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BEVEZETES - AZ EGYENI MAGATARTAS MODELLJE

Az emberi viselkedés értelmezése nem mast, mint, hogy megvizsgaljuk az egyén
reagalasat a kiilonb6zoé ingerekre. A szervezeti magatartas szempontjabol ezt a
folyamatot négy OsszetevOre bonthatjuk: az inger-kérnyezetre (1), amely hat a
személyiségre (2), annak a megnyilvanulasara, a lathato viselkedésre (3), és
viselkedésiink, cselekvésiink kovetkezményeire (4) (1. abra).
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1. dbra: Az egyéni magatartas modellje
Forras: Pintér et al., 2006

Az ember egy adott makro — tarsadalmi, gazdasagi, politikai, kulturalis, vallasi stb. — ,
illetve mikro — személyes kapcsolatok, csaladi, barati, munkahelyi stb. - kdrnyezetben
tapasztal meg egy helyzetet, egy szituaciot. Viselkedése attol fligg, hogy az atélt
tapasztalatot hogyan itéli meg.

Az egyéni viselkedés lényegében két érzékelési, észlelési rendszeren alapszik: - az
egyik a személyészlelés, azaz a folyamat, ahogy az ember embertarsait értékeli,
mindsiti; a masik a kornyezetészlelés, azaz tapasztalati és tanult tényezok alapjan a
koriilotte 1évé  vilag értelmezése. A személyészlelés inkabb pszichologiai,
szocialpszichologiai jellegli, a kornyezetészlelés a szervezeti probléma-megoldast
alapozza meg, igy inkabb kozgazdasagi szemléletii (Pintér et al, 2006).

Osszegezve az egyéni viselkedés a személyiség és az ingerkdrnyezet egyiittesének
figgvénye. Ha munkatarsainkat ¢és viselkedésiik szinterét ismerjiik, nagy
valoszintiséggel bejosolhatjuk, hogy adott szituacidban hogyan fognak viselkedni.
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A viselkedés ok-okozati Osszefliggéseit tekintve azt is latnunk Kkell, hogy egy inger
egyszerre tobb reakciot is kivalthat, és tobb egyiittes ingernek is lehet egy vagy tobb
kovetkezménye.

Az, hogy az ember hogyan viselkedik, nagyon sok tényez6 fiiggvénye. Az emberek sok
tekintetben kiilonboznek egymastol, de vannak hasonld fizioldgiai, pszichologiai és
gondolkodasi jellemzdik is (Pintér et al, 2006).

Az egyéni magatartds szempontjdbol meghatarozd ,kozos” tényezdkként a
kovetkezoket emelik ki a szakirok:

—  Képességek

— Személyiség

— Tanulés

—  Eszlelés és egyéni dontéshozatal

—  Ertékek, hiedelmek, attitiid

— Motivaci6 (Bakacsi, 2007)

Jelen anyagban ezen ,,egyéni” tényezdék koziil bévebben a képességekkel, készségekkel,
a személyiségQel és a hiedelmekkel, értékekkel foglalkozunk. Ezutan kitériink az
emberek kozt kialakulo személykozi tarsas kapcsolatok lehetséges buktatéira. Majd
kiszélesitve az emberek kapcsolati korét, bemutatjuk a csoportot, mint a munkahelyi
kozosség alap egységét. Az emberi egyiittlét sajatossaga, hogy magdaban hordozza a
konfliktus lehetosegét, ezert a konfliktus helyzetet is roviden jellemezziik. Specidlis
konfliktuskeént értelmezhetd a diszkriminacio, aminek kiilon fejezetet szenteliink. Végiil
az utolso részben a problémamegoldasrol irunk. Igaz, ugyan, hogy ez ismét egy
egyénhez kapcsolodo tényezo, de logikusan illeszkedik a fejezetek soraba, hiszen ez a
rész egyfajta megoldast kindl a szervezeten beliili viselkedést megalapozo dontések
meghozataldhoz.
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1. KEPESSEG, KESZSEG

1.1. A Képességek

Az Ertelmezd Kéziszotar a kovetkezéképpen hatirozza meg a képesség fogalmat:
"Valamely teljesitményre, tevékenységre valo testi-lelki adottsag, alkalmassag."
Képesség ezek szerint, ha meg tudunk egy problémat oldani, a marathoni tavot lefutni,
vagy finom ételeket f6zni.

Szdraz (2005) megfogalmazasa tovabb pontositja a képesség tartalmat: ,,a képesség az
egyén pszichikus tulajdonsaga, amely valamilyen tevékenység gyakorlasa révén
fejlodik ki, és a tevékenység végzésében nyilvanul meg. A képességek kifejlesztésének
alapjaul az adottsagok szolgalnak."

Az ember szamtalan tevékenységet végez, végezhet, igy az emberi képességek is
sokfélék lehetnek.

Ez a sokféléség alkalmat ad arra, hogy a képességeket ugy ismerjiilk meg jobban, hogy
csoportositjuk 6ket. Tobbféle csoportositast talalhatunk a szakirodalomban. A
legkézenfekvobb a képességek fizikai és szellemi képességek szerinti csoportositasa.

A szellemi képességek a kovetkezok:

— Szobeli kifejez6készség

— Verbalis megértés

— Szamolasi képesség

—  Vizualis észlelés

— Térbeli atlatas

— Emlékezet

—  Kovetkeztetési képesség
A nyelvi és kommunikacioés képességek befolyasoljak az iskolai, a munkaerd-piaci €s a
tarsadalmi érvényesiilést, a sikerességet, valamint a gyermek elégedettségét ¢és
Onbecsiilését. Miikodésiik megalapozza a szdbeli és az irasbeli nyelvi jelrendszer
értelmezesét, tarolasat és alkalmazasat. Befolyasolhatjak a tanuldshoz vald altaldnos
viszonyt, a motivaciot, az értékvalasztast, a kortarscsoporthoz val6 tartozast és a
palyaorientaciot. Hatasuk beépiil a felnéttkori szocializacioba, a nyelvhasznalat és a
viselkedéskultira mindségébe (Tancz, 2011).
A matematikai képességek problémaja a pszichologusokat mar az évszazad eleje Ota
foglalkoztatja. Krutetki (1968) feltarta azokat a sajatossdgokat, amelyekkel a
matematikaban jo teljesitményt nyuajtok gondolkodasa jellemezhetd: (a) altalanositas
képessége (adatokra és relaciokra vonatkozoan); (b) a matematikai kdvetkeztetések és
az adatokkal kapcsolatos cselekvésmozzanatok Osszevonasanak, roviditésének
képessége; (c) a gondolkodasi folyamatok flexibilitasa; (d) érthetd kifejezésre,
egyszerlsitésre €s gazdasagossagra valo torekvés; (e) a matematikai kovetkeztetések
megforditasanak képessége (inverzid); (f) dnkontroll (Vincze, 2003).
Az a képesség, hogy numerikusan lassuk a vilagot, veliink sziiletik. Ezt igazolja, hogy
az emberekben még akkor is megvannak a matematikai képességek, ha a nyelviikbdl
hianyoznak az ehhez kapcsolodo kifejezések, allitja egy kutatocsoport a Proceedings of
the US National Academy of Sciencesben megjelent tanulmanyban. Felfedezték, hogy
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az ausztrdl bennszilott gyerekek, akiknek anyanyelvében nem szerepelnek
szamfogalmak, ugyanolyan jol teljesitenek a szamolasi feladatokban, mint angol
anyanyelvll tarsaik. Az eredmény megcafolja a korabbi feltételezéseket, miszerint a
szamfogalmak adjak a szamolasi készségek kiépiilésének kulcsat (Simon, 2009).)

A vizualis-téri képesség kifejezés alatt a két- és hdromdimenzios alakzatok észlelésének
és az észlelt informacioknak a targyak és a viszonylatok megértésére, valamint a
problémak megoldasara valo felhasznalasanak képességét értjiikk. Ez a meghatarozas
magéba foglalja a téri ingerek kodolésat, felidézését, dsszehasonlitdsat és atalakitdsat
lehetévé tevd, egymassal osszefliggd képességek sorat (Salat és Séra, 2002).

Az emlékezet az a megismerési folyamat, mely lehetové teszi, hogy a valosag ingereit
akkor is fel tudjuk idézni, ha azok fizikailag aktuélisan nincsenek jelen.

A kovetkeztetés az a gondolkodasi modd, ahogy logikus eredményre jutunk. A
kovetkeztetésnek két formajat kiillonboztetjik meg: a deduktiv és az induktiv
kovetkeztetést, amely gondolkodasmodunkat meghatarozza. A deduktiv kdvetkeztetés
soran az altalanos tételbdl az kdvetkeztetliink az egyedire. A szillogizmus a klasszikus
arisztotelészi logika alapformaja, amely két olyan allitast (premisszat, el6zményt)
tartalmaz, amelyekbdl egyértelmli kovetkeztetést (konkluziot) lehet levonni, tehat a
megoldéasa deduktiv kovetkeztetésen alapszik (Estefanné et al. 2005).

Fizikai képességek:

— Testi koordinacio
Egyenstly

— Erokifejtés

— GQGyorsasag

—  Alloképesség
A fizikai (motorikus) képességeket a mozgasos cselekvések megtanuldsanak,
végrehajtasanak a feltételei alkotjak, ilyen értelemben a szervezet és a személyiség
olyan tulajdonsagaiként tartjuk szamon, amelyekre az egyénnek a kiilonféle
tevékenységformakban az eredményes végrehajtas érdekében sziiksége van (Kirdly —
Szakaly, 2011).
A koordinacids képességek alatt a teljesitmény olyan feltételrendszerét értjiik, melynek
segitségével megvalosul a mozgastevékenység idegrendszeri szabalyozasa. A
pszichologusok szerint a cselekvés szervezésében részt vevd pszichikus funkciok,
valamint a végrehajtast kisérd affektiv jelenségek szabalyozéasa jelenti a mozgas
koordinaciot. A koordinaltsag miikdodése alapjan a mozgaskoordinacio azokat a
koordinacids képességeket egyesiti, amelyek egy adott mozgas pontos végrehajtasat,
finom, ritmikus, harmonikus, esztétikus kivitelezését teszik lehetévé (Istvanfi, 2006).
Példaul: differencialt mozgasérzékelés, egyensulyérzék, ritmusérzék, mozgasadaptacios
és korrekcios képesség. Statikus egyenstlyozasra van sziikség, amikor testlink
mozdulatlansagat akarjuk megdrizni nehezitett vagy szokatlan — példaul alatdmasztasi
feliilet, magassag, sulypont, illetve ezek kombinacidéi — helyzetben. Dinamikus
egyensulyra van sziikség, amikor folyamatosan valtozo feltételek kdzben (példaul
kerékparozés, vagy sielés kozben), akarjuk megérizni célszerli, eredményes cselekvd
képességiinket. A koordinacios képességek a pszicho-fiziologiai funkciok egész sorat
foglaljak magukban. Az egyes OsszetevOk egzakt feltarasa, vizsgalati mddszereinek
kidolgozasa jelenleg a mozgassal foglalkoz6 kutatasok egyik legdinamikusabban
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fejlodd teriilete. A mozgasos teljesitményben kiemelt szerepet tulajdonitunk a
mozgasiigyességnek, mint komplex koordinacids képességnek, amelynek az eredménye
mindig valamilyen specialis tevékenységben jelenik meg. Ennek megfelelden beszéliink
példaul tligyes sizordl, tancosrdl vagy teniszezOrdl, mely tulajdonsag nem csak egy
¢élsportoldra lehet jellemzd, hanem barkire, aki a sportot csak kikapcsolddas szintjén
gyakorolja (példaul rekreacio). Hangstlyozni kell azonban, hogy nem minden jol
kivitelezett, koordinalt mozgas eredményes (Szatmari, 2011).

A koordinacids képességek teszik lehetdvé, hogy egy adott feladathelyzetben a
feladatnak adekvat modon mobilizaljuk a kondicionalis képességeinket (Szatmari,
2011), melyek k6z¢ az erd, a gyorsasag, és az allo képesség tartozik.

A kiilonféle fizikai aktivitasokban a kondicionalis képességek egyiittesen jelennek meg.
A kondiciondlis képességek kozt funkcionalis kapcsolat van, komplex moddon
nyilvanulnak meg (2. abra) (Kirdaly — Szakdly, 2011).

Eré

Gyorserd Ero-alloképesség

.

Gyorsasig _ Alloképesség

Gyorsasagi eré-alloképesség Gyorsasdagi alloképesség
2. abra: A kondicionalis képességek komplexitasa
Forras: Kiraly-Szakaly, 2011

Az erd az izom fesziilésével, rovidiilésével, vagy megnytlasaval létrehozott
pszichofizikai képesség, amelynek a segitségével kiilonb6z6 nagysagu ellenallasokat
tudunk legy6zni (Kirdaly — Szakdly, 2011).

A gyorsasag az a pszichofizikai képesség, amely az érzékelési, megismerési folyamatok
és az ideg-izomrendszer kozremitkodésével a lehet6 legnagyobb reagalasi és mozdulat-
mozgassebesség elérését teszi lehetévé (Harsanyi, 2000).

Az alloképesség az a pszichofizikai tulajdonsag, amely a terhelések altal kivaltott
faradtsag kialakulasénak a késleltetésével hosszu ideig tartd erdkifejtést tesz lehetdve,
illetve a fizikai terhelések utani gyors regeneracioban segit (Kirdly — Szakaly, 2011).

1.2. A készségek

A képességek az oroklotten magunkkal hozott lehetéségek, amelyek gyakorlas révén
készséggé alakithatoak. A képességek egymasra épiilnek, pl. a hiivelykujj révén apro
finom mozgasok 1étrehozasara, a nyelv révén fogalomalkotasra, gondolkodasunk révén



SZECHENYI @

Osszefiiggések megfogalmazasara vagyunk képesek stb. és ez a sokféle képesség
egylittesen teszi lehet6vé, hogy pl. valaki megtanuljon irni, majd kialakuljon az iras
készsége. Oroklott adottsdgaink révén, képesek vagyunk egy folyamat a végrehajtasara,
ésezt a folyamatot annyira begyakoroljuk, hogy a tudatossdg kikapcsoldsaval,
automatikusan meg tudjuk tenni. Ilyen a jaras, a beszéd, az iszas, az autovezetés, az
olvasas, az iras stb. Az automatizilast sok gyakorlas el6zi meg. A hangstuly az
automatizmuson van. Mindenki ismeri azt az érzést, amikor elkezdiink valamit tanulni
(autovezetés, tanc, szorf, nyelv stb.). Eleinte nagyon nagy figyelemre van sziikségiink,
és hamar kimeriiliink, minden idegszalunkat megfeszitve probaljuk felidézni tandrunk
szavait, eddigi ismereteinket, és fesziilten koncentralunk mozgasunkra stb. Gyakorlas
soran majd azt vessziik észre, ahogy egyre simabban mennek a dolgok, hogy egyre
tobbet birunk, és egyre kevésbé faradunk el. Ennek az, az oka, hogy a készségszint
alakulasaval, a kognitiv funkciokat végzoé kérgi tevékenység (emlékezés, gondolkodas
stb.) csokken, a motoros palyak bejaratddnak. Az automatizmus azt jelenti, hogy egy
kéreg alatti vezérld kdzpont jon létre, ami az adott készséget vezényli. Ha ennek
folyamatat valami megzavarja, akkor a tudat ismét bekapcsol, és figyelmiinket a
problémara iranyitva elemezzik, kiértékeljik a helyzetet, testrészeink helyzetét,
allapotat és dontést hozunk, a cselekvés modositasara, esetleg leallitdsara. A készség
fejlodésnek van egy olyan szakasza, amelyr6l hajlamosak vagyunk megfeledkezni:
amikor mar automatizalodott a cselekvés, elégedettséget érziink, magabiztossa valunk,
és figyelmiink lankad. Ilyenkor torténnek a balesetek, cstiszos Uton is gyorsan
megylink, a szorffel viharos sz¢lben is kimegyiink, friss nyelvvizsgankkal tolmacsolast
vallalunk stb. Az ekkor kapott lecke az, ami az optimalis figyelmet és veszélyérzetet
beallitja. Utana mondhatjuk, hogy valdban jol csinaljuk (LaszIo et al., 2013).

Szdraz (2005) meghatarozasaban a készség a cselekvés és a tevékenység automatizalt
eleme, amely a tudat kozvetlen ellendrzése nélkiil miikodik. A készség a tanulas
(gyakorlas) eredményeként alakul ki, és a teljesitményképes tudas fontos része. A
készségek tehermentesitik az idegrendszert a feladatvégzés soran, €s lehetové teszik,
hogy az egyén az adott probléma megoldasara koncentraljon.

Ha a képességeket, készségeket munkavallaloéi szempontbol vizsgaljuk, akkor abbol
kiindulva, hogy képességen az eredményes tevékenység belsd feltételeit, a
mozgosithato belso erék dsszességét értjiik, a munkavallaloi képesség egy tevékenység
- hivatas, foglalkozas - eredményes miiveléséhez sziikséges tudast, személyiségjegyek
egyiittesét jelenti. Hangstlyozni sziikséges, hogy a képességek teljesitményben
nyilvanulnak meg, vagyis ugy tekinthetjiik 6ket, mint teljesitoképességet (képes vagyok
valamire). Summazottan kimondhatjuk, hogy egy adott tevékenységhez sziikséges
képességeken a személyiség azon sajatossagainak Osszességét értjiik, amely megfelel az
adott munkateriilet kovetelményeinek, és biztositja a jo eredmények elérését (Poor,
2008).

Fontos, hogy az egyes munkakoroket, feladatokat ellatok minél tobb, a
tevékenységiikhoz sziikséges készséggel rendelkezzenek — azaz a tevékenység gyakori
ismétlodése révén ténylegesen automatizalodik, a cselekvés soran tudatos felidézés
nélkiil funkcional -, mert igy a munkavallalok nagyobb teljesitményre lesznek képesek
anélkiil, hogy az kiilon szellemi terhelést jelentene szamukra. Ezek a jegyek lehetévé
teszik, hogy szellemi kapacitasunk terhelése nélkiil valdsitsunk meg bizonyos
munkarészeket, hatékonyabba téve ezzel a munkat.
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A készségek tehat, nagyon fontos elemei az emberi tevékenységnek, azonban ezek csak
egy sziik részét képezik a kompetencia személyiséggel kapcsolatos "kovetelményének"
(Poor, 2008).

(A jartassag elagazd vagy hianyos (lefutasu) algoritmust tevékenység-elem a
maximalis begyakorlottsag szintjén. Az elagazo lefutasu jartassag a feladat megoldasat
biztositja, vagyis a folyamat bizonyos pontjan donteni kell, hogy a cselekvés milyen
iranyba folytatddjék, korabbi tapasztalat nyoman milyen "lépés" sziikséges. A hianyos
algoritmusu jartassdg a problémamegoldashoz képez hatteret, itt a cselekvés
folyamataban meg kell talalni a hianyzo, a kdvetkezd "lancszemet" a megoldashoz, az
eredményes befejezéshez. A jartassag mindkét tipusa esetében a meglévd ismereteink
(tapasztalatunk) felidézése, alkalmazasa, valamint a készségek mukodése sziikséges a
feladat elvégzéséhez, a probléma megoldasahoz. A jartassag a cselekvés Osszetettebb
eleme, tudati tényezok (ismeretek, tapasztalatok, mar végzett miiveletek) mozgositasat
is sziikségessé teszi az automatikusan funkciondld készségek mellett az eredményes
munkavégzéshez (Poor, 2008).)

Képesség és teljesitmény kapcsolata

A kiilonb6z6 munkafeladatok kiillonbozo képességeket kivannak, ezért a munkaadok:
(1.) felmérik, hogy milyen képességre van sziikség az adott munkakorben;

(2.) majd jelenlegi, vagy leend6 munkavallalok képességét mérik;

(3.) igy e két adat dsszehasonlitasaval elére jelezhetik a varhato teljesitményt.

A szervezet szamara igen fontos a képesség és a munkakor illeszkedése, kiilonben
munkavallaléi oldalon elégedetlenség, hianyzés, fluktuicio, gyengébb egyéni
teljesitmény jelenhet meg, amely kisebb hatékonysagban, eredményességben fog
visszatiikr6z6dni munkaaddi oldalon.

A vallalkozasok szamara tehat 1ényeges tényez0 a képességek mérése, de az ehhez
alkalmazhato eszkdztar még hianyos, az alkalmazott méodszerekre (1Q, EQ szituacios
jatékok...) jellemz6, hogy csupan egy szempontbol jellemzik a vizsgalt személyt.

Lehetséges munkahelyi képesséegvizsgalatok
Mozgasligyesség:
— cselekvés-reakcio: rendelkezik-e az egyén a munkafeladatnak megfelel 6
cselekvésreakcio-készséggel, megfeleld reakcidvidovel,
— mozgas-koordinacio: pl. a két kéz egyidejii mozgasanak Osszhangja,
— kézbiztossag: mozgas feletti uralom (célirdnyos mozgasra valo képesség),
— kézbiztonsag: az egyén kell 6 biztonsaggal tudja-e a kézmozgasokat végezni,
— ujjmozgasok ligyessége: kis terjedelmii mozgasok végzésénél fontos.
Munkamod:
— munkatempd
— ésszerliség, célszerliség: a kitlizott feladat elvégzéséhez rendszerint tébb Ut
vezet, képes-e az egyén a legjobbat valasztani,
— precizitas,
— monotoéniatlirés,
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— taradékonysag.

Mentalis képességek:

— figyelem: a figyelem koncentracidja, megosztottsaga,

— lényegmegragadas: magasabb szinti munkatevékenységben az elemek,
tényezok és a valosag lényegének kiemelése,

— szervezOképesség: a munka megtervezése, a megmunkalas megfeleld
sorrendjének meghatarozasa, az egyes feladatok 6sszehangolésa,

— miiszaki értelmesség,

— matematikai érzék (Mirnics, 2011).

1.3. Az intelligencia

Mi is az intelligencia? Ez egy képesség, ami a problémamegoldasunkat, az
Osszefiiggések atlatasat, az emlékezOképességiinket, a tanultsagunkat, vagy a
gondolkodasunk gyorsasagat jellemzi? Sokan sokféle tényez6t soroltak az intelligencia
elemei kozé, elég nehéz a legaltalanosabb meghatirozast megadni, hiszen az
intelligencia fogalma az egyik legvitatottabb fogalmak egyike volt a pszichologia
torténetében. Lassunk néhany megkozelitést:

Galton szerint az intelligencia az értelmi képességek alapja, az agyi feldolgozas
gyorsasaga. Jellemzdje, hogy egynemli és oOrdkletes. Az intelligencia kivételes
érzékelési és észlelési készségek kérdése, amelyek egyik generaciorol a masikra
oroklédnek. Mivel minden informaciot az érzékszerveinken keresztill vesziink fel,
minél érzékenyebb és pontosabb a személy érzékeld rendszere, annal intelligensebb.
Reakcidido-mérési vizsgalataival a neuroldgiai ,,tokéletes” mitkddést akarta jellemezni,
de eredményei csalodast okoztak, mivel azt tapasztalta, hogy a reakcioid6 nem
prediktiv a tanulmanyi teljesitményre (egy faktoros modell) (Nagy, 2009).

Spearman nevéhez a kétfaktoros intelligencia elmélet fiizddik. O gyermekekkel végzett
vizsgalatai eredményeként az intelligencia esetében elkiilonitett egy altalanos (general)
faktort (G-faktor), amely k6z6s minden intellektualis teljesitményben és egy specialis
faktort (S-faktor), amely raépiil az altalanos intelligenciara, mint példaul logikai, téri,
tajékozodasi, aritmetikai, zenei faktor stb. Késobb Spearman a specialis képességek
kozott is talalt 6sszefliggéseket.

Thurstone mar hét elemi mentalis képességet kiilonboztetett meg: a nyelvi megértést, a
szOtalalas gyorsasagat, a szamolast, a térviszonyokat, az észlelését, az emlékezést, és a
kovetkeztetést.

Wechsler az intelligenciat, mint atfogd képességként, illetve tobb képesség
Osszességeként azonositja, amely lehetové teszi a céltudatos cselekvést, a racionalis
gondolkodast és a kdrnyezettel valo hatékony interakciot (Nagy, 2009).

Piaget szerint az intelligencia az 01j informacioknak a meglévé kognitiv struktirakhoz
val6 asszimiladloddsa és a  struktirdknak az 1) informacidkhoz  valo
akkomodacioja révén, ezek egyensulyanak folyamatos eltavolodasaval fejlodik.
Sternberg informacioéfeldolgozasi modellje szerint az intelligencia valojaban tobbféle
folyamat (0sszetevok) egyiittes muiikodését jelenti. Az Osszetevok egyik csoportja a
megismeréshez kapcsolodik. Ide sorolhaté a tanulas, vagyis az a képességiink, hogy 1j
tudasra tegyiink szert, az el6hivas, vagyis az a mdd, ahogy a korabban elraktarozott
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informacidhoz hozzafériink, és az 4atvitel, vagyis hogy az egyik szituacidval
kapcsolatban felvett informéciot egy masik szituacidoval kapcsolatban alkalmazni
tudjuk. Az 0Osszetevok masik csoportjat a gondolkodasinak nevezhetd Osszetevok
alkotjdk: az in. metadsszetevok a gondolkodasi folyamatok iranyitasat, 6sszehangolasat
végzik, mig a teljesitmény-Osszetevok végrehajtjdk a gondolkodast. Rendkiviil
elgondolkodtatd, ahogy Sternberg végill meghatdrozza az intelligenciat. Négyes
meghatarozasaban az intelligencia egyrészt tanulasi képesség, masrészt az absztrakt
gondolkodds képessége, harmadrészt az a képesség, hogy alkalmazkodjunk a valtozo
vilaghoz, negyedrészt az a képesség, hogy motivalni tudjuk magunkat az eldttiink allo
feladatok megoldasara (Nagy, 2009).
Az utobbi két évtized legnagyobb hatasu intelligenciaclméletét kétségkiviil Howard
Gardner (1983) harvardi professzor fejtette ki. A tobbszoros intelligencia (MI) elmélete
egyszerre tamaszkodik az agykutatas altal feltart biologiai bizonyitékokra és a
kiilonb6z6 kulturak tanulmanyozasabol szarmazo antropoldgiai  bizonyitékokra.
Gardner szerint az embernek nem egy, hanem tobb — legalabb hét - intelligenciaja van.
Intelligencianak az értelmi képességek olyan csoportjat tekinti, amelyet legalabb egy
kultira értéknek ismer el. Ugyanakkor az altala megkiillonboztetett intelligenciak
biologiai értelemben is 6nallé modulok, amelyek pl. kidrosodhatnak - vagy nagyon
alacsony szinten allhatnak - anélkiil, hogy ez feltétleniil kihatna a t6bbi intelligenciara.
Intelligenciak Gardnernél:

— nyelvi intelligencia (beszéd, iras, olvasas),

- zenei intelligencia,

— interperszonalis intelligencia (befolyasolas, egylittmiikodés),

— intraperszonalis intelligencia (Onismeret).

- logikai-matematikai intelligencia (matematika, absztrakt kovetkeztetések),

— téri-vizualis intelligencia (téri tajékozodas, vizualitas),

- testi-kinesztézias intelligencia (tanc, sport sth.) (Rozsa et al, 2006).

Az intelligencia meghatarozasahoz kapcsolodd nehézségeket Edwin G. Boring azzal
keriilte meg, hogy azt mondta, az intelligencia az, amit az intelligenciatesztek mérnek.
Az els6 intelligencia mérd tesztet Galton készitette és az 1884-ben a Londoni
Vilagkiallitasra késziilt tesztjében olyan valtozokat mért, mint a fej mérete, a
reakcioidd, a latasélesség, a hallaskiiszob és a latott formakra valdo emlékezés.
Legnagyobb elkeseredésére azt talalta, hogy a brit tudomanyos élet kivalosagait nem
lehet elkiiloniteni a kdzonséges polgaroktol a fejilk mérete alapjan (Consultation
Magazin 2001/4.).

Husz évvel késobb Alfred Binet (és Théophile Simon) skalaja eredetileg azt a célt
szolgalta, hogy a kotelezé oktatas koriilményei kozott kiszirje azokat a gyerekeket,
akik tal lassu felfogastak ahhoz, hogy hasznot huzhassanak a rendszeres
iskolaztatasbol. Binet altalanos értelmi képességeket akart mérni. Olyan feladatsorokat
allitott Ossze, amelyekre - gy vélte - nem aszerint valaszolnak helyesen vagy
helyteleniil a gyerekek, hogy korabban megszerezték-e a megfeleld tapasztalatokat, ill.
begyakoroltak-e a helyes valaszokat.

Késébb Stern javaslatara bevezették az intelligenciahanyados (IQ- intelligentia
quotiens) hasznalatat, amely az elért teljesitményt a vizsgalt gyermek életkorahoz
viszonyitja.
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mentalis kor
IQ = *100
bioldgiai kor

A felnéttek szamara késziilt els6 1Q-tesztet Donald Wechsler alkotta meg, akarcsak azt
a deviacios IQ fogalmat, amely azéta is azonos a felnéttek esetében hasznalt IQ-val. A
deviacios 1Q a mentalis képességek normadlis eloszlasabol indul ki, és 1ényegében nem
jelent semmi mast, mint azt, hogy az atlaghoz 100-as 1Q-t rendeliink, az egységnyi
szorashoz pedig 15-6t. Ha van példaul egy tesztiink, amely 60 feladatbol all, és a sajat
korosztalyunkba tartoz6 emberek atlagosan 40 feladatot oldanak meg helyesen, az
egységnyi szoras pedig 5 pont, akkor a 40-es pontszam 100-as 1Q-t fog eredményezni, a
35 pont 85-0set, az 50 pont 130-asat, és igy tovabb. Normalis eloszlasrdl 1évén szo, azt
is pontosan tudjuk, hogy az atlagtdl adott szorasnyira 1évok eredményénél a népesség
hany szazaléka teljesit jobban. fgy példaul tudjuk, hogy az atlag felett két szorasnyi
eredménynél (vagyis 50 pontnal, és ebbdl kovetkezéen 130-as 1Q-nal) a népesség
nagyjabol 2 szazaléka szerepel jobban, aki pedig az atlag alatt egy szdrasnyival teljesit
(azaz 35 pontot, illetve 85-6s IQ-t ér el), annal az emberek nagyjabol 84 szazaléka ér el
jobb eredményt. A szazalékban kifejezett eredményt centilisnek is nevezik. Tehat a
normalis eloszlas alapjan minden nyerspontszam megfeleltethet egy 1Q-, illetve egy
centilis értéknek (Consultation Magazin 2001/4.). A 3. abran a népesség 1Q szerinti
eloszlasat lathatjuk.

34.13% | 34.13%
13,59% 13.,58%

0,13% | 2.15% | 2.15% 0,13%

Sttenderd s20rds 3 2 1 0 1 ? 3
1Q-pont 55 70 85 100 15 130 145

3. dbra: A népesség 1Q szerinti eloszlasa
Forras: Kovacs, 2014

Vagyis az 1Q felnéttek esetében a nevével ellentétben nem egy hanyados, és nem is egy
abszolut értelemben vett tulajdonsag. Relativ mutatd, amely azt fejezi ki, hogy a
személy milyen eredményt ért a sajat orszagaban, a sajat korcsoportja atlagahoz képest.
(Wecshler ennek ellenére megtartotta az idékdzben bevetté valt ,,1Q” elnevezést, és a
gyerekkori IQ szamitasi modjabol kovetkezé 100-as atlagot) (103).

A Stanford-Binet és a Wechsler-teszteket egyénileg veszik fel minden egyes
személlyel, és a teszt felvétele szakértelmet igényel. Az elsO csoportosan is felvehetd
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tesztek az elsd vildghaboru sordn jelentek meg Army Alfa és Army Béta néven, az
Egyesiilt Allamok hadserege hasznalta ket a tisztek kivalasztasakor. Az 1Q-tesztek az
ehhez hasonld, egyszerre sok emberrel, egyszerien és gyorsan kitdltethetd tesztek
megsziiletése nyoman valtak igazan elterjedtté (Kovdcs, 2014).

Milyen jellegzetes feladatokbol all 6ssze egy intelligenciateszt?

— Logikai kapcsolatok felismerése: szabalyszeriiségek felismerése, abrasorozatok
befejezése, kakukktojasok megkeresése stb.

— Matematikai feladatok

— Absztrakt vizualis feladatok: azonos abrak kivalasztasa, szabalyszerliségek
felismerése, mintak lemasolasa

— Konkrét vizualis feladatok: képkiegészités, mozaik, képek képregényszerii
sorba rendezése stb.

— Ismeretek: a tesztek bizonyos elemi szint(i tudast, esetleg miveltségi
jelleglieket is gyakran szamon kérnek. Ide sorolhatok a szokincsprobak, az
elemi életvezetési ismeretek, az altalanos miiveltség bizonyos elemei.

— Ellentmondasok felismerése: torténetekben, képeken stb.

— A rovid tav emlékezet vizsgalata

—  Elethelyzetek megértése és megoldéasa (103)

Character Business differencialt vallalati 1Q felmérésének 2011-es eredményei alapjan
hazanknak intelligencia tekintetében nemzetkézi szinten nincs szégyenkezni valoja.
Munkavallaléink 1Q-ja, globalis szamok tiikrében jo, szellemi erdtartalékaink
szamottevoek.

Az 1Q teszteket nemzetkozileg ugy kalibraljak, hogy azokon egy orszag atlaga 100 1Q
pont kortilire, a teljes lakossag 68%-anak eredménye pedig 85-115 IQ pont k6zé essen.
Természetesen minden ilyen felmérés a lakossag egészét kell, hogy reprezentalja, nem
korlatozhat példaul egy olyan sziikebb teriiletre, mint a munkaerépiac. Ilyen értelemben
megvizsgalhat6, hogy nemzetkozi szintem melyik orszag lakossaga, milyen atlagértéket
mutat.

£

4. abra: IQ nemzetkozi differencialt felmérés eredményei (2011)
Forras: Character Business, 2011
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Character Business 2011-es mérései alapjan a munkaerdpiac szerepl6i 109-es atlagot, a
kvalifikaltabb vezetd rétegei pedig 118-122 pont kozotti atlagot mutatnak. A teljes
lakossag 1Q-ja pedig 100 koriilire tehetd. Ezzel nemzetkozi szinten a kdzépmezony
felsd tartomanyaban lehetiink (4. abra).

1.4. A kreativitas

A kreativitas szdzad eleji kutatdsat hatraltatta az a galtoni felfogds, hogy a kreativitas
készség, mely kizarolag a tomegek f61é novo zsenialis emberek sajatja. Francis Galton,
angol tudos 1860-as években végzett kutatast, és eredményeit publikalva megalapozta
azt a hosszu idére meghataroz6 szemléletet, hogy a kreativitas egyfajta kivaltsag. A 19.
szazadi tudos, ifjukoraban és késobb is sok olyan kivalo elmével talalkozott, akik
valamilyen modon rokoni kapcsolatban alltak egymassal. gy hosszas vizsgalodas utéan
arra a megallapitasra jutott, hogy a kivalosag sokkal inkabb oOrdkletes, mint
koriilmények altal meghatarozott. (O maga anyai részrél tavoli rokona volt Charles
Darwinnak (Massay-Kiss, 2014).

Emiatt a hiedelem miatt a kreativitas fogalmanak kibontasa csupan elméleti fejtegetések
vonalan halad, s minden pszichologiai iskola a sajat irdnyzatanak fogalomrendszerébe
probalta belepréselni a kissé nehezen kezelheté fogalmat. A pszichoanalizis szerint a
kreativitas szexudlis izgalmak szublimalésa, az alaklélektan a képzelet hirtelen eléallo
holisztikus produktumaként magyardzza meg, az asszociacids pszichologia nézete
szerint a kreativ ember asszociacids repertoarjat aktivizalja a megfelel6 helyzetekben
(Landau, 1974 in Nagy, 2009). A hagyomanyos, mentalis tesztekre tamaszkodd
allaspont pusztan logikus gondolkodéasként hatarozza meg, és a sort a kibernetika zarja,
mely a bonyolult szamitogépek megalkotasaban latja a kreativitas 1ényegét (Miller,
1964, idézi Hudson, 1966 in Nagy, 2009). Egységes kutatasi iranyzatrél nem
beszélhetiink, egészen az Amerikai Pszichologiai Tarsasag 1950 — es kongresszusaig.
Itt Guilford (1950) felhivia a figyelmet a kreativitds kutatasanak ijesztd
elhanyagoltsagara (Benesch,1994). A kritika az 1957- es Szputnyik — panik kapcsan
kelt Gjra életre, amikor az amerikaiakat megel6zve megtorténik az els6 szovjet tirhajo
felbocsatasa. Ez olyan mértéki sokkot eredményezett, mely kapcsdn megkérddjelezték
az iskolarendszer hatékonysagat, mivel az nem helyezte el6térbe az alkoto
gondolkodast (Nagy, 2009).

A kreativitds divatja az intelligencia mindenhatésagaba vetett hit megingasa aran
keletkezett (Klein, 1985). Segitette a kreativitas elotérbe kertilését az a tényezd, hogy az
emberek mindségileg masok, s alkotd folyamatuk titokzatos, megfejthetetlen, ez egyre
inkabb a kreativitas ,,mennyiségi elméletét” népszerisitette. Ennek az a 1ényege, hogy a
miivészek, tudosok, s egyéb alkotok csupan mennyiségileg masok. A gondolkodasi és
kreativ késztetések fejlettebb formainak vannak birtokdban. Eszerint minden emberben
van alkoto képesség, legfeljebb kiilonb6z6 mértékben (Cropley,1983).

Kreativ személy
Guilford (1950) kidolgozott egy modellt (DPT), amelyben a kreativ személy jellemzdit
tarja fel. Ezek szerinte a kdvetkezdek:

— Konnyedség

— Mozgékonysag
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— Kidolgozottsag

— Originalités

— Problémaérzékenység

— Probléma tjrafogalmazasanak készsége (Fodor, 2000)

Cropley (1983) gazdagitja a kreativ személy jellemzdinek korét:
— Valtozasra torekvés
—  Merészség
—  Impulzivitas (kevésbé képes kontrollalni magat)
— A fegyelmezetlenségre valo hajlam, az altaluk elért cél érdekében
— Nyitottsag az uj elképzelések irant
— Nonkonformizmus
— A tekintély megkérddjelezése
—  Gyors, rugalmas reagalas az uj helyzetekre.

A kreativ folyamat
Graham Wallas (1926) a kreativ folyamatot vizsgalva négy szakaszt kiilonboztet meg:

— Az eldkeészités szakasza: ebben a szakaszban raeszméliink a probléma létezésére
és Osszegytjtjiik az ezzel kapcsolatos informaciokat és adatokat, az adatokat
atgondoljuk, osztalyozzuk, kovetkeztetéseket vonunk le.

— A lappangas szakasza: a vérakozas fesziiltsége jellemzi, amikor hagyjuk a
problémat ,parlagon heverni”. Az alkot6 az elOkésziileti szakaszban eljutott
egy olyan szintre, amikor mar nem tud tovabb 1épni, ekkor kovetkezik az
inkubéacio, a lappangas. A tudatos €s tudatalatti folyamatok 6sszekapcsolodasa.
Idétartama valtozo, fiigg a probléma jellegétol.

— A megvildgosodas szakasza: a megoldas varatlan megtalalasa jellemzi. Gyakran
kiséri ezt a szakaszt az un. ,,aha-élmény” (Zeigarnik effektus).

— A kivitelezés vagy végrehajtds szakasza: a kreativ Otlet vizsgalata igazolasa
vagy cafolasa ennek a szakasznak a legfontosabb feladata (Fodor, 2000).

A kretivitas szintjei
Taylor (1959) a produktum szempontjabol a kreativitasnak 5 szintjét kiilonbozteti meg:

— Kifejezé (expressziv) kreativitas: jellegzetessége a kifejezés fiiggetlensége,
tekintet nélkiil a produktum mindségére (pl. gyermekrajzok)

— Produktiv kreativitas: lényege a befejezettségre, teljességre torekvés, melynek
érdekében az alkotd akar sajat szabadsdgat is korlatozza. (Mastdl tanult
munkamodszer)

— Inventiv (feltalald) kreativitas: az ismeretlen Osszefliggések észlelése, a régi
felhasznalasa uj modon.

— Innovativ (1jitd) kreativitas: lényegi vonasa a modositds és tokéletesités
folyamata. (pl. Jung)

— Terem# (emergentiv) kreativitds: gyoOkeresen 1j produktum teremtése, a
kreativitds legmagasabb szintje. (pl. Freud, Einstein, Picasso stb. voltak a
kreativitasnak ennek a szintjén (Fodor, 2000))
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Az intelligencia és kreativitas osszefiiggései

Az intelligencia és kreativitds Osszefiiggéseit vizsgdlva ramutattak, hogy az
intelligencia nem mindig jar egylitt a kreativitassal.

A kreativitas azonban bizonyos szintl intelligenciat feltételez.

Megfigyelték azonban, hogy a 115-120-as IQ felett, mely jelentdsen eltér az atlagtol, az
intelligencia és a kreativitds szétvalik egymastdl és egyre kevesebb 0Osszefiiggés
mutathatd ki a kozottik. Ez azt jelenti, hogy e folott az intelligencia érték felett
talalkozhatunk nagyon alacsony és igen magas kreativitassal.

Lehet tehat valaki nagyon intelligens, de ugyanakkor otletszegény, gondolkodéasa pedig
merev és minden eredetiséget nélkiil6zo (1. tablazat).

1. tablazat: Az intelligencia és a kreativitas 6sszehasonlitiasa

INTELLIGENCIA KREATIVITAS

A korabban szerzett ismereteket a kordbban | A korabban szerzett ismereteket a Gjfajta
azonos koriilmények kdzt hasznalja. struktirdban hasznalja.

Konvergens gondolkodas Divergens gondolkodas

Lexikalis tudas Eredetiség

Nehezebben fejleszthetd Konnyebben fejleszthetd

Forras: Dienesné, 2005

A kreativitdas mérése

A kreativitds mérése, hasonldéan az intelligencidhoz tesztekkel torténik. A tesztek
legfobb jellegzetessége, hogy olyan feladatokat tartalmaznak, amelyeknek tobb helyes
megoldasa 1étezik. Guilford (1950) a kreativitis mérésére dolgozta ki a ,,Szokatlan
hasznalat” tesztjét, amely olyan kérdéseket tartalmaz, hogy mire lehet hasznalni egy
vodrot, egy kapukulcsot vagy egy poharat stb. A kreativitds vizsgalatanak rajzos
formaja a ,,Korok tesztje”, ahol a megadott korokbol kell rajzolni valami olyat,
amelynek a kor részét képezi.

A teszteket a fluencia, a valaszok szdma, a flexibilitas a hasznalt kategoridk szama és az
originalitas, azaz az eredetiség szempontjabol értékelik (Kardos, 2011).
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Az ismerkedés els6 pillanatatol kezdve fontos lehet szamunkra, hogy az j személyt
minél gyorsabban megismerjiik, kialakitsunk egy képet rola, vajon milyen viselkedés
varhato a részérdl iranyunkban. A masik személy fel6l varhato reakciot annél jobban be
tudjuk josolni, minél pontosabban itéljik meg a személyiségét. A masik teljes
személyiségének a megismeréséhez hosszabb id6 sziikséges, sok alkalom €s szituacio
igazolja vissza szamunkra feltételezéseink helyességét, illetve ad lehetGséget a teljes
személyiség megnyilvanulasanak. Idovel a személyiség mélyebb aspektusaiba is
belelathatunk, a masik ember élettorténetének megismerésével a személyiségalakulas
tényezoire is ralathatunk (Gyongydsiné-Oldh, 2007). A személyiség megismerése tehat
mind sajat, mind masok esetében igen fontos, hiszen segit eligazodni az emberi
kozosségekben, az emberi kapcsolatok bonyolult halozataban.

A személyiség meghatarozottsaganak vizsgalata régi probléma. Az egyik iranyzat
(perszonalista) szerint a személyiség a gének egyedi kombinacidja révén alakul ki, a
személyes tulajdonsagok (pl. temperamentum, kozlékenység) ugyantgy oJrokletes
tulajdonsagok, mint a hajszin, vagy az arcberendezés. (Ezt kiilonésen az ikervizsgalatok
tamasztjak ald.) A masik irdnyzat a kornyezet jelent0ségét hangstlyozza azt allitva,
hogy a kdrnyezet alakitja, modositja az emberek személyiségét, ezaltal viselkedését. A
tanulas, a megerdsités révén egyes tulajdonsagok megerdsodnek, kifejlédnek, masok
viszont visszaszorulnak, ezzel megvaltozik a tulajdonsagok szerkezete. Vizsgalati
eredmények igazoljak, hogy jelentdés mértékii befolyast gyakorol a személyiségre az
adott szitudcio is. A nemzetkozi Osszehasonlitasok azt mutattdk, hogy a ,,nyugati”
tipust emberek személyiségjegyei kiillonboznek a ,keletiekétol”. Ez arra utal, hogy pl. a
kulturalis kornyezet, de mas, kozvetlenebb szituacids tényezok is befolyasoljak a
személyiséget, mint pl. a sziletési sorrend. (Az elsbsziilottek altalaban
kiszamithatobbnak, racionalisabbnak itélik meg a vilagot, mint a késébb sziiletettek,
ugyancsak jellemz6 rajuk a nagyobb ambicid ¢és egylittmiikodési hajlam.)
Megallapithatjuk tehat, hogy mindharom tényezd szerepet jatszik a személyiség
meghatarozasaban (Kadocsa, 2009).

A személyiséggel kapcsolatos vizsgalodasokhoz elészor is be kellene hatarolni a
személyiség fogalmat. Egy Aaltalanos definicid szerint a személyiség jellemzo
tulajdonsdgaink viszonylag stabil szervezddése, a tulajdonsagok olyan tartos készlete,
amely meghatdrozza egyediségiinket és megkiilonboztet mdsoktol; meghatarozza,
hogyan reagdlunk mdsokra (Dajnoki, 2008). Ez az altalanos-6sszefoglalé meghatarozas
az emberi tulajdonsdgokat allitotta kozéppontba a személyiség lényegének
megragadasahoz. A szakirodalomban azonban tobb szempontbdl is megkdzelitették a
személyiség fogalmat:

A személyiséget tulajdonsagok alapjan fogalmazza meg Gegesi Kiss a kdvetkezoképen:
»azZ ember egyéni tulajdonsiagainak sajatos Osszessége és egyben bizonyos
rendezettségli egysége.” Ezt a megkozelitést tikkrozi Guilford véleménye is: ,,Egy egyén
személyisége nem mas, mint személyiségvonasainak sajatos struktiraja (Dajnoki,
2008).”

Masok a viselkedés alapjan hatarozzak meg: Watson szerint ,,a személyiség az egyén
elég hosszi id6n at megfigyelhet6 cselekvéseinek 6sszessége (Dajnoki, 2008).

2. A SZEMELYISEG
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Vannak akik a hajtoerdk szerepét emelik ki, példaul Prince: ,,a személyiség az egyén
velesziiletett biologiai diszpozicidinak, impulzusainak, hajlamainak, véagyainak és
Osztoneinek, valamint a tapasztalatok altal szerzett diszpozicidinak és hajlamainak az
Osszessége (Dajnoki, 2008).”
A szocialis faktorok jelennek meg Millsnél: ,,a személy egyszeriien szerepeib6l tevédik
Ossze.”Illetve Kiirtiné Szilagyinal is: ,,a személyiség a kornyezettel vald interakcio
alapjat képez6é miikodési egység (Dajnoki, 2008). ”
A személyiség elméleteket csoportositva megkiilonboztetiink:
—  Személyiség vonasokra alapozott elméleteket
o Hippokratesz

o Argyris
o Eysenck
— Személyiségszerkezeti megkozelitéseket
o Freud
o Berne
o Rogers

Néhany személyiség tipologiat bemutatunk, ki-ki probalja megkeresni sajat tipusat az
egyes elméletekben!

2.1. Hippokratész-Galenosz vérmérsékleti tipologiaja

Az egyik els§ személyiség tipologiat Hippokratész allitotta 0Ossze. A kérdés
megkozelitése mutatja, hogy a tudomanyossag korai szakkaszaban alkotta meg
rendszerét, de munkaja a kés6bbi tovabbfejlesztéssel igen id6tallonak bizonyult, hiszen
mai napig hasznaljuk.
Hippokratész elméletét Empedoklész tanaira épitette. Eszerint az emberi testet - mint
mindent a vilagon -, a négy alapelem keveréke alkotja.
A négy alapelem:

- atlz

- aviz

- alevegd

- ¢ésafold
Az egészséges ember esetében a négy elem ardnyosan oszlik meg.
Hippokratész a személyiséget a testnedvek kozvetleniill nem megfigyelhetd
miikddésével magyarazta.
Szemléletét “nedvkortannak” (humoralis pathologia) hivjuk, mert a szervezetben négy
alapnedvet (humor = nedv, folyadék) tételezett fel:

— asziv altal termelt vér (sangvius)
az agy altal termelt nyak (flegma)
a maj altal termelt sarga epe (chole)

— alép altal termelt fekete epe (melaina chole)
Ha e nedvek kelld aranyban keverednek, akkor az ember egészséges, ha az aranyuk
megvaltozik, akkor betegség tdmad, ugyanis a szervezet egyes betegségek alkalmaval
bizonyos nedveket valaszt ki (pl. gyulladasos betegségeknél fokozott nyaktermelés,
égetd érzés)(101)
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Hippokratész tandt 500 év mulva egy romai orvos, Claudius Galenosz
tovabbfejlesztette. Ebben az elméletben a tipizdlas alapja az emberi vérmérséklet, a
temperamentum.

— Az ‘érzelmek keletkezésének gyorsasdga azért valik tipikussd, mert e
tulajdonsag gyakran egyiittjar, illetve kiegésziil, kombinéalodik az érzelmi élet
egyéb jellemzobivel, bizonyos érzelmi és akarati vonasokkal, illetve testi
jegyekkel.

— Az érzelmek keletkezésének gyorsasdga mentén szervez6do stirtisddési pontok
koriil tehat nemcsak egy, hanem tobb egymassal Osszefliggd tulajdonsag
helyezkedik el. Ez adja az alapot a tipusok meghatarozasahoz, éppen ezeket a
pontokat megragadva alakul ki egy-egy személyiségtipus (101).

A négy alapvet? tipus:

— aszangvinikus (szalmalang)

— akolerikus (szivos)

— aflegmatikus (mélabus)

— ¢és a melankolikus (k6zonyos).

2. tablazat: Hippokratész — Galenosz tipologiaja 6selemek, testnedvek és
temperamentumok szerint

Oselemek szerint Testnedvek szerint Temperamentumtipusok
melegség - levegd vér (sanguis) szangvinikus

szarazsag - tliz sarga epe (chole) kolerikus

nedvesség — fold fekete epe (melaine chole) | melankolikus

hidegség - viz nyal (phlegma) flegmatikus

Forras: 102

A 2. tablazatban megjelenitett tipusok temperamentum jellemzoit, azaz az egyes
tipusokhoz kapcsolhato érzelmi és a reagalasi gyorsasagot, erdsséget az 5. abra mutatja
be.

szangvinikus kolerikus
Eros érzelmek
Gyors reakciok
Hullimzo Mély
srzelmek erzelmek
Feliiletes ) Ers .
reakciok reakciok
" Lassu érzelmek
Lassu reakciok
flegmatikus melankolikus

5. dbra: Hippokratész - Galenosz temperamentum tipologiaja
Forras: Dienesné, 2005

21



SZECHENYI @
Megadunk néhany jellemz6t minden tipushoz:

A szangvinikus tipus érzelmi reakcioi gyorsak, konnyen keletkeznek és mulnak. Hamar
fellelkesedik, de hamar alabb is hagy lendiilete, nem kitartd, de alapvetden optimista.
—  életerds, vidam
— optimista
- egyltt-érzo
— alkalmazkodo
— élénk figyelmi
— gyors, feliiletes gondolkodasu
— gyors hangulatvaltasok jellemzik
—  konnyelmi
- elhamarkodott
Ellen6rzésre van sziiksége, mert sok dologba kezd bele, amit hamar abbahagy.

A kolerikus tipus érzelmi reakcioi gyorsak, de tartosak. Heves, de megfontolt.
- megfontolt
- heves, indulatos
- energikus, dinamikus
— szilard akarata
— céltudatos
- akaratos
— szivesen irdnyit, uralkodik
— ingerlékeny
- hit
— haragtarto
A tipus pozitiv jellemzbje, hogy akar egész életét kész alarendelni egy eszme, egy
szakma, vagy egy hivatas szolgalatanak. Erés vezet6t igényel.

A melankolikus tipus érzelmi reakcioi lasstiak, de tartosak.
— odaadé, aldozatkész
— ragaszkodo
— talérzékeny
- labilis
- aggodalmas
—  pesszimista
— belso problémait elrejti
- visszahtzodo
Mivel téarsai konnyen hattérbe szorithatjdk utbaigazitast, segitOkészséget, batoritast
igényel.

A flegmatikus tipus érzelmi reakcioi lasstiak és erdtlenek.
- nyugodt
—  kényelmes
— nyugalom a f6 a szamara
— nehezen motivalhato
— ambicio hidnya jellemzi
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Pontos, részletes célokat kell kitlizni elé, és megkdvetelni a feladatok hatariddre torténd
elvégzését.
A 3. tablazat bemutatja hogyan reagalnak egymasra a Hippokratész-Galenosz
temperamentum tipusok.

3. tablazat: Hogyan reagalnak egymasra a Kiilonb6zo személyiségtipusok?

gy latja a gy latja a gy latja a gy latja a
szangvinikust: |kolerikust: melankolikust: |flegmatikust:

Szangvinikus Konkurencia a Sok mindent elér, [Tulsdgosan Egy laza tipus, aki

Ozponti szerepre. [fegyelmezett, de  |komoly és nevet a
tal kemény és negativ. \vicceimen.
nem tud lazulni.

Kolerikus Tul komolytalan, |[Egy rokonlélek, [Analitikus és Lusta, de
szervezetlen, de mikor preciz, de tal diplomatikus. Jol
céltalan. dontésrél van szo |lassa. Tul sokat  [tudja kezelni az

akkor foglalkozik az elmérgesedett
konkurencia. érzelmeivel. helyzeteket.

Melankolikus [Vicces és nevettet,JA magabiztossaga [Egy rokonlélek. O[Kénnyi vele, de

de tal felszines, |csodalatra méltd, |megért engem!  [nem nagyon
hangos. de tal célorientalt. mutatja meg az
Inkabb a érzéseit. Nehéz
végeredményre megismerni,
lkoncentral, mint mindig
az emberek viccelddik.
erzéseire.

Flegmatikus Elvezet figyelni, |Tul keményen Erzékeny és Egy rokonlélek,
de nincs hajtja az tehetséges, de ugyanazokon a
felel6sség érzete. |embereket. talzasba viszi azt, |dolgokon

Mindig tobbet hogy minden nevetiink, de
akar télem, mint |t6kéletes legyen. |rakényszerit arra,
amennyit akarok hogy dontéseket
adni. hozzak.

Forras: 103

2.2. Jung dinamikus tipustana

crer

személyiséget olyan kozpontnak tekinti, amelybdl az erdk vagy kifelé, a kiilvilagra,
vagy befelé, az énre iranyulnak, s ennek megfeleléen az embereket két f6 csoportra
osztja, extrovertaltakra és az introvertaltakra.

Az extrovertaltak jellemzdi:
- Gyakorlatias
— Kornyezetorientalt
— Alkalmazkodo
— Taérsas kapcsolatot keres6
— Tevékeny
— Gyorsan alkot véleményt
— Feliiletes
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Monotoéniat nehezen tiird

Szereti a valtozatossagot

Szeret szerepelni

Sok az emberi kapcsolata, de azok nem mélyek

Fontosak szamara az elvarasok

Versenyzd

Az egész feldl kozelit

Nagy energiaval vag bele a feladatba, de feliiletesen fejezi be
Sikerorientalt, a kudarc letdri, de ujra probalkozik

ntrovertaltak jellemzoi:

Elmélkedd

Erzékeny

Onelemz

Nehezen alkalmazkodo

Merev munkamodszerii

Monotonia tiird

A nylizsgés zavarja, Visszahtizodo

A nagy 0Osszefiiggések nem érdeklik
Toprengd, elveihez ragaszkodo
Rendszerezo

Nem kezdeményez

Nem szereti a valtozast

Erzelmei lassan alakulnak ki, de tartosak
Hiiséges, monogdm

Van véleménye, de nem szivesen mondja ki
Keriili a szereplést (Dienesné, 2005)

extrovertaltak ambivertaltak introvertaltak

6. abra: A népesség eloszlasa hajtoéerok szerint

Forras: Allport, 1980 idézi Dajnoki, 2008
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Az emberek jungi tipusok szerinti eloszlasa azt mutatja, hogy tilnyomd tobbségben a
kevert, ambivertdlt csoportba tartozok vannak, a tisztdn extrovertaltak, vagy
introvertaltak szama kevés (6. abra) (Allport, 1980 in Dajnoki, 2008).

Jung szerint a kiilvildghoz val6é alkalmazkodasban és tijékozodasban segit a négy
pszichés funkcio. Ezek a kdvetezok:
ftéletalkotasi funkciok:

— Gondolkodas: intellektualis megismerés, logikai kdvetkeztetés

—  Erzés: szubjektiv értékelés
Percepcios funkciodk:

—  Erzékelés: érzékszervek segitségével torténd észlelés

— Intuicid: tudattalanul végbe mend észlelés, a lehetdségek észlelése
Erzékelé személyiségnek hivjuk azt, aki a valosagot érzékelve informacidkat gyiijt,
megvizsgalja a tényeket — a hangsulyt a praktikus megfontolasokra helyezve a folyo
iigyekre fokuszal. A dimenzié masik végpontjan az intuitiv személyiség a valosagot
érzékelve az értelmet keresi, a tények helyett inkdbb a lehetdségekre helyezi a
hangsulyt, és az Osszefliggéseket hangsulyozza. A masik dimenzidé egyik végén a
gondolkodo személyiség all, aki elvont elveket hasznal a dontések meghozatalakor, és
személytelen, érzéketlen modon, hidegen alkalmazza azokat. A masik végpont, az érz6
szemeélyiség személyes értékei alapjan hozza meg dontéseit és emberiesen, magat a
masik helyzetébe beleélve alkalmazza azokat (Erds — Jobbagy, 2002).
E négy funkci6é egyszerre jelenik meg, Ggy hogy a legerdsebb a domindns funkcio
szerepét tolti be, a masodik kiegészitd funkcio, a harmadik harmadrendii funkcid, a
negyedik pedig alarendelt (cs6kevényes) funkcid lesz.

Az egyes embernél mas-mas funkcid lehet a domindns, mig a tobbi funkcid hattérbe
szorul. Jung az extrovertalt-introvertalt tipusokat a dominans szerepbe keriilé6 négy
pszicholodgiai funkcioval kombinalva 6sszesen 8 tipust feltételez:

— Extrovertalt gondolkod6

—  Extrovertalt érzo

—  Extrovertalt érzékeld

— Extrovertalt intuitiv

— Introvertalt gondolkodd

— Introvertalt érz6

— Introvertalt érzékeld

- Introvertalt intuitiv (Jung 1989)

Extrovertalt gondolkodo

Raciondlis tipus, szamara a vilag ésszeri, logikusan felépitett, ennél fogva az értelem
altal megismerhet6. Gondolkodasaban, életmegnyilvanulasaiban arra torekszik, hogy
minden olyan intellektualis kovetkeztetéseknek vessen alda, amelyek az objektiv
adottsagbol, targyi tényekbdl, altalanos érvényii eszmékbdl indulnak ki. Nem csak
onmagaval, hanem kornyezetével szemben is a tényszerliségnek juttatja a mérvado
hatalmat. Ez szolgal mértékiil a jonak és rossznak, ez hatarozza meg, mi szép, mi
csunya. Helyes minden, ami megfelel ennek a képletnek, helytelen, ami ellentmond
neki, és véletlen, ami kozombosen elfut mellette. Szamara ez megfelel a vilag
értelmének, egyfajta vilagtérvény, amelynek mindig és mindeniitt meg kell valosulnia
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egyedileg ¢s altaldnossagban egyarant. A rend embere, ha kirandulni megy, mindent
pontosan eldre megtervez. Nyomatékos kifejezés ,tulajdonképpen az volna jo” vagy
,»,az kellene, hogy legyen”. Amennyiben széles latokor(i ez a tipus reformatorként,
tudosként hasznos szerepet tolthet be a tarsadalomban. Am minél szitkebb 1atokori,
anndl kdnnyebben lesz a kakan is csomot keres6 okoskodova, kritizalova, aki 6nmagat
IS, masokat is - elsdsorban sziikebb kornyezetét - sémaba szeretné préselni.

Extrovertalt érzé

Eletét elsdsorban érzései hatarozzak meg, amelyek nevelés kovetkeztében simulékony,
s a tudati ellenérzésnek alavetett funkciokka fejlédtek. Erzelmei, vagyis hogy mit tart
jonak, szépnek, kellemesnek stb. megfelelnek a tényszerti helyzeteknek és az altalanos
érvényl értékeknek. Mivel ez a tipus altaldban a nék kozil keril ki, leginkabb a
parvalasztasban tapasztalhatok meg jellegzetességei. A hozzailld férfit szereti és nem
mast. Aki nem illik bele az altalanos elvarasba (kiilonc) az szamara idegen. Kellemes
barat, partner, kivaloé anya, 6 az, akire tarsasagban mindig lehet szamitani,
vezérszerepet tolt be, akinek esztétikai értékitéleteire a tobbiek is adnak.

Extrovertalt érzékelo

Konkrét, tapasztalhaté  valésdg hatarozza meg életét.  Erzékeinek  él,
¢életmegnyilvanulasait els@sorban 0sztoneire alapozza. Jelszava: nem gondolkodni,
hanem élni. Alacsonyabb fokon ez a tipus kézzel foghato valosag embere, reflexiora
valo hajlam és uralkodasi szandék nélkiil. Allandé inditéka, hogy érezze a kiilvilagi
targyat, érzéki tapasztalata legyen, és amennyire csak lehet élvezethez jusson. O a
héditd Don Juan, aki mestere az élet élvezésnek. Magasabb szinten ¢ az igazi barat.
Onzetlen, dldozatkész, aki mindig képes masokat megérteni és segiteni rajtuk.

Extrovertalt intuitiv

A lehetoségek embere. Kifinomult szimata van arra, ami most csirazik, s ami jovot
igér. Sohasem lelhetd fel stabil, jol megalapozott viszonyok kozepette, amelyeknek
altalanosan elismert, de korlatolt az értéke. Allandéan tton van, a valtozas a lételeme.
Bar nagy intenzitassal, s rendkiviil lelkesen ragad meg uj targyakat és modokat,
mihelyt felméri ezeket, képes irgalmatlanul, s feltlinden mindent feledve hidegvérrel
feladni azokat. Koérnyezetének boldogulasara csak addig van tekintettel, amig szamara
az valami Ujat jelent. Mihelyt beleun, erkolcstelen, kiméletlen kalandor valik beldle.
Kiilonleges szimata van a lehetdségek megsejtésére, ezért kivalo politikus, pénziigyi
szakember, tézsdeiligyndk valhat beldle.

Introvertalt gondolkodo

Jellegzetesen szoba-tudos tipus. Elettevékenységét szintén a gondolkodds hatérozza
meg, de ez sajatosan sajat eszméinek, elméleteinek kovetése. Zarkozott, maganak vald,
kornyezete gyakran ugy érzi, hogy minden emberi kapcsolat felesleges a szamara,
kizar6lag a gondolatainak ¢él. Rigorézus, véleményalkotasa hideg, Onkényes,
kiméletlen. Néha ugyan udvarias, szeretetre méltd és baratsagos, am ez mesterkéltnek
tinik, olyasféle hatsé szandékrol arulkodva, mintha célja az ellenfél lefegyverezése
volna. Allanddan abban a hiszemben él, hogy félreismerik 6t, képességeit leértékelik.
Igyekszik alkalmazkodni az altalanoshoz, am ez a valdé Iényegétdl gyakran a
legélesebben eliit.

26



SZECHENYI @
Introvertalt érzo

Hallgatag, nehezen megkozelithetd, alig lehet megérteni, vérmérséklete is
melankolikus. Nem ragyog, s keriili a szereplést. Kifelé harmonikus észrevétlenségiik
latszik, kellemes nyugalmuk, rokonszenves tartozkodasuk az, ami megnyerd, valddi
gondolatai, érzelmei jobbara rejtve maradnak. Ha ezek a kiils6 vonasok kissé jobban
kidomborodnak, el6étolakszik a kozombosség és hlivosség halvany gyantja, amelybdl
az a vélemény alakulhat ki, hogy hidegen hagyja 6t masok sorsa.

Introvertalt érzékelo

Mivésztipus. A kiilvilagbol szerzett tapasztalatait sajatos egyéni modon alakitja at.
Kiismerhetetlen, titokzatos, a megjelenésében, viselkedésében is kiilonc. Koltd, festd
akit allandéan félreismernek, s ezért meg sem értenek. Rendkiviil nehéz vele
kapcsolatot teremteni. Szavai, kifejezései gyakran toredékesek, érthetetlenek.

Introvertalt intuitiv

Profétai alkat, misztikus vagy latnok. F6 vonasa, hogy igen messze tavolodik a kézzel
foghato valdsagtol, olyannyira, hogy még legsziikebb kornyezete szamara is merd
talannya valik. Ha miivészi képességekkel rendelkezik, akkor miivészete rendkiviili,
vilagtol elrugaszkodott dolgokat hirdet, ha nem miivész, akkor sokszor félreismert
zseni, elvetélt nagysag, amolyan bdlcs félbolond, lélektani regénybe ill6 figura.
Rendkiviil nehezen teremt kapcsolatot. Nyelve nem az, amit altalaban beszélnek,

hanem egy tul szubjektiv nyelvezet. Erveibdl hianyzik a meggy6z6 racid (Matiscsdkné.
2008).

Jung hangoztatja, hogy a személyiséget nem lehet mereven rendszerezni, mivel
egyrészt a dominans beallitottsag mellett a tudat szintjén tobbé-kevésbé fellelhetd a
tobbi funkcio is (ezt 6 a féfunkcid és segédfunkciok elnevezéssel illeti), masrészt - a
tudattalan kompenzacié szerepének megfelelden - valamennyiiikben megtalalhatok az
altalanos beallitottsagi, illetdleg funkciondlis tipusok ellenparjai is (Matiscsakné. 2008).

2.3. Eysenck modellje

Eysenck a masodik vilaghaboru utan neurotikus katonakkal végzett kutatast. A 700 f6re
kiterjed6 vizsgalat soran 39 személyiségjellemz6t azonositott, melyeken aztan
faktoranalizist végzett. Ez a statisztikai modszer lehetéve tette szdmara, hogy az
azonositott jellemzok egyiitt-jarasat kimutassa. Tovabbi bonyolult statisztikai eljarassal
elérte, hogy az egylitt-jar6 jellemzok gyokerét megtalalja, melyeket alapdimenzidknak
nevezett el. Ezek hatarozzak meg aztan Eysenck személyiségtipusait.
A vizsgalatokban feltart két fiiggetlen dimenzio:

— extraverzid-introverzio

— érzelmi stabilitas-labilitas.
Ezen dimenziok mentén Eysenck szerint az emberek négy tipusa kiilonboztetheté meg:

- Extrovertalt érzelmileg stabil

- Extrovertalt érzelmileg labilis

— Introvertalt érzelmileg stabil

— Introvertalt érzelmileg labilis
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A kiilonb6z6 tipusok kialakulasa mogott Eysenck szerint biologiai okok allnak. Az
extroverzid — introverzd dimenzié kialakuldsa az idegrendszer izgalmi és gatlasi
folyamatainak oroklott eltéréseivel magyarazhatoak. Az extrovertalt embereknél a
gatlasi folyamatok erdsebbek és gyorsabbak az izgalmi folyamatokndl, igy viszonylag
erés inger sziikséges ahhoz, hogy az idegrendszer izgalmi allapota kialakuljon, ezért
ezek az emberek ingerkeresok lesznek. Az introvertalt embereknél pedig forditva az
izgalmi folyamatok erésebbek és gyorsabbak, a gatlasi folyamatoknal, igy viszonylag
gyenge ingerek is erds izgalmi allapotot okoznak, ezért lesznek az introvertalt emberek
ingerkertl6k (Irinyi, 2015).

Eysenck az intovertalt-extrovertalt dimenziot Jungtdl, a labilis-stabil dimenziot pedig

crer

Pavlovtol kolcsonozte. Alkalmazta Hippokratész-Galenos temperamentum-tipologiajat
is. A személyiségvonasok Eysenck sajat eredményeit tiikrézik (7. abra).

Labilis
szelid aktiv
SFOTONZG sérttdékeny
emberkeriilt nyugtalan
ménékletes apresszv
pesszimista izgulis
tartdrkoda allhatatlan
merev indulatos
szeszelyes Melankolikus oplinmsta

Introvertalt

Extrovertalt

passziv Flegmatikus Szangvinikus clénk
dvatos gondtalan
komoly bibeszédi

hékéa fogékomy
megfontolt szociabilis
meghizhaté tarsasigkedveld
kieggvensilyozott kénnyelmii
myugodt | wezeti

Stabil

7. abra: Eysenck: A Kklasszikus és modern temperamentum-felfogasok egyeztetése
Forras: Dienesné, 2005

Eysenck gyakorlati megallapitasai igen értékesek:

Az introvertaltak jobban teljesitenek a human tudomanyokban, mig az extrovertaltak
foként real targyakban jeleskednek.

Az extrovertaltak az olyan munkahelyet kedvelik, ahol élénk tarsas kapcsolatok vannak,
mig az introvertaltak inkabb egyediil szeretnek dolgozni.

Az extrovertaltak kdnnyen €s szivesen valtoztatnak munkahelyet, mig az introvertaltak
ragaszkodobbak a megszokott munkahelyi koriilményekhez.
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Az extrovertaltak szuggesztibilisebbek, az introvertaltak nehezen adjdk fel sajat
nézdpontjukat, érzelmeiket.

Az extrovertaltak kedvelik a sok ingert munkajuk soran, sokszor tartanak sziinetet is
szemben az introvertaltakkal, akiknél a sziinet teljesitménycsokkenést okozhat
(Dienesne, 2005).

2.4. Rogers személykozi (interperszonalis) modellje

Rogers személyiség elméletében kdzponti szerepet az énképnek tulajdonit. Az énkép
lényegében azon érzéseknek, érzelmeknek, attitidoknek a belsé sémaja, amelyeket a
személy sajatjainak tart (8. abra). Az énkép kialakuldsa szocialis kdrnyezethez kotott,
mivel szocialis interakcidink révén jon létre, a személy csak masokkal valo
Osszehasonlitas révén tudja megitélni sajat értékeit. A ki vagyok én, milyen vagyok én
kérdésekre a valaszt a szocialis interakciokbol érkezd visszajelzések révén lehet
megtalalni.

A személyiség masik Osszetevije az én-idedl, ez az a személy, akinek az ember latni
szeretné onmagat, azokat az érzéseket, érzelmeket, attitidoket tartalmazza, melyeket az
egyén sajatjanak szeretne. A harmonikus személyiség feltétele, hogy az énkép €s az én-
ideal minél kozelebb legyenek egymashoz, hogy a személy olyannak lassa magat, ami
valdjaban lenni szeretne.

* Organizmus
SZEMELYISEG -y
* Enkép
' * Enidedl
Interperszonalis
kapcsolatok

8. abra: Rogers személyiségmodellje
Forras: Dienesné, 2005

A teljes egyént Rogers organizmusnak nevezi, az organizmus sziikségleteinek
kielégitésére torekszik, célja az 6nmegvaldsitds. Minden helyzetben az organizmus
valamilyen modon reagél a kornyezet ingereire és ez Osszhangban kell legyen azzal,
ahogyan az énkép reagalni szeretne. Ha valaki allanddéan énképének ellentmonddan
cselekszik, akkor érzelmi egyensulya megbomlik, fesziiltség keletkezik (Bdlint, 2013).
Az egészséges személyiség rogersi értelmezésben kongruensen cselekszik, tehat
énazonos marad. Probléma abban az esetben kovetkezik be, amikor az organizmus nem
ugy cselekszik, mint ahogyan azt a személy énképében elérevetiti. Példaul, ha valaki
azt hiszi magarol, hogy 6 kivaldan alkalmas egy csoport vezetésére, de a gyakorlatban
kideriil, ez nem igy van, a csoport nem fogadja el iranyitojaul, nem tud szervezni.
Ilyenkor a személy két dolgot tud cselekedni, vagy az énképét mddositja a helyzetnek
megfelelden, vagy a viselkedését valtoztatja meg. Azonban, ha az 6ssze nem illésnek
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nincs tudatdban, akkor védekezd mechanizmusok lépnek miikddésbe €s a személy
szorongdva valik.

A valddi és az idedlis én Gsszeillésének mérésére az egyik lehetséges modszer a Q-
rendezéses eljaras. A Q-modszer William Stephenson angol pszichologus nevéhez
flizédik. Az elnevezés azt fejezi ki, hogy az eljarast meg kell kiilonboztetni a
hagyomanyos korrelaciészamitason alapuld statisztikai, az Uin. R-moédszerektdl (R a
Pearson-féle korrelacid jelolésére utal). A Q-modszer célja a szubjektivitds vizsgalata és
nem az objektiv tények megismerése. Tobb szempontbol a kvalitativ kutatdsi eszk6zok
kozé sorolhato: egy adott témaval kapcsolatos személyes vélemények, hitek, izlések,
értékitéletek, motivaciok megismerésére szolgal (Baker—Thompson—Mannion, 2006).
Ugyanakkor az adatgytijtés és az adatelemzés technikdja kvantitativ modon torténik. A
Q-moédszer alkalmazasa esetén kis mintaclem szam is elegendé a vélemények
sokszinliségének feltarasahoz, hiszen az eljaras a véleménykiilonbségeket akarja
Kitapintani, ezt pedig kisebb valaszadoi minta is lehetévé teszi (Donner, 2001). Bar ez
az eljaras is Kkorrelacidoszamitasra, illetve faktoranalizisre tamaszkodik, azért
kiilonbozteti meg magat a hagyomanyos R-modszerekt6l, mert a faktoranalizisnek
egyfajta ,,inverzét” végzi el: kevés egyéntdl vesz fel sok megfigyelést, és az egyéneket
korrelaltatja egymassal. A személyek kozotti korrelaciok igy hasonld nézépontokat,
véleménycsaladokat, -csoportokat jelolnek ki (van Exel-de Graaf, 2005). A modszer
fobb elemei, lépései: a Q-készlet (allitdsok halmaza) és a P-készlet (a valaszadoi
csoport) meghatarozasa, a Q-rendezés (adatfelvétel), valamint az egyéni valaszadok
szerint végzett faktoranalizis.

A kovetkezOben a munkaltatok altal leggyakrabban alkalmazott személyiségmodelleket
ismertetjiik.

2.5. MBTI (Myers-Briggs féle indikatorok)

Jung elméletének tovabbfejlesztéseébdl sziiletett meg a Myers-Briggs féle modell, amit a
modern jungarius modellek koziil a leggyakrabban hasznalnak, pontossaga miatt.
Myers és Briggs a kovetkezo indikatorokat alkalmaztdk a modell kidolgozasa soran (4.
tablazat).

4., tablazat: Myers-Briggs féle indikatorok (MBTI) dimenzioi

El SN TF JP

Extraverzio- Erzékelés — Gondolkodas- ftéletalkotas-

Intraverzio Intuicié Erzés Eszlelés

(Extraversion (Sensing Intuition) (Thinking Feeling) (Judgement

Intraversion) Perception)

Attitlidok: Eszleld funkciok ftéletalkotod Orientaciok:

A személy funkciok A személy

kiilvilaghoz  vald kiilvilaghoz  vald

viszonyulasa kapcsolodasanak
modjai.

Forras: Briggs - Mayers, 1995
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Az MBTI modell ezen dimenziok alapjan 16 személyiség tipust megkiilonboztet meg,
melyeket az 5. tablazat foglal 6ssze. Az egyes tipusok rovid jellemzését a 6. tablazat

mutatja be.
5. tablazat: MBTI tipus tablazat
Erzékeld Erzékeld Intuitiv Intuitiv
S S N N
Gondol- Erzé Erzd Gondol-
kod6 T F F kodo T
ISTJ ISFJ INFJ INTJ Intro-vertalt | itélet-alkotd
| J
ISTP ISFP INFP INTP Intro-vertalt Eszleld
| P
ESTP ESFP ENFP ENTP Extro- Eszleld
vertalt E P
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ Extro- [télet-alkotd
vertalt E J

Forras: Briggs - Mayers, 1995
6. tablazat: MBTI személyiségtipusok rovid jellemzése

ISTJ

Komoly, nyugodt,
alapossaga és
koncentralo képessége
sikerre segiti.
Gyakorlatias, rendszereto,
tényszerd, logikus,
realisztikus,

megbizhato. Figyel a
szervezésre.

Feleldsséget vallal. Maga
szeret

donteni a céljairol és
kitartoan

dolgozik az elérésiikért,
mindenféle

tiltakozas vagy zavard
tényezd ellenére.

ISFJ
Nyugodt, baratsagos,
felelésségteljes,
lelkiismeretes. Kitartéan
dolgozik azon,
hogy kotelezettségeit
teljesitse.
Stabilitast kdlesonoz
barmilyen
projektnek vagy teamnek.
Alapos,
gondos, pontos.
Erdekl8dése 4ltaldban
nem miszaki jellegii.
Nyugodt, ha
kelloképp ismeri a
részleteket. Lojalis,
megfontolt, perceptiv,

INFJ
Kitartasaval,
eredetiségével és azzal az
elszanassal, hogy mindent
megtegyen,
amit meg kell vagy akar
tenni, éri el
sikereit. Mindent belead a
munkéjaba.

Csendesen erdszakos,
lelkiismeretes,

érdeklik a tobbiek. Szilard
elvei miatt

tisztelik. Tiszta és erds a
meggy6zddése a kozjo
szolgélatanak megfeleld
modjarol, ami
megbecsiilést és

INTJ
Altaldban eredeti
koponya, sajat
elképzelései és céljai
iranyaba igen kitartdan
tor eldre. A maga
teriiletén megvan az ereje
hozza, hogy egy feladatot
megszervezzen ¢€s
végrehajtson, segitséggel
vagy akar egyediil.
Szkeptikus, kritikus,
fiiggetlen, hatarozott,
néha csokonyos. Meg kell
tanulnia, hogyan
engedjen a kevésbé fontos
pontokon
ahhoz, hogy a

figyel masok kovetdket hoz neki. leglényegesebbet
érzéseire. megnyerhesse.
ISTP ISFP INFP INTP
Havos szemlélodo - Visszahizd6, nyugodt és Tele van lelkesedéssel és Nyugodt, tavolsagtarto.
nyugodt, baratsagos, hiiséggel, de Kiilonosen kedveli
tavolsagtarto, érdeklodve érzékeny, kedves, sajat ritkan beszél ezekrdl, mig az elméleti és a
figyeli és képességeivel meg nem tudomanyos kutakodast.

eredeti humoraval
fliszerezve elemzi az
életet.

Altalaban érdeklik az ok-
okozati

Osszefiiggések, a gépek
miikodésének miértjei és

nem dicsekszik. Keriili az
Osszetlizéseket, nem
erdlteti sajat

véleményét vagy értékeit
masra.

Altaldban nem vezet
alkat, de gyakran

ismer. Szereti a tanulast,
az Otleteket, a nyelveket,
és a fiiggetlen, kiilonallo
projekteket. Hajlamos
arra, hogy tul sokat
vallaljon, amit aztan
valahogy majd

Szereti a logika és
elemzés utjan torténd
probléma-megoldast.
Altaldban féleg a
gondolatok érdeklik,
kevés szimpatiat mutat
a partoskodas vagy a
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hogyanjai,
valamint a tények logikai
elveken

lojalis kovet6. Gyakran
nyugodtan all hozza az
elvégzendd

megold. Baratsagos, de
gyakran
tulontul lefoglalja amit

felszines csevegés
irant. Pontosan
meghatarozott érdeklédési

alapul6 rendezése. dolgokhoz, éppen csinal kore van. Sziiksége van
mert a pillanatot élvezi, és ahhoz, hogy jo tarsasag olyan Kkarrierre, ahol
nem akarja legyen. Keveset valamilyen er6s
azt tonkretenni oktalan ad a tulajdonra és a fizikai érdekl6dés hasznos és
siettetéssel vagy komyezetre. felhasznalhato.
erélkodéssel.

ESTP ESFP ENFP ENTP
J6 a problémak azonnali Nyilt, laza, elfogado, Meleg és lelkes, jo Gyors, talalékony.
kezelésében. Nem baratsagos, 6romét kedélyii, leleményes, Stimulald

aggodik, élvezi,

barmi torténik. Altalaban
kedveli a gépeket és a
sportot barati
tarsasagaban.
Alkalmazkodd,

tolerans, altalaban
konzervativ

értékekkel. Utalja a
hosszii magyarazatokat. A
legjobb olyan dolgokban,

leli mindenben és masok
szamara még
¢élvezetesebbé képes tenni
a dolgokat

sajat oromével. Szeret
sportolni és szervezni.
Tudja, hogy hol mi zajlik
és lelkesen csatlakozik. A
tényekre konnyebben
emlékezik, elméleteket
viszont nehezen sajatit el.

nagy a képzeld ereje.
Majdnem barmire képes,
ami érdekli. Minden
problémara

van megoldasa,
mindenkinek kész
segiteni. Gyakran alapos
felkésziilés helyett
improvizacios készségére
hagyatkozik. Barmihez
képes meggy6z6

tarsasag, résen van,
nyiltan beszél. Képes a
vice kedvéért barmely fél
mellett érvelni. Az j,
kihivast jelentd
problémak megoldasara
kifogyhatatlan az
eszkoztara, de hajlamos
megfeledkezni a rutin
feladatokrol. Képes egyik
érdeklodési korrél a

amiket megmunkalni, A legjobb olyan elyzetek- indokokat talalni. masikra csapongani.
kezelni, szétszedni és ben, amelyek jozan észt Ugyesen talal logikus
Osszerakni kell. ¢és az emberekkel vald érvet, ami mellett csak
banasmodot igénylik. akar.
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
Praktikus, realisztikus, Melegszivii, beszédes, Fogékony és Szivélyes, hatarozott,

tényszeri, természetes
adottsagokkal az tizlet
vagy a miiszaki dolgok
irant. Nem érdekli az,
aminek nem latja
hasznat, de ha kell,
alkalmazkodik.

Szeret tevékenységeket
szervezni és iranyitani. Jo
adminisztrator lehet,

ha figyelembe veszi
masok érzéseit és
szempontjait

népszert, sziiletett
kooperator, aktiv
bizottsagi

tag. Sziiksége van a
harmoniara és
valésziniileg meg is képes
teremteni azt.

Mindig kedveskedik
valakinek valamivel. Igen
jol banik a batoritassal

¢és a dicsérettel. Olyan
dolgok irant érdeklddik,
amelyek kozvetleniil és
lathatoan hatassal vannak
az emberek

életére.

feleldsségteljes. Altalaban
valdban térédik azzal,
hogy masok mit
gondolnak vagy akarnak,
s megprobalja a masik
érzéseire tekintettel
kezelni az tigyeket.
Konnyedén és
tapintatosan

képes javaslatot
beterjeszteni vagy egy
teamet vezetni. K6zosségi
ember, népszerti,
egyiittérzo. Dicséretre és
kritikara egyarant
fogékony.

vezetd tipus.

Altalaban j6 mindenben,
ami érvelést és intelligens
beszédet igényel, példaul
a nyilvanos beszéd terén.
Altalaban jol informalt,
¢lvezi, ha bévitheti
tudasat.

Lehet, hogy
hatarozottabbnak és
magabiztosabbnak tlinik
olyan téren is, ahol

a tapasztalata erre nem
adna okot.

Forras: Briggs - Mayers, 1995

Az MBTI rendszerét és benne sajat személyiségtipusat évrél évre négy milli6 ember
ismeri meg. A kérdéivet gondozoja, a Consulting Psychologist Press, Inc. (CPP) adja ki
¢és terjeszti. Koriilbeliil husz nyelvre forditottak le és honositottak a CPP altal
jovahagyottan. Az elmualt husz évben tobb valtozatot fejlesztettek ki, a legutdbbi
valtozat a korabbiaknal jobb statisztikai eredményeket mutat fel megbizhatosagban és
érvényességben, valamint figyelembe veszi az amerikai nyelvben és kulturaban az
el6z6 valtozat kifejlesztése ota lezajlott valtozasokat is. Az MBTI a nyolcvanas évek
kozepén jelent meg az Magyarorszagon. A szervezet-és vezetésfejlesztésben Lovey
Imre és munkatarsai (Concordia 2000 Kft.) kezdték hasznalni. Tudomasunk van arrol,
hogy ez idében Falus Gabor és Gazdag Miklos forditotta, illetve alkalmazta az MBTI-t.
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Egy masik helyszine az MBTI évtizedes alkalmazasanak a Miiegyetem, ahol 1zs6 Lajos
és Takacs Ildikd kezdtek karrier tanacsaddsban vald alkalmazasba, és egyben kutatasba
(Takdacs, 2004).

A magyarorszagi cégek kozott leginkabb az angolszdsz tulajdont cégek nyitottak az
MBTI koncepciodjanak alkalmazasara vezetésiik fejlesztésekor. Ez érthetd, hiszen a
tulajdonosok, illetve vezeték hazajukban megismerték és megszoktak az MBTI
hasznalatat.

A felséoktatasban, foként a pszichologus- és human eréforrasvezetd-képzésben jelent
meg az MBTIL Mi tgy latjuk, a felsdoktatasban az MBTI-nek inkabb az elméleti és
diagnosztikus hasznalata kap hangstlyt, kevésbé az 6n- és szervezetfejlesztésre valod
alkalmazasa. (Takéacs felsGoktatasi hallgatok bevonéasaval végzett kutatdsaiban
megallapitotta, hogy a mérnok hallgatok ISTP, ESTP; a menedzser hallgatok ESTJ,
INTP; a tanarhallgatok ESFJ, ISFJ; a szocialis-munkas hallgatok pedig ENFP, INFP
tipusokba tartozok voltak leginkabb (Takdcs, 2004).)

2.6. Big Five

Mar az elnevezés is sokat igér, érzékelteti azokat az erds ambiciokat, jelentds kutatoi
reményeket, amelyeket szamos kutatd fiizott a személyiség alapkoveinek
azonositasdhoz. A Nagy Otds elmélete ugyanis ebbdl a célbdl sziiletett.
Faktoranalizissel, empirikus mérési adatok elemzésével, a természetes nyelvbol
szisztematikusan 0sszegylijtott és rendszerezett tulajdonsagok elemzése utjan el is érte
ezt a célt, hiszen a kialakitott személyiség dimenziok létezését szamos Iélektani és
bioldgiai hattérkutatas, kiilonb6z6 modszerekkel végzett adatgyijtési probalkozas is
megerositi.
Az elmélet keletkezésének célja kezdetben egyszeriien az emberi személyiség jegyeinek
olyan altalanos leirasa volt, amely feloldja a személyiséget jellemzé gondolatrendszerek
korabbi ellentmondésait. Az egységes gondolkodasi keretre nagy sziikség volt —€s van—,
mert felallitasa eldtt a szakirodalomban egy-egy tulajdonsag tobbféle jelentéssel tarsult,
vagy azonos megfigyelés eltérd terminologiai leirasban jelent meg. Hangstlyossa valt a
szakirodalomban az integracio, az egyiittgondolkodas igénye (Mirnics, 2006).
Az elméletalkotok a konszenzus keresése kdzben arra jutottak, hogy van néhany nagy
jelentéségli  tulajdonsag-egylittes, amit  alapvetd  diszpozicioként,  azaz
személyiségvonasként (trait) értelmezhetiink. Ezek szama 3 és 7 k6zo6tt mozgott, illetve
az elnevezésekben a hasonlosagok ellenére voltak vitak. Jelenleg az az elfogadott
vélemény, hogy a személyiség 5 nagyobb dimenzié mentén irhaté le (104). Ezek a
kovetkezok:

— Extraverzid
Baratsagossag faktor
Lelkiismeretesség faktor

—  Erzelmi stabilitas faktor

— Nyitottsag faktor
Az Extraverzio faktor ,a tesztalanyok szocialis nyitottsagat, tarsasagi viselkedését,
hatarozottsagat és vezet6i tulajdonsagait vizsgalja. Ezzel a dimenzidval a kdvetkezd
személyiségvonasok kapcsolhatdéak Ossze: dominancia, statusvagy, szocialis kapacitas
és hatarozottsag”.
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A Baratsagossag faktor ,azt mutatja meg, hogy a tesztalany mennyire szimpatikus,
melegszivl a kérnyezete szemében, konnyli-e vele egylittmiikodni”.

A Lelkiismeretesség faktor ,,a kitartast, a felelosségteljes magatartast és a munkavégzés
keménységét jellemzi; de ide tartozik az 0j tudés szerzésének igénye/vagya is, illetve az
a képesség, hogy a tesztalany elsajatitsa egy tréning anyagat”.

Az Erzelmi stabilitds faktor ,azt mutatjia meg, hogy az egyén mennyire nyugodt, stabil
és magabiztos”.

A Nyitottsag faktor ,,abbol a szempontbdl jellemzi a tesztalanyt, hogy mennyire
fantaziadus, nyitott az 0ij tapasztalatokra, és hogy mennyire kivancsi” (Mirnics, 2006).

A Big Five modellel az egységes személyiségszemlélet lehet6sége adott, a szakemberek
egy része azonban arra vart, hogy megbizonyosodjon a modell alkalmazhatdsagarol,
reprodukalhatdsagarol, érvényességi korérél. Rohamosan gyarapodott a Big Five
validalasat vagy cafolasat célzo kutatdsok szama. Az eredmények leginkabb egymast
erdsitették, az adatokbol wjra és tjra megbizonyosodott a Nagy Ot létezése (Mirnics,
2006).

Az emberek viselkedése konnyebben bejosolhatd, ha tudjuk, melyik dimenzié dominal
esetiikben. Big Five kutatdsok tapasztalatai jol koriilhataroljak az egyes dimenzidkhoz
sorolhat6 személyek jellemzoit:

— Az extrovertaltak boldogabbak munkajukban és mindennapi életiikben; tobb
baratjuk van, tobb id6t toltenek masok tarsasagaban; impulzivabbak;
konnyebben hianyoznak munkahelyiikrél; konnyebben mennek bele kockazatos
helyzetekbe.

— A baratsdgosak csak kismértékben boldogabbak. Oket valasztjak elébb
csoporttagnak, baratnak, kedvesnek. Az ilyen gyerekek jobban teljesitenek az
iskolaban. Ritkabban drogoznak vagy isznak.

— A lelkiismeretes emberek tovabb élnek, valdszinii jobban figyelnek magukra,
ritkabban mennek bele kockazatos helyzetekbe. Altalaban
teljesitményorientaltak, nehezebben valtoztatnak, nehezebben tanuljak a
komplex képességeket.

— Az érzelmileg stabilak boldogabbak. Ez a dimenzi6 van a legszorosabb
kapcsolatban az altalanos és munkahelyi elégedettséggel, az alacsony stresszel.
Kevesebb egészségiigyi panaszuk van. Rossz hangulatban az érzelmileg
kevésbé stabil emberek hoznak gyorsabb és jobb dontéseket.

— A tapasztalatokra nyitottak kreativabbak a tudomanyokban és a miivészetekben,
kevésbé vallasosak, politikailag liberalisabb elveket kovetnek, jobban
alkalmazkodnak a valtozo6 koriilményekhez.

Kutatasi eredmények 0Osszefliggéseket tartak fel az 6t dimenzid és a munkahelyi
teljesitmény kozott:

— A mérnokoknél, épitészeknél, konyveldknél, iigyvédeknél, renddroknél,
menedzsereknél, kereskedOknél, szak- és Dbetanitott munkasoknal a
lelkiismeretesség eldrejelzi a jo teljesitményt.

— Az er6s extrovertaltsag a menedzser és a kereskedd foglalkozasok esetén jelzi
elore a jo teljesitményt.

— A nyitottsag a tapasztalatokra a begyakorlas eredményességét jelzi eldre.
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— Az érzelmi stabilitds nincs pozitiv kapcsolatban a teljesitménnyel.
2.7. Holland Hexagon - Személyiség-foglalkozas osszeillése modell

J. L. Holland I[étrehozott egy hatszogleti modellt, amely megmutatja a
személyiségtipusok és a kdrnyezet kozti kapcsolatot (9. dbra). A hat Holland kod
roviditése RIASEC, ami utal Holland hat személyiségtipusara.
Ezek a kovetkezok:

— Realistic (Gyakorlatias)

— Investigative (Vizsgalddo/oknyomozo)

— Social (Térsas/Segitd)

— Conventional (Hagyomany6rz6/Szervezo)

— Enterprising (Vallalkoz6/Vezetd)

—  Artistic (Miivész)
(E a kategorizalasnak az elddjeként értelmezhetd a Penn State Egyetem professzoranak,
J. Johnsonnak az 6si tarsadalmi szerepeket besorold elmélete, amely szerint vannak
"vadaszok (Realistic), samanok (Investigative), kézmiivesek (Artistic), gyogyitok
(Social), vezetdk (Enterprising), és hagyomany6rzok (Conventional).)

Realistic _Investigative
Conventional Artistic
Enterprising Social

9. dbra: Holland: Hexagon - Személyiség-foglalkozas osszeillése modell
Forras: Holland, 1973

A hat tipus jellemzése:

A Realistic (Gyakorlatias)-ra jellemzd, hogy aktiv, kitarto, élvezi a kétkezi munkat és
inkdbb magaban tevékenykedik, mint csapatban. Szivesen van a szabadban, a fizikai
munka sem all tavol t6le. Szereti inkabb magatdl, autodidakta modon elsajatitani a
munkafolyamatokat. Elvezi, ha munkajanak van valamiféle '"kézzelfoghato"
eredménye. Szivesen dolgozik eszkozokkel, allatokkal, ndvényekkel, a célokra,
tényekre koncentral. Magat gyakorlatiasnak tartja, aki minden helyzetben feltalalja
magat. Mérndk, allatorvos, sof6r, szakacs, villanyszereld, rendér foglalkozasok
ajanlottak szdmara
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Az Investigative (Vizsgalodo/oknyomozo) tipus elemz0, intellektualis, figyelmes, élvezi
a tudoményos elfoglaltsdgokat. A mindennapokban is szeret mindent j6 alaposan
megvizsgalni, az apro részleteket sem téveszti szem el6l. A kihivasok éltetik, jol
Osszpontosit, inkabb 6nalléan szeret dolgozni. Magat preciznek, gondolkodo tipusnak
tartja. A thalsagosan szabalyozott munkakorben inkabb csak fuldokol, és a vezetd
szerepkor sem feltétleniil illik hozza. Technikus, biologus, szociologus, vegyész, orvos,
fordito, épitész, fizikus, meteorologus, gyogyszerész a hozza ill6 hivatas.

A Social (Tarsas/Segité) tipus humanista, tiirelmes, szeret masokon segiteni. Az emberi
kapcsolatok allnak a koézéppontban nala. Ha kell, tapintatos és meggy6z6 tud lenni,
képes hatni embertarsaira. Keresi a lehetdséget, hogy csapatban dolgozhasson, a
beszélgetés, az emberi sz6 az egyik nagy problémamegoldo fegyvere, a csaladban,
iskolaban, kozosségben is mindig 6 a konfliktusrendezd. A neki ill6 foglalkozas a tanar,
tanacsado, apolo, terepeuta, asszisztens, konyvtaros, szocialis munkas, jogtanacsos,
edzd, felszolgdlo, uszémester, hazmester, portds, nyomozo, mentos.

A Conventional (Hagyomanyorzo/Szervezé) —tipusra  jellemz6, hogy alapos,
lelkiismeretes. Szabalyos ritmusban €li mindennapjait, szereti alaposan megszervezni
az életét és szeret egyértelmi utasitdsokat végrehajtani. A szervezett tevékenységeket
kedveli, alkalmazkoddképessége paratlan. Szivesen végez fantaziatlan vagy kreativitast
nem igénylé munkat is. Inkabb végrehajtod tipus, riasztjak az ismeretlen kihivasok. A
kreativitast, egyéni Otleteket és megoldasokat kivan6 munkakat inkabb keriilje. Jo
ttkarnd, konyveld, informatikus, recepcids, ligyintézd, hivatalnok, irodai alkalmazott,
pénztaros, telefonkezeld, raktaros lehet.

Az  Enterprising (Vallalkozo/Vezets) — jellemzdje, hogy életerés, kaland- és
tarsasagkedveld, magabiztos. Kdnnyen meggy6z masokat, remek el6ado, helytall
vezetdi pozicidkban, iigyesen boldogul a gazdasag vilagaban is. A pénz hajtja
leginkabb, szereti a visszacsatolasokat, ezek azt jelzik szamara, hogy folyamatosan
elérébb tud Iépni az életben. Lételeme a szervezés, az iranyitds. Az unalmas
tevékenységeket, az alapossagot, a tudomanyossagot, a rendkiviili pontossagot
megkoveteld munkakat inkabb keriili. Menedzser, kozgazdasz, politikus, kereskedd,
vallalkozd, ligynok, elado, sportmenedzser, anyagbeszerzo, szallodavezetd, ligyintézo
foglalkozasok lehetnek megfeleldek szamara.

Az Artistic (Miivész) személyiségre jellemzO, hogy intuitiv, ¢élvezi a kreativ
tevékenységeket (zenélés, képzOmiivészet, szinészet, épitOmiivészet, dizajn). Rugalmas,
de nem hires alkalmazkodasi képességérdl. Lobbanékony, érzelmes és mindenre nyitott.
A munkéban éli ki eredetiségét, képzelderejét, sajatos Otleteit. A szigori szabalyok, a
monotonitas, az egyhelyben végzett munka, ami nem igényel kimozdulast nem neki
valé. A foglalkozasok koziil ajanlhato neki az 0jsagird, belséépitész, rendezd, szinész,
ir6, tancos, divattervezo, grafikus, zeneszerzo, tanctanar, karmester, operator, bohoc,
asztrologus, diszlettervezo, lakberendez0, fényképész, kirakatrendezd, divattervezo.

crer

Investigative, illetve Artistic-Social stb. Nagy valosziniiséggel szamukra az lesz a
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kielégit6 munka, foglalkozas, amelyik vagy az egyik, vagy a masik
személyiségtipushoz illik.

Azok a személyiségtipusok, amelyek egymashoz kdzelebb vannak jobban hasonlitanak
egymasra, mint azok, amelyek egymastol tdvolabb helyezkednek el. (A hatszdgben pl.
egymassal szemben talalhatd a Realistic és a Social, gyakorlatilag 6k egymas ellentétei,
ugyanakkor a Social és az Artistic nem allnak olyan messze egymastol.) Az is
megfigyelhetd, hogy a hatszdg tiikrdzi az introverzid €s az extraverzié dimenzidit is.

A szakemberek korében ma mar elfogadott, hogy a Holland kdédokat ,karrier
kulcsokként” kezelik, azaz ugy vélik, hogy ezek segithetnek a palyavalasztisban, egy
felsGoktatasi szak, képzési program, vagy akar egy foglalkozas kivalasztasaban.
Amennyiben a Holland személyiségtipusok szerint inditjuk karrieriinket, akkor nagy
valoszinliséggel elégedettek lesziink munkéankkal, sikeresek lesziink karriertinkben.

(A személyiség — foglalkozas Osszhangjatol a szervezeti célok szempontjabol
fontosabb, hogy a dolgozok személyisége és a szervezet kulturaja legyen 6sszhangban.
A dolgozok és a szervezeti kultira Osszhangja ugyanis eldrejelzi a munkaval valo
elégedettséget, a szervezet iranti elk6telezettséget és az alacsony fluktuaciot.)
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3. HIEDELMEK, ERTEKEK, ATTITUDOK

3.1. Hiedelmek

Vannak olyan teriiletek tudatunkban, amire vonatkozéan nincsenek konkrét
ismereteink. Ez a hit teriilete. A hit az a tudati konstrukcio, amely arra hivatott, hogy
kitoltse azt az {rt, amit nem ismeriink. Hitre mindenkinek sziiksége van, mert ha nem
hisziink 6nmagunkban, kollégdinkban, csoportunkban, akkor nem lesz mersziink
intézkedni és a feladatainkat ellatni. A hit, ha kiilonosen er0s meggy6z6dés taplalja,
akkor biztos, hogy lathaté modon jelenik meg a magatartasban. A hit lesz az, ami noveli
elkdtelezettségiinket, csokkenti a bizonytalansagot, erdsiti a kockéazatvallalasi hajlamot.
Hinniink kell abban, hogy vezetéink gondoskodnak roélunk, kollégaink
egylttmiikodoek, a teljesitményértékelés igazsagos stb.... Hit nélkil nem lesziink
konfliktustiirk, vallalkozok. Hinniink kell 6nmagunkban is, és abban, hogy sikeriilni
fog, amit elkezdtiink (Pintér et al., 2000).
Vagyis hiedelmeknek nevezziik életiink utmutato elveit, alapveté meggydzddéseinket,
amelyeket két dolog vagy egy dolog és tulajdonsag kozott észieliink. Ezekre az
alapelvekre sziikséglink van a koriilottiink 1évé vilag és onmagunk megértéséhez.
Hiedelmeink szarmazhatnak:

—  kornyezetiinkbdl (vallasos csaladban hisznek Istenben),

— neveltetésiinkbdl (a Fold gombdlyit),

— példaképektdl (egy elhivatott tanart sok diakja koveti, valasztja szakjat)

— ¢élményekbdl, tapasztalatokbol, és (a ho hideg)

— feltevésekbdl, kovetkeztetésekbdl.
Hiedelmeink tehat nem veliink sziiletnek, hanem a szocializacié soran alakulnak ki,
fejlodnek tovabb, vagy akar meg is valtozhatnak.

Néhany hiedelmiinknek tudataban sem vagyunk, ezeket axiomaként fogadjuk el. Ezekre
olyan tovabbi meggy6zddések épiilnek, amelyek logikai megerdsitésére szintén nem
gondolunk, hanem ezeket észleléseinkkel tamasztjuk ald. A hiedelmek harmadik
csoportjaban 1évo allitasok esetében pedig mar az allitas logikai sémajanak is tudataban
vagyunk. Ez alapjan a hiedelmeket a kdvetkez6képpen csoportosithatjuk:

— alapveté hiedelmek: olyan hiedelmek, melyeket mindennapi tapasztalatok
igazolnak vissza, kiviill maradnak a tudatos tudason. Pl. . Erzékszerveink a
kornyez6 vilagrodl hiteles képet kozvetitenek”

— elsé szintii hiedelmek: alapvetd meggy6zddések, melyek tovabbra sem
szorulnak empirikus, vagy logikai megerésitésre. A legtobb kdzvetlen
érzékszervi tapasztalason alapuldo meggy6zddésiink elsd szintii hiedelem: pl. a
ho fehér.

— magasabb szintii hiedelmek: a hiedelemnek a logikai sémajaval tisztaban
vagyunk, ezek lehetnek tanulassal elsajatitottak, tapasztalat utjan szerzettek,
vagy egy ,tekintélytl” eltanultak: pl. a szorgos munka elnyeri jutalmat
(Bakacsi, 2007).
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Hiedelmek cselekvést befolyasolo hatasa:
— A hiedelmek er6s érzékelési sziir6ként miikodhetnek:
o Hiedelmeinkkel egybevagd tapasztalataink megerdsitik azokat: pl. az
édesanyak gondoskodoak, és ilyen a mi anyank is;
o A hiedelmiinkkel ellentétes tapasztalatainkat kivételt erdsitd szabalynak
tekintjiik: pl. Lindat édesapja neveli, mert az anyja elhagyta dket.
— A hiedelmek lehetnek jovébeli akcidink tervrajzai:
o Ismerve valakinek a meggy6z0dését elég pontosan eldre tudjuk jelezni
magatartasat.
o A magunkrél kialakitott pozitiv hiedelmeink energiaforrasként
miikddnek, mozgositjak képességeinket és onbeteljesitdé modon sikert,
eredményt produkalnak (Bakacsi, 2007).

3.2. Ertékek

Erték az, amit annak tartunk. Valuch (2005) szerint érték az, amit az emberek fontosnak
tartanak. Onmagaban nem létezik, csak mashoz vald viszonyitisban értelmezhetd. Az
értéksor bizonyos dolgok és allapotok rangsorolasa, mas dolgokhoz és allapotokhoz
valé viszonyitasa. A tudatunkban létezé "jo" és "rossz" itéleteket tiikkrozi vissza. A
targyakhoz, eszmékhez, emberekhez kapcsolodo ,,értéktudat” mindig valami mindséget,
hasznos dolgot, vagy az ellenkezojét fejezi ki. Az értékek hatdrozzdk meg, hogy mit
tartunk jonak és fontosnak az é€letben, mit tartunk kovetésre érdemesnek, vagy mit
utasitunk el. Az értékek nem feltétleniil racionalisak, bar sajatjainkat annak tartjuk.
Egymassal kolcsonhatasban allnak, és értékrendszert alkotnak, amely azonban nem
szilkségképpen harmonikus. A legtdbb ember ugyanis egyidejlileg jo néhany
egymasnak ellentmondo értéket kovethet. Az értékek sokféleképpen kifejezddhetnek.
Befolyasoljak mindennapi életiinket, mert hatteret adnak a benniinket koriilvevd vilag
felfogasahoz, értékeléséhez. Az értékvalasztasnak nagy szerepe van abban, hogy valaki
miért valaszt egy bizonyos foglalkozast, miért lesz tagja valamilyen szervezetnek, miért
ragaszkodik a kollégaihoz, milyen feleséget valaszt, hogyan neveli gyermekét, stb.
(Pintér et al., 20006).

Az értékek értelmezésének két alapvetd modja van: az egyik azt mondja, hogy az egyén
bir valamely értéket (szubjektiv megkozelités), a masik pedig azt allitja, hogy valamely
dolog valamilyen értékkel bir (objektiv megkozelités). Tovabbi sajatossdga az
értékeknek, hogy fliggnek az adott kultira ideoldgiajatol. Ezért az értékek tarsadalom-
és kultarspecifikusak. Az értékfogalom pontos meghatarozasa azt is megkoveteli, hogy
megkiilonboztessiik a szokastol, bedllitodastol, véleménytdl vagy izléstol. Bar ezekben
a jelenségekben is kimutathatoak az értékképzés eszkozei, ezeknek egyéb okai is
lehetnek, és nem feltétleniil fejeznek ki értékorientaciot (Szilagyi, 2001).

A legaltalanosabban alkalmazott meghatarozas szerint az értékek értékeld
megallapitasokat tartalmazo, tovabbi magyarazatra nem szorulo preferenciak, magatol
értetédd végsd célok (Bakacsi, 2007). Valasztasi helyzetekben rendre ugyanazokat a
célokat részesitjiik elényben. Pozitiv és negativ értékeink értékrendszert alkotnak, de
kovethetiink egyszerre egymasnak ellentmondoé értékeket, vagyis a vallott és a kovetett
értekeink nem féltetleniil fedik egymast.

Tobb kutatd, koztiik Rokeach ramutatott, hogy az emberek rendelkezhetnek szamtalan
beallitodassal, véleménnyel, de én-azonossagukat csak néhany centralis értékkel valo
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azonosulés fejezi ki. Minél centrlisabb egy érték az egyén vagy a csoport szamara,
anndl valdszinlibb, hogy azonosultak a szoban forgd értékekkel. Az értékek
szervezddésében fontos megemliteni még két, egymassal dsszefliggd kozponti elemet: a
normativ funkciot és a cselekvéskozpontisagot. A normativ funkcié fejezi ki a
tarsadalmi beilleszkedés és alkalmazkodas szabalyozasat, a cselekvéskozpontiusag
pedig azt fejezi ki, hogy az értékek, mint eszmék hogyan befolyasoljak és szabalyozzak
az emberi cselekvést (Pacsuta, 2008).
Ez alapjan az értékeket két csoportba sorolhatjuk:
— Végsé célértékek: alapvetéen meghatarozzak azt, hogy az ember milyen
iranyba torekszik - mi a 1étezés alapvetd célja (normativ funkcio)
— Instrumentalis eszkozérték: ezek altal jutunk el az els6hoz - az életvitel modjara
utal (cselekvéskdzpontusag)

Példaként felsorolunk néhanyat a Rokeach altal elvégzett értékvizsgalataban feltart
végso és instrumentalis értékek koziil:

Veégso eértékek:
— A csalad biztonsaga
— A szépség vilaga
— Bels6 harmoénia
—  Békés vilag
— Boldogsag
— Bolcsesség
— Egyenldség
—  Frett szeretet
— Izgalmas élet
— Kényelmes élet
— Nemzeti biztonsag
—  Onbecsiilés
—  Orém
— Szabadsag
— Thérsas elismertség
— Teljesitményérzés
- Udvoziilés
— Igaz baratsag

Instrumentalis értékek:
— Ambicio
— Batorsag
— Engedelmesség
— Feleldsség
— Fiiggetlenség
— Intellektualis
—  Jokedv
— Logika
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— Megbocsatas

— Nagy képzel6tehetség
— Segit6készség

—  Széles latokor

— Szeretet

— Tehetség

— Tisztasag

— Tisztességesség

—  Onuralom

— Udvariassag

Kiilonb6z6 tarsadalmi csoportok a felsorolt értékeknek eltérd Osszetételben és
rangsorban tulajdonitanak fontossagot. Az igy kivalasztott értékek rendszere az adott
tarsadalmi csoportra jellemzé értékrendet alkotja. (Kapitany Agnes és Kapitany Gabor
az 1980-as években vizsgalta a magyar tarsadalmat €s négy markansan elkiiloniil6
értékrendet azonositottak: a szokas- és hagyomany6rz6, a polgari-individualista, az
utopista-anarchisztikus és a biirokratikus értékrendet. (Bakacsi, 2007).)

Voltak probalkozdsok minél szélesebb korti, akar az egész vilagra kiterjedd
értékkutatdsokra is. Hofstede a kiilonb6zé nemzeti kultGrak, Schwarz kiilonb6z6
vallasok, felekezetek értékrendszerének felmérésére tettek kisérletet. A kévetkezdkben
Inglehart nemzetkozi és kultarakozi értékrendre vonatkozd kutatasarol irunk réviden.

A World Value Survey (WVS) az eredetileg az Europai K6zdsség tiz tagorszagaban,
1981-ben megkezdett European Values Survey (EVS) nemzetkozi (Eurdpan kiviili
orszagokra is kiterjedd) adatfelvétele, bar a két kutatast mind a mai napig kiilonb6z6
kutatocsoportok vezetik, az adatfelvétel pedig harmonizalt, de nem teljesen azonos
kérdéssor alapjan torténik. A kutatasnak eddig ot befejezett hullama késziilt el: 1981—
1984; 1989-1993; 1994-1999; 1999-2004; 2005-2008. Az elsé négy hullam EVS és a
WVS harmonizalt adatait tartalmazo adatbazis, illetve a WVS 5. hullamanak adatai
elozetes regisztracié utan ingyenesen let6lthetéek a kutatas honlapjar6l (Inglehart-
Welzel, 2014).

A kutatds nemzetkozi és kultirakozi értékrendszerbeli valtozasok monitorozasat tlizte
ki célul. A WVS adatai alapjan Ronald Inglehart dolgozta ki az értékrendszerbeli
valtozasok atfogod elméletet. O egyébként a kutatas végrehajtd bizottsaganak elndke is.
Az eddigi kutatasokban tobb mint 80 orszagrél vannak adatok. Magyarorszag a régio
egyetlen olyan orszaga, amely a kutatas minden hullamaban szerepelt. Az Inglehart altal
meghatarozott értéktengelyek mentén elhelyezett 50 tarsadalom ,értéktérképén”
zart- (az Onkifejezési értékek alapjan), és a racionalis (a vilagi-racionalis értékek
alapjan) gondolkoddsmad jellemzo. Ezek a jellemzOk a nyugati kultira magjatol tavol,
az ortodox kulturaju orszagok kozelébe helyezik a magyar gondolkodasmodot.
Magyarorszag igy nemcsak a foldrajzi értelemben vett szomszédaitol keriil térben
messzire, de a hasonld gazdasagi fejlettséggel rendelkez6 orszagoktol is jocskan tavol
keriil (Keller,2009).

Inglehart  vilagérték kutatasainak eredményeként megalkotta elméletét. A
modernizacioés és posztmodernizaciés elméletekbdl (Marx, Weber, Bell, Inkelesh,
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Smith, Krushchev) indult ki, és megallapitotta, hogy a gazdasagi, a kulturdlis, és a
politikai valtozasok egyiittmozognak egy koherens és bizonyos mértékig elére jelezhetd
mintazat szerint. Ez alapjan a fobb, idoben egymas utan kovetkezd, egymasra épiild
tarsadalom-tipusok, és azok fobb jellemz6i beazonosithatéak (Havasi, 2009). Ezt a 7.
tablazat foglalja 6ssze.
7. tablazat: Tradicionalis, modern és posztmodern tarsadalmak, tarsadalmi célok,
egyéni értékek

Tradicionalis Modern Posztmodern
tarsadalom tarsadalom tarsadalom
FO tarsadalmi cél | talélés maximalis szubjektiv jolét
gazdasagi maximalizalasa
novekedés
Egyéni cél tradicionalis teljesitmény posztmodern €s
vallasi- és motivacid posztmaterialista
ko6z6sségi normak értekek
Autoritas tradicionalis racionalis, legalis | mind a legélis,
vallasi mind a vallasi
autoritas
hangstlyvesztése

Forras: Inglehart, 2000

Egy csoport, kdzosség értékrendjét néha nehéz azonositani.
Az értékrendhez vald hozzaférés nehézségei a kovetkezok lehetnek:

— Mimikri: Ha valaki fontos csoportba tartozik, és szolgai médon atveszi annak
értékeit, anélkiil, hogy azt ténylegesen a sajatjava tenné. (Evolocios
szempontbol mimikri alatt azt értjiik, hogy az egyes éldlények alkalmazkodnak
a kornyezethez szinben, esetleg alakban is ugy, hogy mas ¢€l6lény (ndvény,
allat) kiils6 megjelenési formajat veszik fel. Ezt rendszerint érdekbdl, elonyok
szerzése céljabol teszik.) A mimikri-emberek nagyon jo6 megfigyel6k
felismerik, mi az, ami a masik szamara pozitiv tulajdonsag, melyik az a
viselkedésmdd, ami a masiknak szimpatikus. Mindenkinek azt mondjak, amit
hallani akar, ugy viselkednek vele, hogy szeretnivalova valjanak. A mimikrit
alkalmazé ember viselkedésmodja utanzas, tulajdonképpen szerepjatszas, mely
koncentralt figyelmet igényel, hiszen elnyomja valos érzelmeit €s indulatait.

— Kamuflazs: Valaki nem akarja, hogy kideriiljenek az értékei, ezért titkolja,
elrejti azokat. (A szo eredete francia, jelentése ’alcazas’.)

— Hipokrizis. Szandékosan mast allit, pedig tudja, hogy mi az érték szamara,
hazudik, szandékosan jobbnak tiinteti fel magat (Hankiss, 1977).

3.3. Attitid

Az attitlidok olyan személyiség-jellemzok, amelyek meghatarozzak, hogy a benniinket
koriilvevd vilag kiilonféle eseményeire, jelenségeire hogyan reagalunk.

A kiilonb6z6 dolgokhoz milyen érzelemmel kapcsolddunk, és ez milyen értékvalasztas
mellett jelenik meg. Az attitid magatartasformak és itéletek iranyultsaga. Az attitiidben
benne van a szeretem és nem szeretem oka is (Pintér et al. 2006).
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Az attittid altalanos értelmezését a fentiek alapjan igy adhatndnk meg: tdrgyakrol,
személyekrol, vagy eseményekrol alkotott értékelé megallapitasok, melyekbdl kideriil

hozzajuk kapcsolodo érzelmeink iranyultsaga (belsé viszonyuldsi mintak)(Bakacsi,
2007).

Meérheté fiiggetlen valtozok Ingerek
targyvak
személyek
esemenyek

Attitidok
Kozbillsé valtozok _— | \

Kognitiv Erzelmi Viselkedéses
komponens komponens komponens
| | |
Meérheto fiiggd ismeretek crzeések nyilt cselekveés
valtozok meggyozodeés érzelmek tevékenységre
hiedelem szimpatikus valo hajlam
idegrendszer
valtozasai

10. abra: Harom emeletes attitiid modell
Forras: Rosenberg-Hovland, (1960) idézi Pintér et al., 2006.

Rosenberg és Hovland (1960) haromemeletes modellje szerint az attitiid egy kognitiv
(gondolati) egy affektiv (érzelmi), és egy konativ (viselkedési) elembél all. Ennek
megfelelden a hiedelmek- az érzelmek-, és a viselkedés megnyilatkozasai jellemzik az
attitlid egyes Osszetevoit (10. abra).
Az attitidok egyik legfontosabb Osszetevdje: érzelmi oldaluk. Az érzések intenzitasa
hatarozza meg a viselkedés bekovetkezésének valdszinliségét. A mély atélés sokkal
nagyobb valosziniiséggel valt ki egy cselekvést, mint a gyenge érzelmi kapcsolat. A
testi-lelki elkotelezettség nagyobb tettekre sarkall, mint a feliiletes ismeretség. Az
attitidok masik sajatossaga, hogy vannak értelmi, racionalis elemei. Ezek nélkiil
elképzelhetetlen lenne a tudatos cselekvés. Az attitidok Osszes tobbi tulajdonsaga,
Osszetevije a személyiségen beliil rejlik, és ennél fogva kozvetleniil nem vizsgalhato.
Részben azért, mert az emberekben ez rendszerezetten nem jelenik meg, hiszen mindig
valamilyen kiils6 hatas dinamizalja, részben azért, mert az emberek igyekeznek
eltitkolni. Az attitiidok szoros kapcsolatban vannak az értékekkel. Ez egy rendkiviil
érdekes tudati konstrukcio, ugyanis ha egy egymasra épiilo logikai rendszert alkotnak,
azt mondhatjuk:

— Az értekek az attitidoket alatdmaszto valasztasok, azaz attitlidjeink értékeinken

alapulnak;
— Az attitlidokhoz gondolati 6sszetevok is tartoznak, ezek a hiedelmek (Pintér et
al. 2006).
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Rosenberg (1968) szerint is - a haromemeletes attitidmodellt alapul véve - azok az
attitidok, amelyeknél alacsony az affektiv-kognitiv konzisztencia, kevésbé stabilak. Ha
a személy tudatara ébred az attitlid komponensek inkonzisztencidjanak, motivaltta
valik, hogy megvaltoztassa attitlidjét, ezzel megsziintetve az egyes 0sszetevok kozti
kiilonbséget. Ha viszont magas az attitiid affektiv-kognitiv konzisztenciaja, ugy a
struktira stabilabb, értelemszerien nagyobb a valtozassal szembeni ellenallasa.
Tovabbi vizsgalatok azt is megallapitottak, hogy a stabil attitlid komplexumok alapjan
nagyobb a viselkedés megjosolhatésdga, vagyis célszerli az affektiv elemek
vizsgalataval egyiitt a targyra vonatkozo komplex hiedelem rendszer figyelembe vétele
IS.

Viselkedésiink, attitidjeink és hiedelmeink lehetnek egymadassal Osszhangban, de
Rosenberg is megallapitotta az attitiidvizsgalataiban, hogy az affektiv (érzelmi) és a
kognitiv (gondolati) komponensek inkonzisztensek lehetnek, azaz ellent is mondhatnak
egymasnak. Ezt kognitiv disszonancia elméletnek nevezzik.

Ez az elmélet azon alapszik, hogy az emberben belso sziikséglet munkal azért, hogy
cselekvesei, attitiidjei, hiedelmei és gondolatai Osszhangban legyenek egymadassal.
Amennyiben ez az dOsszhang nem érvényesiil, azaz valamilyen kovetkezetlenséeget
eészleliink két, vagy tobb attitiidiink, vagy magatartasunk és attitiidiink kozott, akkor ez
az észlelt disszonancia belsé fesziiltseget kelt, amelynek csokkentésére fogunk torekedni.
Ez a torekvésiink annal erésebb, minél fontosabb tényezot érint, minél inkabb érezziik
ugy, hogy képesek vagyunk ezen tényezOket befolyasolni, illetve minél nagyobb
~jutalom” jar a disszonanciaval egytitt (Bakacsi, 2007).

A kognitiv disszonancia tehat szorongaskelté allapot, melyet feloldani igyeksziink a
disszonancia csokkentésével. Kellemetlen érzéseinket harom modon csdkkenthetjiik:

1. viselkedésiink megvaltoztatasaval,

2. kornyezetlink megvaltoztatasaval,

3. vagy olyan U0j ismeretek keresésével, melyek csokkentik a disszonanciat
(Festinger,), azaz késztetést érziink, hogy utélag megmagyarazzuk és igazoljuk
viselkedésiinket, gondolatainkat és érzéseinket.

(Roviden: gondolatainknak 6nmagukban is konzisztenseknek kell lennitik, és egybe kell
vagniuk magatartasunkkal is (Pintér et al. 2006).)

Az attitiidok szamos pszichologiai funkciodt latnak el, ezek az instrumentalis, ismereti,
értékkifejezo, énvédo, szocialis igazodasi funkciok.

— Az instrumentdlis funkcio lényege, hogy attitlidjeinket idénként csupan
hasznossagi, praktikus okbol tartjuk fenn, azért hogy eldnydket szerezziink,
jutalmakat kapjunk vagy elkertiljiik a kudarcot vagy a biintetést.

— Az ismereti funkciohoz azok az attitidok azon sémai tartoznak, amelyek
lehetové teszik, hogy a mindennapi életbdl érkezd sokféle informaciot be
tudjuk fogadni, és értelmezni tudjuk oket.

— Az értékkifejezé funkcio az egyén értéktudatarol szol, arrdl, hogy az egyén mit
tart fontosnak, jonak vagy rossznak az életben.

— Az énvéds funkciok a szorongastol, onértékelésiinket fenyegetd veszélyektol
védenek benniinket.
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— A szocidlis igazodasi funkcio lényege abban van, hogy a valahova tartozés
érdekében vallaljuk a csoport értékeit, elvarasait, viszonyulasait, beallitodasait
(Atkinson et al. 1999).

Munkahelyi attitiidok

»A munka-attitidoket, vagyis a munkaval valo elégedettséget és a munka iranti
elkotelezettséget kozvetleniil a munka tulajdonsagai és a munkaval kapcsolatos értékek
hatarozzak meg (Work Orientation 1997). Ezen a két komponensen keresztiil azonban
sokféle hatas befolyasa érvényesiil. Az egyén demografiai, tarsadalmi-gazdasagi hattere
egyrészt meghatarozza, hogy milyen foglalkozast, poziciot tud valaki elérni, masrészt
ezek a jellemzOk hatassal vannak az egyénnek a munkaval kapcsolatos értékeire is. Igy
példaul sokan vizsgaltak azt a latszolag paradox jelenséget, hogy a ndk, bar altaldban
rosszabb munkakdrokben (alacsonyabb bér, kevesebb eldmeneteli lehetdség, kisebb
biztonsag) dolgoznak, mint a férfiak, mégis elégedettebbek a munkajukkal (Hakim,
1991; Curtice, 1993; Clark, 1997). Ez gy lehetséges, mutatjak ki a kutatok, hogy a nék
munkéval kapcsolatos elvarasai is kiillonboznek a férfiakéitol. Mas kutatasok az életkor,
az iskolai végzettség és a foglalkozas szerepét is kiemelik (Kalleberg és Loscocco,
1983; Kalleberg, 1992; Kalleberg és Stark, 1993). Arne Kalleberg azonban
hangsulyozza, hogy a munkaval kapcsolatos vélemények szervezeti és intézményi
kontextusba agyazddnak, igy nem elegendd pusztdn az egyéni kiilonbozoségeket
figyelembe venni (Kalleberg és Reve, 1991; Kalleberg, 1992). Szervezeti szinten a
dolgozok vallalatspecifikus ismeretei, a csoportmunka novelik a vallalat iranti
elkotelezettséget. Ugyancsak ilyen iranyba hat a munkakorok ¢és elOmeneteli
lehetéségek formalizaltsaga, mert belsd munkaerdpiac kialakuldsanak kedvez. A munka
materialis javadalmai (keresetek, elémeneteli lehetdségek, allasbiztonsag) és egyéb
szubjektiv jutalmai (6nallosdg, masokon valo segités, kollégakkal vald jo viszony) is
novelik a vallalat iranti elkGtelezettséget és a munkaval valo elégedettséget. Mindezek
az elobb emlitett szervezeti Osszefliggések egy szélesebb intézményi kornyezetbe
helyez6dnek, amelybe elsésorban az adott munkaerdpiac sajatossagai tartoznak: a
bértargyalasi rendszer, a szakszervezetek szerepe, a munkanélkiiliség mértéke stb. Ezen
kiviil a tagabb intézményi kontextusba a nemzeti kultira, a gazdasagi, az oktatasi,
pénziigyi, jogi és csaladi intézményrendszer és az egyéb makrodkonomiai feltételek
tartoznak bele. Mivel az intézményi berendezkedés és a makroszinti jellemzok
kiilonboznek orszagok szerint, illetve az adott orszagban idében valtozhatnak, ezért a
munka-attitidoket érdemes Osszehasonlitdo kutatasok keretében elemezni. (Medgyesi-
Robert, 2006).”

Munkahelyi elégedettség OsszetevOi kozé a vezetés-szervezéstudomanyi vizsgalatok
magat a munkat, az anyagi ellenszolgaltatast, azaz a fizetést, az eldléptetést, a vezetést,
a munkatarsakat és az egyén személyiségét soroljak (Klein, 2004). Ezen tényezok
egyiittes  értékelésébol allapithatd meg, hogy a munkavallald elégedett-e
munkahelyével, vagy sem.
A munkaval valé megelégedettséggel (vagy elégedetlenséggel) kapcsolatos kutatasok
altalanos eredményeiként megallapithatd, hogy elégedettségiink/elégedetlenségiink
visszavezethetd arra, hogy

— mennyire jelent kihivast szimunkra az a munka, amit végziink,

— mennyire talaljuk az érte kapott javadalmazast méltanyosnak,
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— mennyire tamogatok a munkafeltételek, a 1égkor, a kollegak és a vezetd,

— amunkaval vald azonosulést — az abban valo aktiv részvételt és a
munkateljesitményt mennyire személyes eredményként éljiik at,

— aszervezet iranti elkotelezettség mennyire eredményez lojalitast, azonosulast,
részvételt (Bakacsi, 2007).

Munkahelyhez ko6t6dé attitiidjeinknek komoly magatartasi kovetkezményei is vannak:
ahol inkabb elégedettek a munkajukkal bizonyitottan kisebb a munkahelyi hidnyzas, a
kilépés, jobb a munkahelyi teljesitmény.

Azzal, hogy a munkavallalok hogyan fejezhetik ki elégedetlenségiiket tobb kutato is
foglalkozott. Hirschman (1995) kivonulas-tiltakozas-hiiség elmélete szerint:

— kivonulhatnak, azaz elhagyhatjak a szervezetet;

— clégedetlenségiiket tiltakozasként jelezhetik vezetdség felé;

— vagy hiiségesek maradhatnak, és a kivonulas nyujtotta biztonsagot
felcserélhetik a helyzet megjavitasara tett erofeszitések bizonytalansagaval,
remélve azt, hogy képesek befolyasolni a szervezetet, amihez tartoznak
(Bakacsi, 2007).

Argyris (1968) szerint az elégedetlenség tobbféle magatartast is kivalthat:

— lehet, hogy az elégedetlen munkavallalo erén feliil dolgozik, hogy feljebb
jusson a ranglétran és elégedett lehessen;

— lehet, hogy csupan az elvarasokhoz igazodva dolgozik, attdl se tobbet, se
kevesebbet nem tesz, az anyagi ellenszolgaltatast helyezi elétérbe, a nem
anyagi motivalas, az onmegvalositas hattérbe szorul;

— lehet, hogy védekezik;

— vagy kivonul a szervezetb6l (Bakacsi, 2007).

Rusbult és Lowery (1993) ezeket a megallapitasokat tovabbfejlesztve kidolgoztak egy
kétdimenzios modellt, amely a 11. abran lathato.

Aktliv
KILEPES TILTAKOZAS
Destruktiv Konstruktiv
TAGADAS HUSEG
Passziv

11. abra: Valaszok a munkaval valé elégedettségre
Forras: Bakacsi, 2007
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Rusbult és Lowery (1993) aktiv-passziv és konstruktiv-destruktiv dimenzidk alapjan
négyféle valasz lehetdség rajzolodik ki:
—  Konstruktiv - aktiv: TILTAKOZAS
A dimenzidba tartozo valtozast akar, de ragaszkodik a munkahelyéhez,
harcol a jobbitasért, mert maradni akar.
—  Konstruktiv — passziv: HUSEG
A dimenzidba tartozo kitarto, szereti a munkajat, ragaszkodik a
munkahelyéhez, de munkahelye gondban van, valésziniileg rajta kiviil
allo okok miatt, a munkavallalé6 még marad és var, legf6képpen azért,
mert tdvozasaval nem akarja tovabb neheziteni munkahelye helyzetét.
—  Destruktiv — passziv: TAGADAS
A dimenzidba tartozé hibaztatja a munkahelyet, a vezetést a kialakult
helyzetért, és a megoldast abban latja, ha passzivan ellenall munkaja
csokkentésével, legalisan huzza az idot, vagy tappénzre megy.
Kovetkezd 1épése az lesz, hogy munkahelyet valtoztat, de most még
nincs hova mennie.
—  Destruktiv — aktiv: KILEPES
A dimenzidba tartozo elfogadja a kialakult helyzetet, nem akar rajta
valtoztatni, ezért elmegy, Gj munkahelyet keres (Bakacsi, 2007).
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A szociélpszichologia tudomdnya azzal foglalkozik, hogy miként gondolkodnak,
hogyan éreznek az emberek a koriilottik 1évé tarsas vilaggal kapcsolatban, hogy
hogyan Iépnek egymdssal interakcioba, és hogyan befolydsoljak egymast. A
szocialpszichologusok szerint az emberi viselkedés a személyt6l és a helyzettdl
egyarant fiigg. Személyes tulajdonsagoktol fiiggden kiillonbozoképp viselkednek az
emberek egyforma helyzetben, illetve minden helyzet egyedi koriilményeket kényszerit
az egyénekre.

A tarsas viselkedés intuitiv elméletei szerint a masik emberrel kapcsolatos
viselkedésiink folyamata wgy zajlik, hogy elészor észleljik a masikat, adatokat
gyljtiink réla, megfigyeljiik. Ezen adatok alapjan egyiittjarasokat, egyiittvaltozasokat
probalunk felfedni, mikdzben kialakul érzelmi viszonyulasunk is. Ezutan megprobalunk
kovetkeztetni a masik viselkedésének ok-okozati Osszefiiggéseire. Ez a folyamat
hatarozza meg aztdn reagaldsunkat a masikkal kapcsolatban. A bemutatott folyamat
tehat a kovetkezé 1épésekbol all: Eszlelés (megfigyelés, adatok)— Gondolkodas
(egyiittjarasok) — Erzés (érzelmi viszonyulas) - Viselkedés (reagalas). Az elébbiekben
Osszefoglalt intuitiv elméletek f6 vonasaiban valoban jol miikddnek, ha nem igy lenne
kaotikusak lennének szocialis interakcioink. Am azt is észre kell venniink, hogy e
folyamat minden szakasza hibak, torzitasi lehet6ségek sokasagat hordozzak (Atkinson
et al. 1999). Tekintsiik at e hiba lehet6ségeket.

4. TARSAS VISELKEDES

4.1. Eszlelést befolyasol6 tényezok, torzitasok

Eszlelés: érzékelés-észlelés, észlelés. Olyan megismerd folyamatok, amelyek 1ényege
az, hogy kiilsé ingereket, informaciokat szerziink a vilagrol, valamint az ingerek
Osszességét felfogjuk. A két folyamat szorosan dsszetartozik. Az észlelésben szamos
jelenség kodolt, amiben még fontos a velesziiletett képességek, az egyéni tapasztalatok
jelentésége. A targyak, személyek azonositdsaban a kordbbi tapasztalatok,
beallitodasok, elvarasok jatszanak szerepet. Itt a kornyezet fontossagat ki kell emelni.
Az észlelés folyamataban beszéliink fizikai és szocialis észlelésr6l (Bodndar-Simon,
1997).

Eszlelés sordn érzékszervi tapasztaldsainkat egységes képpé rendezziik és a kiilsé vildg
szamunkra értelemmel biro belsé képét jelenitjiik meg.

Eszlelésiink egyéni sz{ir6i:
— személyes multunk, megélt tapasztalataink, megszerzett tudasunk (elsédleges
és masodlagos szocializacio)
—  kulturalis hatteriink, nyelviink
— hiedelmeink, meggy6zodéseink, elofeltevéseink
—  értékeink
— érdekeink
— motivacidink, sziikségleteink.
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Hogy mit érzékeliink és mit nem, mit latunk (tehat az ,,el6tér”), és mit nem, jelentds
részben attdl fligg, hogy mi van az észlelésiink ,,hattérében”. Példaként nézziik meg a
kovetkezd képet (12. abra), ugy hogy eldszor az el6térre, majd ugy, hogy a hattérre
0sszpontositunk!

12. abra: El6tér és hattér észlelése (Rubin serleg)
Forras: 105

Hiba lehetdség tehat a nem megfeleld el6tér-hattér észlelés. Becsaphat benniinket az
ugynevezett gestalt jelenség is. Ennek lényege, hogy az észlelés soran koherens
értelmezésre  toreksziink, szelektalunk, figyelmen kiviil hagyunk, kiegészitiink,
Osszekapcesolunk, ,.értelmes egészet” alkotunk (Gestalt).

Lassunk erre is egy példat (13.abra):

13. abra: Gestalt jelenség
Forras: 106
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Az egyén az észlelt informacidkat, mint mozaikdarabokat olyan képpé igyekszik
Osszerakni, amely szdmara logikus, konzisztens, 0sszefiiggd rendszert alkot. Ez vagy
megfelel a valos Osszefliggéseknek, vagy nem, hiszen a tények kdzotti ok-okozati vagy
kapcsolati 0sszefliggéseket akar onkényesen is tételezheti. A tények hianyabol adodo
informaciés vakuumot az egyén a tények moddositasaval, vagy akéar 1) tények
"generalasaval" hidalhatja at, amely soran a hianyt sajat tapasztalati hatteriink alapjan
,»potoljuk.

A személyészlelést tovabbi tényezdk ,,bonyolitjak”:
— az észlelt személy ismertsége
— az adott itélethez sziikséges kovetkeztetések (extrapolacid) mennyisége
— acélszemély Osszetettsége
— az észleld személy jellemzoi
— a hattér és kdrnyezet sajatossagai
— az észleld pillanatnyi allapota (a hangulat hatasa).

Eszlelési torzitasok szamos félreértésre és tévedésre adhatnak okot. Ezeket észlelési,
itéletalkotdsi hibdknak nevezziik. A kovetkezo jelenségek tartoznak ide:

—  Szelektiv észlelés: véleménylinkkel ellentétes informaciok forrasara eleve nem
figyeliink, ha mégis elérne benniinket az informacio, akkor nem vessziik észre,
»elengedjiik a fiilink mellett”. Ha véletleniil mégis megjegyeznénk, hamar
elfelejtjiik.

— Elsé benyomas: Gyakran tartdsan veliink marad az elsé benyomas hatasa, az,
hogy altalaban rovid id6 alatt alakitunk ki véleményt, kevés informaciora
tamaszkodva. Az ujabb informaciokat hajlamosak vagyunk aszerint sziirni,
hogy egybevagnak-e a mar kialakult véleményiinkkel vagy sem (hozzaadodas
elve). Az elsének kapott informacidonak aranytalanul nagyobb hatasa lesz az
itéletekre, mint a késébbi informacioknak.

—  Ujdonsdgi hatds: pont ellenkezéképpen miikodik, int az elsé benyomds.
Lényege, hogy az wutols6 néhany informaciéra az észleld nagyobb
valoészinliséggel emlékszik vissza, azaz a friss tényezok feliilirhatjak a valos
képet.

— Halo (gloria) effektus: eléfordul, hogy egy bizonyos, altalaban pozitiv jellemzot
talhangsalyozunk. Vannak dolgok, amelyeket kedveliink, és ezeket masok
esetében is fontosnak tartunk. Az egyént ilyen esetben egy, vagy néhany
jellemzbje alapjan itéljik meg. Altaldban pozitivan értékeljik azokat az
embereket, akikben olyan tulajdonsagokat fedeziink fel, amelyekkel mi is
rendelkeziink, vagy rendelkezni szeretnénk.

— Implicit (burkolt) szemeélyiség-elmélet: Az emberek hajlamosak arra, hogy
Osszekapcsolodo tulajdonsagokkal ruhdzzanak fel masokat. Ilyen példaul, hogy
a keményen dolgozé emberek egyben becsiiletesek is, vagy a sokaig alvok
egyben lustdk is. Vagyis egymashoz nem kapcsolodo tulajdonsigokat
kapcsolunk 0ssze az emberek megitélésében. Ha egy negativ jellegii burkolt
személyiségelméletet ,,gyartunk”valakir6l, akkor abbol az igy megitélt személy
nehezen tud , kitorni”.
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— Sztereotipizalas: a kiilonboz6 jellemzOk Ssszekapesoldsanak masik formaja. Itt
az egyes ember tulajdonsdgait annak a csoportnak a jellemzd tulajdonsagaival
kapcsoljuk Ossze, amelybe az illetd tartozik. Sokféle csoportot hasznalunk a
sztereotipizalashoz. Ezek lehetnek kiilonb6zé gazdasagi, kulturalis, politikai,
faji, vallasi, generédcios, foglalkozasi csoportok, stb. A sztereotipizalas
alapvetéen konnyiti a vilagban vald eligazodasunkat, hiszen ez egy
kategorizalas, ami gondolati sémakkal segit értelmezni a minden pillanatban
rank zadulo6 informacidaradatot. Ha azonban a sztereotipia egy masik csoporttal
szemben negativ attitidot jelenit meg, eldzetes tapasztalatok nélkiil, érzelmi
alapon, akkor az mar elditélet. Az ecloitélet igazsagtartalmat kozelebbrol
szemiigyre véve megallapithatd, hogy kevés a koze a valdosaghoz, am mégis
gyakori, hogy az alapjan alkotunk véleményt. A sztereotipidk ugyan segitenek
rendszerezni a koriilottiink 1évé valdsagot, am gyakran épiilnek félelemre,
bizonytalansagra, vagy a fenyegetettség érzésére. Jelentds résziik a tarsadalmi
valosag része, ezeken igen nehéz valtoztatni.

— Kivetités: olyan védekezd mechanizmus, amikor az emberek azokkal a
kedvezdtlen tulajdonsagokkal szemben probaljak védeni magukat, amelyekkel
onmaguk is rendelkeznek, de nem szeretik észrevenni annak meglétét. ("Mas
szemében a szalkat is, mig a magunkéban a gerendat sem...", ahogy a szolas
tartja.) Ugyanakkor az sem biztos, hogy elsé megitélésiink helyes volt és azok,
akikre tulajdonsagokat kivetitettiink, ténylegesen rendelkeznek is ezekkel a
tulajdonsagokkal (Atkinson et al. 1999).

4.2. Attribuciot befolyasolé tényezok, torzitasok

Attribucionak nevezziik azt a folyamatot, melynek révén kisérletet tesziink mas emberek
viselkedésének értelmezésére, magyardzatara, cselekvései okanak feltarasara (oksagi
kovetkeztetés) (Atkinson et al. 1999). Ezt, mint a tarsas interakciok gondolkodasi fazisat
emlitettiik korabban, amelynek lényege az egyiittjarasok, egyiittvaltozasok felfedése
volt.

Az attribtcios probléma gy fogalmazhaté meg, hogy a latott viselkedés milyen oknak
tulajdonithat6. Az egyén feladata annak eldontése, hogy amit tapasztalt az a cselekvést
végz6 személynek tulajdonithatd, vagy a szituacidonak, amiben a cselekvésre sor kertilt.
Ha arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a viselkedésért a személy felelds, akkor belsd,
vagy diszpozicionalis attribucionak nevezziik. (A ,,diszpozicid” itt a személy
vélekedéseire, személyiségjellemzbire vonatkozik.) Ha azonban arra a kovetkeztetésre
jutunk, hogy a viselkedésért elsd sorban kiilsé ok a felelés, akkor ezt szituacids
attribucionak nevezziik (Atkinson et al. 1999).

A nyugati kultaradban megfigyelhet6, hogy az emberi viselkedésre vonatkozd ok-
okozati sémank tul nagy stlyt fektet a személyre, és til keveset a helyzetre. Ross (1977)
a szituacios attribuciktol a diszpozicionalis attribuciok felé valo eltolodast alapvetd
attribucios hibdnak nevezte el. Ez az eltolodas a gyakorlatban gy jelenik meg, hogy
masokrol gondolkodva erdsen hajlunk arra, hogy eredményeiket, vagy kudarcaikat
belsé okokra vezessiik vissza, és hogy eltekintsiink a kiils6 feltételek befolyasolo
hatésatol.

A magunk esetében viselkedésiink okaként éppen ellenkez6 allaspontot foglalunk el,
vagyis hajlamosak vagyunk sikereinket személyesen magunknak tulajdonitani,
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kudarcainkért viszont a kiils6 feltételeket hibaztatjuk. Ezt a jelenséget onigazolo torzito
hatasnak hivjuk (Atkinson et al. 1999).

4.3. Erzelmeinket befolyasolé tényezok, torzitasok

Az érzéseinkkel kapcsolatos hiba lehetdségekhez, torzitasokhoz az attitiidnél korabban
bemutatott kognitiv disszonancia elméletét emlithetjik meg. Az érzelmi és gondolati
inkonzisztencia esetén keletkez6 disszonancia csokkentésére utdlagos Onigazoldst
keresiink.

Attitlidjeink jelentOségét a masik emberhez fiz6d6 viszonyunkban a vonzalom
jelenségein keresztiil is értelmezhetjiik. Miért lesz valaki rokonszenves, vonzo
szamunkra, és miért taplalunk ellenérzést masokkal szemben, ez a f0 kérdése a
vonzalomra vonatkozo kutatasoknak. Ezek kiilonds nagy figyelmet szenteltek a fizikai
vonzerd jelentOségének, Osszehasonlitva a szocialis készséggel, vagy az
intelligenciaval.

A megfigyelések azt igazoltak, hogy a vonzalom vonzalomhoz vezet, vonzodunk
azokhoz, akik hasonld véleménnyel vannak bizonyos dolgokat illetden. Rendkiviil
fontos az, hogy tudjuk, hogy szeretni fogunk-¢ valakit, ez els6sorban attél fiigg, hogy az
a masik szeret-e benniinket, vonzodik-e hozzank, kapunk-e tdle pozitiv
megerdsitéseket.

A vonzalmat meghatarozza a fizikai kinézet, emellett a kozelség, az ismerdsség és a
hasonlosag. A kozelség teremti meg a partnerkapcsolatok lehetdségét, amit még
kiegészit az ismerésség, amely a leghatékonyabb fegyvernek bizonyul
kapcsolatfelvételkor. Bizonyos ellentétes vagy egymast kiegészitd vondsok talan
hatékonnyd tehetik az egyiittmiikddést, de sokkal inkdbb igaz a vonzalom
kialakulasaban, a hasonlosagra. Az emberek inkabb értékelik sajat véleményiiket,
illetve preferenciajukat, és szivesen talalkoznak olyanokkal, akiktl ugyanezt kapjak
vissza, illetve meger6sitik valasztasaikat, mert ez Onbecsiilésiiket emeli. Barmilyen
ellenpéldat hozo vizsgalat ellenére a szocidlis normak és koriilmények a hasonld
emberek interperszonalis kapcsolatara hivjak fel a figyelmet. A vonzalom mellett,
amely pozitiv beallitodas, fontos szerepet szan a szocialpszichologia az el6itéletnek
(Bodnar-Simon, 1997).

A tarsas befolyas hatasat mutatia, hogy nézetiinket, attitiidiinket, viselkedésiinket mas
kivansdagara megvaltoztatjuk (Atkinson et al. 1999).
— Az wutdnzds (imitacid) lényege az észlelt viselkedésmodok, cselekvések
lemésolasa. Az utanzas célja nem az ismeretszerzés, hanem a modell kovetése.
A modell valasztasanak kiilonb6z6é szempontjai vannak pl. a vonzodas, attételes
meger0sités, biintetés elkeriilése, szeretet megvonas, status irigység, szocialis
hatalom stb. Az utdnzés spontan megy végbe, ¢és az egyénhez legkozelebb allo
személy valasztasa alapjan torténhet.
— Az azonosulas (identifikacid), amelynek az alapja az utanzas, a modellkdvetés
és a modellhez fiz6d6 érzelmi kotodés. Azonosulaskor az egyén kivalaszt egy
neki megfeleldé modellt, és megprobal olyan lenni, mint a valasztott személy. A
cél a modelliil valasztott személyhez fiz6d6 viszony fenntartasa. Az azonosulas
részben tudatosult megnyilvanulas.
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— Az internalizalds a modellkovetés legmagasabb rendl formaja, az egyén azért
fogadja el a masik személy befolydsat, mert az megegyezik sajat belsd
értékrendjével. Lényege, hogy az egyén belsdleg is azokat az értékeket tartja
elfogadhatonak, amelyet valaki szdmara (fontos személy) kozvetitett. Ez
hatarozza meg viselkedését, normait, értékeit, e szerint él és cselekszik.

Csoporthoz torténé alkalmazkodas esetén tekintsiik at a tarsas hatas eseteit.

— Az engedelmesség nem mas, minthogy eleget tesziink a kérésnek a kilatasba
helyezett jutalom, vagy biintetés miatt, de ekdzben sem attitiidiink, sem
érzéseink, sem értékrendiink nem valtozik meg. Ha engedelmesek vagyunk,
akkor azt tessziik, amit masok mondanak, azaz feladjuk egyéni szabadsagunkat,
viselkedésiink ellendérzését, s ezt masra bizzuk. Mivel ez azonban utasitasra,
parancsra torténik, ez az alkalmazkodasi forma az, amely a legkevésbé képes a
kivant magatartas fenntartdsara.

— A konformitas a harmonikus egyensuly eszkoze. Az emberek kozotti interakcio
alapja az alkalmazkodas. Minden csoport kifejleszti a sajat iratlan viselkedési
szabalyait, normait és elvarja ezek betartasat. A konformitas megmutatja, hogy
meddig és miben azonosuljon az egyén a csoport cselekedeteivel. Konform
modon viselkedik az a személy, akinek a véleményében torténd valtozas a
csoport valddi vagy vélt nyomasanak kovetkeztében alakult ki. Eléfordulhat,
hogy az egyén a sajat tapasztalataval ellentétes nyomasnak is enged, a
csoportkapcsolat megdrzése érdekében feladja meggy6zodését. A konform
viselkedésre valo hajlamot néveli pl. az 6nbizalom hianya.

A konformitas 3 formaja:

o a behddolds: ha valaki jutalom reményében vagy a biintetés elkeriilése
végett viselkedik igy, ahogy a csoport megkivanja, mikdzben egyébként
masként tenne.

o az azonosulas: az egyén azért viselkedik masképpen, mert szeretne
hasonlitani a csoporthoz, a csoport véleményét tobbé-kevésbé elfogadja.

o internalizdcio: a csoport véleményét beépiti sajat nézetrendszerébe.

— A ldzaddas soran az egyén a csoport véleményét nem kdveti, nem
alkalmazkodik. Deviancianak nevezziik a csoport normaihoz alkalmazkodni
nem tuddé vagy nem akard viselkedést. A devians viselkedésre a csoport
tobbnyire szankciokkal és a normak szigoritasaval valaszol, tartos
fennmaradéasa esetén kizarja a csoportbol a norméakhoz nem alkalmazkodo
tagot (Bakacsi, 2007).

53



SZECHENYI @

Az ember tarsas lény, sziiletésétdl fogva emberek csoportjai befolyasoljak viselkedését.
Egész ¢életiinket meghatarozzak azok a kozosségek — csalad, barati kor, osztaly,
munkacsoport, nemzet stb. — amelyeknek tagjai lehetiink.

A szociologia és a szocialpszicholdgia az embert, mint csoporttagot vizsgalja, ugy
mutatja be, mint a csoportjelenségek alakitdjat.

A csoportok miikodését szervezet és vezetés elméleti kutatasok is kozéppontba allitjak,
kiemelve a csoportok jelentdségét a szervezeti teljesitmény szempontjabol.

5. EGYEN ES CSOPORT

5.1. Mi a csoport?

A csoport fogalmat (mint fent is kitlinik) tobbféle megkozelitésben fogalmazzak meg:
A csoport valamilyen szempont szerint egyiivé tartozé személyek Osszessége, kisebb-
nagyobb szervezeti egység.

Tarsadalmi vonatkozdsban egymassal érintkezd, eszmét cseréld, egyilittmiikodo
tagokbol allo egység.

A szocialpszichologiai (csoportlélektani) értelmezés szerint a csoport személyek
meghatarozott egylittese, amely olyan célok (sziikségletek) kielégitését biztositja,
amelyek csak a csoport tagjaival egyiittmiikddve érhetdk el.

A menedzsment teriiletéhez kapcsolodd forrasok a csoportot egy feladatra, egy cél
megvalositasara egységbe tomoriilt, szervezett kozosségként hatarozzak meg.

Bakacsi (2007) altalanos megfogalmazasa szerint a csoport két, vagy tébb olyan
egymassal kolcsonés fiiggésben és interakcioban dallo egyén, akik valamilyen cél
érdekében kozosen cselekszenek, vagy egyiittmiikodnek.

A csoport legaltalanosabb jellemz6i:
— acsoport tagjai interakcidoban allnak egymassal,
— koz0s céljaik, normaik vannak,
— ezek kijelolik a cselekvési iranyt és a cselekvés hatarait,
— szerep-rendszer kifejlodik, tudatosul,
— acsoporton kiviil allok is elismerik,
— tagsaga pontosan koérvonalazhaté (Szabados, 2005).

A csoportok mindig valamilyen sziikséglet kielégitése céljabol jonnek létre. A csalad az
emberek szeretet sziikséglete miatt alakul, a munkacsoportot a k6zos feladat megoldas
tartja 0ssze, az onkéntesen alakulo szervezeteket pedig az hozza 1étre, hogy az egyiittes
fellepéstdl remélik céljuk eléréseét.

A csoportok létrejottének néhany fobb oka a kovetkezo lehet:

— gazdasagi, anyagi okok: a munkacsoportok, az érdekcsoportok, a termeldi
kozosségek stb. abbdl a célbdl alakulnak, mert a kozos tevékenységtol
anyagilag biztosabb, gazdasdgosabb, vagy nyereségesebb miikodést remélnek;

— sSzocialis igények: a szeretet, a valahova tartozas tarsas lénylinkbdl fakado
igénye sziili a csalad, a barati kor stb. kozosségeit
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— biztonsagi sziikséglet igénye: hozza létre pl. az érdekvédelmi szervezddéseket,
melyek célja tagjaik védelmének, érdekvédelmének biztositasa

— presztizs iranti igény: jelenik meg, amikor valamilyen okbdl vonzonak tartott
csoporthoz csatlakozunk pl. vadasztarsasag, damakor stb. (Szabados, 2005).

Csoportok fejlédeési folyamata
Tuckman (1965) szerint a csoportformalddas folyamatat 5 szakaszra bonthatjuk:

— kialakulas: A k6z6sség még nem csoport, csak egyének halmaza (Szabados,
2005), jellemzdje a bizonytalansag; nem tisztazott a csoport célja, belsd
struktaraja, nem alakultak ki még a szerepek. Ez a szakasz addig tart, mig ki
nem alakul a ,,mi” tudat a csoport tagjaiban.

— vitak: ezt a szakaszt konfliktusok sora jellemzi; a csoport tagjai ellenallnak a
nekik nem tetsz6 szerepelvarasoknak; e szakasz tétje a csoport feletti kontroll
kérdése, a tagok megiitkdznek a csoport formalis és informalis vezetdi helyéért.
A szakasz végére kialakul a hierarchia és az elfogadott vezetok személye.

— normaképzés: szorossd valnak a személykozi kapcsolatok, kialakul az
Osszetartozas érzése, a tagok kozott kolesonds tdmogatds €s szolidaritas
jellemzo. A szakasz végére mindenki pontosan érzékeli, mi a téle elvart
magatartas és teljesitmény.

— teljesités: A csoport tényleges teljesitményt nyujtd csapattd valik, a
koézéppontban a feladat megoldasa, a munka elvégzése all.

— szétvalas: A meghatarozott idére alakult csoportok feladatuk elvégzése utan a
tevékenység eredményeit Osszegzik, értékelnek. A csoportban kialakult
kapcsolatok mas munkakapcsolatokra 6rokitédnek at. A csoport felkésziilt a
szétvalasra, illetve szétvalik, feloszlik.

A bemutatott csoportformalddasi modell csupan egy lehetséges folyamat elvont sémaja.
Nem minden csoport jarja végig feltétleniil egyenes vonallian ezeket a szakaszokat,
illetve az is el6fordul, hogy egyes csoportok vissza-visszalépnek egy-egy korabbi
staciohoz. Mégis Osszességében a fent bemutatott folyamat megvaldsulasa tiinik a
legaltalanosabb fejlodési lehetéségnek (Bakacsi, 2007).

5.2. Csoportok jellemz6i

Csoportok fajtai
Bizonyos k6zdsségben miikodo csoport (elsddlegesen) lehet formalis vagy informalis.

A formalis csoport (Szervezet) bizonyos hierarchiara, formalis struktarara épiil a feladat
ellatasa érdekében a célszerliség alapjan. A mindennapi valdsagban egymas mellett
létezik a formalis szerepfelfogas €és az ember. Az egyén elfogadja a szerepet,
alkalmazkodik hozza és ez befolyasolja a személyiségét. A viselkedési modok, igények,
szokasok és normak - melyeket az egyén hoz magaval - megvaltoztatjak a "hivatalos
szerepmintat", igy a konkrét viselkedés a hasonulas és a hasonlitds 0sszjatékabol jon
létre. A formalis csoport (szervezet) mindig a kiindulas, az informalis k6zosségek csak
ennek keretében jonnek létre, nyilvanulnak meg. A formalis csoportok (szervezetek,
kozosségek) elemei mindig zart rendszerré kapcsolodnak Ossze. (Pl.: munkahelyi
szervezeti egység, iskolai tanulocsoport, egy tanfolyami csoport stb.).
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Az informalis csoport egy kozosségben eldfordul6d tarsadalmi folyamatok és jelenségek
komplexuma, melyek abbol erednek, hogy annak tagjai tarsadalmi lények és
viselkedésiiket adott kozdsségben is befolyasoljak a szokasaik, erkolcsiik,
hagyomanyaik, igényeik és elvarasaik. Az informalis csoport mindig formalis keretben
"alakul ki", jon létre, altalaban bizonyos tevékenység ellatasa, feladat megoldasa,
bizonyos egyiittélési helyzet képezi kot elemet. (Pl.: munka-csoport, szomszédok,
lakokozosség, falu, egy tanulasi-képzési szervezetben szorosabb egységet alkotok kore,
stb.) (5. tablazat)

Az eldbbiek alapjan kimondhatjuk, hogy egy folyamat megvalositasara, egy feladat
ellatasara 1étrehozott, kiillonb6zo szakteriileteket képviseld személyekbdl allo, a kozos
feladat, cél megvaldsitasaért munkalkodd személyek egyiittesét folyamat orientélt

csoportként hatdrozhatjuk meg, amely bizonyos formadlis hattérben informalis
kozosséggé valik (Poor, 2010).
8. tdblazat: A formalis és informalis csoportok jellemzdi
Jellemvonas Formalis csoport Informalis
csoport

1. F6 célok Feladat végrehajtas Tagi elégedettség

2. Eredet Szervezeti eredet Spontan alakul ki

3. Tagokra Hivatalos hatalom Személyiség,

gyakorolt hatas szakértelem

4. Kommunikacid

Hivatalos csatorna

Minden csatorna

5. Vezet6 Szervezet nevezi Ki Kiemelkedik

6. Személyek Munka és feladatkapcsolat | Spontan modon

kozotti kapesolat alakul

7. Iranyitas Fenyegetés és pénzbeli | Erds szocialis
jutalom szankcio

Forras: Szabados, 2005

A csoportok egy masik szempont szerint — aszerint, hogy kik alkotjak, kik a csoport
tagjai - a kovetkez6 tipusokban jelenhetnek meg:
—  Vezetéi csoportok: a vezetd és kozvetlen beosztottjai alkotjdk — tobbnyire
egybeesik a formalis szervezeti csoportokkal (funkcionalis csoportok).
— Feladatcsoport: egy meghatarozott feladat elvégzése érdekében dolgoznak
egyiitt (teamek, projektek).
—  Erdekesoport (koalicié): olyan célok elérésében mikodnek egyiitt, ami
mindannyiuk szamadra fontos.
—  Barati csoport: a tagok szabadidé eltoltése céljabol, kozos tevékenység
végzésére alkotnak csoportot (Bakacsi, 2007).
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A csoport bdvithetdségi lehetOsége alapjan megkiilonbdztetiink nyitott és zart
csoportokat:

— A nyitott csoport megkozelitéen allandé nagysagu, de lehetéség van mikodése
soran a tavozasra €s Uj tagok bekapcsolodasara. E csoport miikodése lehet
hatarozott, vagy hatarozatlan idejti.

— A zdart csoport tagsaga viszonylag allando, miikodése megkezdését kdvetden 1)
tagok felvételére nem keriil sor. Ezek a csoportok rendszerint meghatarozott
ideig tevékenykednek (Poor, 2010).

Csoportosithatjuk a csoportokat ,,fontossaguk™ szerint is:

— Az elsédleges - primer - csoport az, amely idérendben, fontossagban minden
vele kapcsolatba keriil6t megeldz. Egyedi, sajatos. (Pl.: csalad)

— A masodlagos - szekunder - csoport az, amely mar meglévore, megel6zére
alapozva jon létre, a fejlédésben mar meglévo elézményre épiil (Poor, 2010).

A csoportdinamika a csoportban folyd, a csoportban megfigyelhetd eseményekkel,
pszichés torténésekkel és jelenségekkel foglalkozik. A csoportdinamika azon a tényen
alapul, hogy az emberi egyiittlét mindig létrehoz a jelenlevokben egyfajta tobblet
fesziiltséget, ami a tarsas helyzetb6l adodik. Kozosségben megvaltozik a viselkedésiink,
valamilyen hatdst probalunk gyakorolni a masik emberre, és persze 6 is hat rank. A
csoportban a tagok interakcioba kezdenek, kapcsolatokat hoznak létre, kommunikalnak,
egylttmiikodnek, amelynek hatdsara megvaltozik a csoport, de megvaltozik maga a
személy is (Bagdy, Telkes, 1990, Hatvani, E. Varga, Tasko, 2001).

Lewin szerint ,,a csoport lényege nem a tagok hasonlosaga vagy kiilonbozdsége, hanem
kolcsonhatasa, egymastol vald fliggése (interdependencigja). Egy csoportot ,,dinamikus
egészként” jellemezhetiink, ami azt jelenti, hogy barmely részletének az
allapotvaltozasa valamennyi tobbi részlet allapotat is megvaltoztathatja (Lewin, 1975).”
Mas meghatarozasok is a Lewinéhez hasonloak, amikor csoportdinamikan az
interperszonalis viszonyokat, a tagok kozotti interakciokat, az ezen erdkre tdmaszkodo
valtozasokat értik. A csoportdinamika meghatarozasahoz tartozo egyik kihagyhatatlan
mozzanat, amit mar maga az elnevezés is hordoz: dinamikus, azaz allandoan
mozgasban van. A masik észrevétel a csoportdinamika altalaban nem egyértelmiien
jelenik meg, hogy mi miért torténik, hogy egy jelenség mogott milyen erék és
mozgasok rejtézkodnek, azt nem konny folfedezni (107).

A kovetkezokben a csoportdinamikat meghatarozo tényezoket tekintjiik at:
Csoportnormadnak mnevezzik a csoporton belill elfogadott azon elvarasokat ¢és
varakozasokat, amelyek a csoporton beliili viselkedései formakra vonatkoznak.
Szabalyokat tartalmaznak arra, hogy a tagoknak bizonyos koriilmények kozott hogyan
kell viselkedniiik.

Koézponti jelentdségii csoportnormak a szervezetekben:

A munkaval kapcsolatos normdak: jelentds részilkk a csoport termelékenységéhez
kapcsolodik. Ha a dolgozok egy részének teljesitményszintje alacsony, a tarsaik
szamara komoly nehézséget jelent. Ezért kialakul egy minimalisan elvart
termelékenységi norma az efféle problémak megelézésére. Gyakran a termelékenység
felsé hatarat is normak szabalyozzak. A "normagyilkos" kifejezéssel azokat bélyegzik
meg, akik talteljesitik a csoport altal elfogadhatonak tekintett szintet.
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Méltanyossagi normak: Szamos olyan norma létezik a szervezetekben, amik
kifejezetten az igazsagossagot és az egyenlséget erdsitik. Az emberek kiilondsen
érzékenyek arra, hogy a lehetoségek és a jutalmak terén igazsagos és egyenld legyen az
elosztds. A méltdnyossdgi normak rendszerint arra vonatkoznak, hogy a dolgozok
teljesitménytik értéke szerinti jutalmazasban részesiiljenek.

A lojalitas és a megbizhatosag szintén kozponti jelentdségli csoportnormak. Ezek
mogott két nagyon fontos értek, az elkdtelezettség €s a bizalom huzddik meg. A legtobb
szervezetben példaul a munkatéarsakra valé arulkodast normak korlatozzak. Erés norma
ugyanakkor a véllalati titok megtartésa is.

A szervezet életében gyakoriak az Gigynevezett viszonossdgi (reciprocitdsi) normdk is.
Annak a gondolata, hogy a szivességeket viszonozni kell, a kotelezettségeket pedig
teljesiteni, nagyon fontos abbol a szempontbdl, hogy erdsiti az egyiittmiikodést és
kiegyensulyozza a munkaval és a tarsas élettel kapcsolatos kolcsonos
egymasrautaltsdgot. A dolgozok gyakran ugranak be és segitenck egymason, ha erre
sziikség van. Gyakran falaznak munkatarsaiknak, ha valaki hianyzik, vagy hamarabb
kell elmennie (Blake-Mouton, 1995 in Szabados, 2005).

Amig a normak a csoport egészére vonatkoznak, addig a csoportszerep elvarasok az
egyénekre. A csoportszerepek a csoport tagjainak egymas viselkedésére vonatkozo
elvarésai. Olyan viselkedés, amelyet adott személytdl adott helyzetben varunk el.

—  Szerep kétertelmiisegrol akkor beszéliink, amikor az emberek bizonytalanok
abban, hogy mit is varnak el t6liik a tobbiek, vagy amikor nem biztosak abban,
hogy a tobbiek mely viselkedésformat fogjak elfogadni vagy elutasitani.

—  Szerepek kozotti konfliktus: Szerepek kozotti konfliktusrol akkor van szo,
amikor az adott szerephez kapcsolodo elvarasok és kovetelmények egymassal
konfliktusban allnak, pl. vezet6 - apa, anya - feleség - hivatas

—  Szerepen beliili konfliktusok: klasszikus példaja a kdzépvezetdi szerep, ahol a
beosztottak elvarasai mint vezetdre vonatkoznak, mig a felettesek elvarasai
mint beosztottra vonatkoznak. A kdzvetitdi tevékenységet igényld szerepekrol
altalaban elmondhatjuk, hogy betdltdik szdmara allandd konfliktus forrast
jelentenek.

—  Szemeély-szerep konfliktusok Ez rendszerint akkor fordul el6, ha a szoban forgd
szerep ellatdsa sokféle funkciot foglal magaba. (Tul centralizalt szervezetekben
a vezetd példaul annyira elfoglalt lehet, hogy tulterhelésében megfeledkezik
bizonyos kotelezettségeirél.) A személy-szerep konfliktus masik valfaja,
amikor a személynek valamely értékét, hitét, bels6 meggy6zodését kell
felaldoznia a szerep teljesitésekor, s ezaltal belséleg meghasonlik vagy elvtelen
kompromisszumra kényszeriil (Szabados, 2005).

A szerepek kétértelmilisége és a szerepkonfliktusok komoly stressz forrasai lehetnek
(Sziics et al. 2014).

Ha egy személy belép valamilyen csoportba, vagy hierarchikus szervezetbe, abban a

pillanatban valamilyen stdtuszt tulajdonitanak neki. A statusz az a relativ pozicid, ami
egy adott személyre adott kdzegben vagy csoportban jellemz6. Jelzése ez az illetd
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rangjanak és értékének. Akdarcsak a normdkat, a statuszokat is a megszokas alapjan
fogadjuk el (Pintér et al. 2004).

A csoportdinamika kozponti fogalma a csoportkohézio. Ez alatt a tagok vonzddasa a
csoporthoz. A csoportkohézié az a tendencia, hogy a csoport tagjai az egymas iranti
vonzodasaik, és hasonld érdekei révén tagjai kivannak lenni az adott csoportnak. A
csoportkohéziot befolyasolja:

— a csoport mérete (lasd lejjebb, részletesen)

— a tagok fiiggése a munkacsoporttol: minél nagyobb az egyén fiiggése a
csoporttdl, azaz minél inkdbb csak a csoport révén képes az egyén adott
sziikségletét kielégiteni, annal erésebb a vonzodasa a csoporthoz.

— az egyetértés a célokban: annal erbsebb a vonzdodas a csoporthoz, minél inkabb
egybeesnek céljaink a tagok és a csoport céljaival.

— a célmegvalositas: ha a csoport elér egy kitlizott célt, felértékelodik a
csoporthoz tartozas, nd a presztizse.

— a vezetés elvdrdsai és nyomdsa: a vezetésnek jelent0s hatdsa van a csoport
Osszetartasara.

— a csoport statusza: altalaban minél magasabb a csoport rangja a
statuszhierarchidban annal erésebb a kohézidja (Szabados, 2005).

A csoportméret hatdsa:

A csoport két f6nél kezdédik. Ezeket a csoportokat diddnak is nevezhetjiik. Itt nincs
jelen harmadik személy, akitél valamilyen segitséget lehetne kérni, ezért erés a
kolcsonos fiiggés, az egymasrautaltsag, gyakori lehet az erds fesziiltség. Nincs
lehetdség a negativ érzések feloldasara egy harmadik résztvevd segitségével, azért
jellemzé rajuk a konfliktuskeriilés, az ovatoskodd véleményalkotds. Gyakori, hogy a
kétfds csoport akkor is konszenzust mutat, amikor az nincs meg. Ha a tagok nem tudjak
kezelni a konfliktust, akkor nem célszer(i kétf6s csoportokat alakitani.

A haromf6s csoportok (triadok) értelemszerien harom személy egyiittmiikodését
feltételezik. Az ilyen csoportokban torvényszeriien jelentkeznek konfliktusok,
fesziiltségek, készek a hatalmi harcra, Gjabb és tjabb koaliciok kialakitasara. Ha
harman nem tudnak konszenzusra jutni, akkor ketten szovetséget kotnek. Ezek a
csoportok akkor is instabilak, ha tagjai egyenként jol toleraljak a konfliktusokbol
fakado fesziiltséget, ezért csak egészen kivételes esetekben ajanlhat6 a 1étrehozésuk.
Kis csoportoknak azokat tekintjiik, amelyek legalabb 4 és legfeljebb 15 személybol
allnak. Ha 15 f6nél nagyobb a csoport 1étszama, akkor csokken az intenziv interakciok
lehetdsége. Altalaban a 10 f6 alatti 1étszam a leghatékonyabb. A kis csoportokon beliil a
lényeg: a személyes ismeretségen van. Itt még kdzvetlen, szemtdl szembeni a kapcsolat.
A nagy csoport altalaban kis csoportokra oszlik. Mondhatjuk azt is, hogy kis csoport az,
ami nem oszlik még kisebbre, tehat homogén. A nagyobb csoport 6nmagaban is gatolja
az egyéni megnyilvanulasokat. Eppen ezért célszerii 5-7 vagy 9 fds kis csoportot
létrehozni. KedvezObb a paratlan 1étszam, mert paros csoportban konfliktus esetén
nagyobb valoszintiséggel alakul ki patthelyzet.

A méret novekedésének sziikségszerl velejardja, hogy egyre kisebb az egyiittmiikodés
lehetdsége. A csoportméret ndvekedésével a természetes gatlasok is egyre er0sebben
fejtik ki hatasukat, visszatartva az egyéneket a kozremikodéstdl. A  méret
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novekedésével a csoportkohézido csokken. Ennek egyik oka az, hogy a nagyobb
csoportokban egyre kevesebb a lehetOség a kozvetlen érintkezésre és tobb eltérd
attitliddel és érdekkel talalkozhatunk. A nagyobb csoportokban nehezebb a célokban
megegyezni, ugyanakkor ez a csoportkohézidé egyik legfontosabb forrasa. A méret
novekedésével csokken a csoport tagjainak elégedettsége is. A csoportméret
ndvekedésével egylitt jar a formalizaltsag novekedése is. A nagy csoportokat gyakran
osztjak fel kisebb alcsoportokra. A megnévekvd csoportokat egyre nehezebb
ellendrizni, ezért szinte elkeriilhetetlen, hogy a nagy csoportok Osszetartasat kiilonbozd
normakkal, szabalyokkal segitsék.

A csoport mérete hatassal van a teljesitményekre. Ha egy nagy csoport tagjai egymastol
viszonylag fliggetleniil dolgozhatnak, akkor nem biztos, hogy a méret novekedése
teljesitménycsokkenéshez vezet, sot ellenkezodleg, a méret novekedése a teljesitmény
javulasat is eredményezheti. Ugyanakkor nének a koordinacios problémak. Az
alcsoportok atalakulhatnak “klikkekké", amelye a f6 feladatokkal szemben sajat
érdekiikben kiilonféle tevékenységeket fejthetnek ki (Pintér et al. 2006).

5.3. Miért csatlakozunk csoportokhoz?

A tarsadalmi csere elmélete szerint az egyének azokhoz a csoportokhoz csatlakoznak,
amelyek a lehet6 legkisebb koltség mellett a lehetd legnagyobb, az egyén altal sokra
értékelt jutalmat kinaljak (Bakacsi, 2007).
Tekintsiik at, hogy milyen elényokkel és hatranyokkal jar, ha az egyén egy csoporthoz
csatlakozik (9. tablazat), illetve ugyanezt nézziik meg a szervezet oldalarol is.

9. tablazat: A csoporthoz tartozas eldnyei és hitranyai az egyén esetében

Elényei, hozadékai Hatranya, koltségei

- Dbiztonsag - személyes befektetés, id6,

- statusz energia, stb.

- Onbecsiilés - fesziltség

- affiliacio (valahova tartozas) - alkalmazkodas

- tamogatas, elfogadottsag - ellentétek

- hiedelmek megerdsitése - elutasitas

- hatalom - ellenkezés,

- célok megvalositasa - asajat valasztasi
szabadsag visszaszerzé-
sére valo torekveés

Forras: Bakacsi, 2007

Miért érdemes az egyénnek a csoporthoz csatlakozni?

—  biztonsag: a csoport tagja erOsebbnek érzi magat, ellenallobb a kiilsd
fenyegetésekkel szemben, az egyediilléttel szemben a csoport magabiztosabba,
kockazatvallalobba tesz.

—  statusz: mind az egyéni, mind a csoportteljesitmény presztizst jelent €s statuszt
kolesondz a csoport tagjainak, amit a csoporton kiviil allok elismernek.

—  dnbecsiilés: a csoport tagjai olyan teljesitményt érhetnek el, ami megerdsiti
kompetenciaérzésiiket, onértékelésiiket.
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—  affilacio - valahova tartozds: a csoport tagjai biztositjdk az alapvetd emberi
sziikségletet: tarsas kapcsolatok kialakitasat és fenntartasat

—  tamogatas, elfogadottsag:  szimpatian alapuld kolesonds  tdmogatas,
kolcsondsségen alapuld egymast tdmogatd magatartdas a csoport egyik
eréforrasa.

—  hiedelmek megerositése: értékeink, hiedelmeink, attitidjeink és érdekeink
hasonlosaga alapjan valasztunk csoportot, és a csoport megerdsiti is ezek
helyességét.

— hatalom: a csoport kinalja sajat és masok teljesitményének kontrollalasanak,
illetve az indokolatlan kiils6 elvarasokkal szembeni k6zos védelem lehetoségét.

—  célok megvalositasa: a szervezeti célok gyakran csak kiilonbozé ismeretek,
képességek egyiitt mozgositasaval, azaz csoportok miikodtetésével érhetdk el;
masrészt az egyén is tlizhet ki maga elé olyan célokat, amelyeket csak egy
csoport tagjaként tud megvalositani.

A csoportnak nemcsak hozadéka, hanem ,,koltségei” is vannak az egyén szamadra:

—  fesziiltség: az egyénnek tarsas kapcsolatok kezeléséhez sziikséges készségeket
kell kifejlesztenie, alkalmazkodnia kell a tobbiekhez.

—  személyes , befektetés”: ez lehet valoban kézzelfoghato koltség pl. tandij, de
tobbnyire tarsas koltségként jelenik ez meg, gy mint id6 és energia raforditas a
csoportra, informacid gytijtése masokrol. Erdekes, hogy minél tobb személyes
befektetésiink a csoportba, annal jobban ragaszkodunk is hozza.

—  elutasitas: a csoport szankcional bizonyos magatartasformakat, ezt akkor is
rosszul viseljik, ha egyébként a csoportnak igaza van.

— ellentétek: a tagoknak lehetnek eltéré sajat céljaik, adott helyzetben
viselkedhetnek kiillonbozden, ami kényelmetlenséget okozhat, konfliktusok
alakulhatnak Ki.

—  ellenkezés: az emberek nem alakithatjadk szabadon sajat viselkedésiiket, az
ellenkezést a sajat valasztasi szabadsag visszaszerzésére valo torekvés valthatja
ki (Bakacsi, 2007) (10. tablazat).

10. tdblazat: A csoport létrehozasanak hozadékai, és koltségei a szervezet szamara

Elényei, hozadéka Hatranyai, koltségei
- tobb tudas és informaciod - bizonytalan feleldsség
- tdbboldalu probléma- - konformitas,
megkdzelités csoportnyomas
- adontés jobb megértése - egyéni dominancia
- részvétel-elfogadas - tarsas logas
- vita megnyerése presztizs

Forras: Bakacsi, 2007
A szervezet szamdra elonyds az egyén csatlakozasa a kévetkezok miatt:

— tobb tudas és informdcio: a csoport tobbet tud, és tobb informacidval
rendelkezik, mint barmelyik tagja egyenként.
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— tobboldalu  probléemamegkozelités: a  csoporttagok  eltéré  probléma
megkozelitései  kolcsonosen  hozzajarulhatnak a  legjobb,  legolcsobb,
legegyszeriibb stb. megoldas megtalalasahoz.

— a dontés jobb megértése: ha csoport oldja meg a problémat, hozza meg a dontést,
akkor mindenki szamara vilagos, mit és hogyan kell végrehajtani.

— részvétel—elfogadas: a problémak megoldasahoz rendszerint kell a csoporttagok
tamogatasa, nem elég csak a jo probléma-érzékelés és a szakmailag j6 dontés. Ha
a csoporttag részt vett a megoldas, a dontés folyamataban, akkor azt sajatjanak
érzi, jobban elkotelezett annak megvalositasaban.

A csoportok kéltségei a szervezet szemszogébol:

—  bizonytalan feleldsség: sikertelen feladat megoldas esetén nehéz a dontésért valo
felelésséget megallapitani, mindenki masra igyekszik haritani azt.

—  konformitas, csoportnyomas: csoportos kornyezetben az ember mashogy észleli a
dolgokat és mashogy formal itéletet, mintha azt egyénileg tenné — hogy jo
csoporttarsnak tartsak, kész elfogadni a csoportkonszenzust. Tobbségi véleményt
a csoport tagjai akkor is hajlamosak elfogadni, ha az szakmailag, vagy logikailag
ingatag alapu.

—  egyéni dominancia: egy-egy dominans személyiség, tekintély befolyasolhatja a
csoport véleményét. Ez a dominancia alapulhat:

o formalis pozicion (ezredes-hatas)

o kiemelkedd szakmai tudason (véleményvezetdk)

o atdbbieknél aktivabb részvételen és kozremiikodésen
o atobbieket kifaraszté makacs kitartason.

—  tarsas logas: a csoporttagok egyiittes teljesitménye kisebb, mint a tagok egyéni
teljesitményeinek 6sszege — vagyis a csoport szinergiahatasaval éppen ellentétes
jelenség; magyaradzata lehet, hogy:

o a csoporttagok a legkisebb teljesitményl tarsukhoz igazitjdk a
teljesitményiiket

o csoportkdzegben ki lehet engedni, mert csokken az egyéni teljesitmény
mérhetdsége és szamon kérhetdsége

—  vita megnyerése, versus problémamegoldads: a konfliktusok megoldasa soran
olykor presztizsszempontok keriilhetnek el6térbe: a vita megnyerése fontosabba
valhat, mint a sikeres probléma-megoldas (Bakacsi, 2007).

Pszicholdgiai szerzédés
A munkaba allaskor a munkavallalé és a munkaado ,,lizletet kot” egymassal, amelyet
konkrét munkaszerzédés tartalmaz. Ez tisztazza, hogy mit varhat az egyén munkajaért,
illetve a szervezettdl kapott ellenszolgaltatasért mit kell tennie. Ezt a ,,formalis” jogi
formaba ont6tt megallapodast egy pszichologiai szerz6dés is kiegésziti, amely a két fél
egymassal szemben tamasztott kolcsonds, a masik fél magatartasara vonatkozo
elvarasokat tartalmazza.
A munkaadok elvarjak a munkavallaloktol:

—  munkavégzés iranti pozitiv beallitodast

—  elbirasok, utasitasok kovetését

—  szervezet iranti lojalitast.
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Az egyén elvarasai a munkahelytdl:

— Biztonsagos és higiénikus munkafeltételek.

— Minden ésszerti er6feszitést tegyen meg a szervezet az allas biztositasara.

— Kihivast jelentd, kielégité munka, csokkentse az elidegenitd aspektusokat.

— A személyzet elvei, eljarasai legyenek méltanyosak.

— Engedjen beleszolast azokba a dontésekbe, amelyek a dolgozot érintik.

— Tegye lehetové a személyes fejlodést, és karrierépitést.

— Tisztelje tagjait.

— Mutasson megértést, figyelmet az emberek személyes problémai irdnt.

5.4. Munkaszocializacio

A szocializacié az egyént koriilvevo tarsas (csaladi, iskolai, munkahelyi) kornyezet
normaihoz valé eredményes alkalmazkodas. Ennek soran az egyén viselkedése ugy
modosul, hogy megfeleljen a kiilonb6z6 tarsas rendszerek (pl. munkacsoport) tagjai
altal vele szemben tdmasztott elvarasoknak.
A munkaszocializacio jelenti az egyénnek

— amunkahoz,

— amunkakorhoz valé eredményes alkalmazkodasat,

— azj belépdnek az adott munkahelyre torténd sikeres beilleszkedését és

— elkotelezettségét az 6t befogado szervezetettel.

A munkaszocializaci6 folyamata feloszthato (14. abra):

— az munkaba allast megel6z06 id6szakra (el6zetes szocializacio) és

— atényleges munkavégzésre (foglalkozasi szocializacio) tagolodik.
A két folyamat a szervezeti szocializacioban valdsul meg, amelynek soran formalodik
az egyén szervezetben betdltott szerepe és statusza.
Az el6zetes szocializacidé komplex tanulédsi folyamat, amely a munka vilagaba torténd
belépést késziti eld. Az iskolabol a munkaba torténd atmenetet a palyatanacsadassal
lehet segiteni.
A foglalkozasi szocializacio azt jelenti, hogy elsajatitja a munkavallalo a foglalkozasi
szerepet jelentd viselkedési formakat, vagyis megtanuljuk, hogyan kell viselkedni a
munkahelyen. A munkaszocializacid6 eredménye a munkaszemélyiség kialakulasa,
vagyis azoknak a tulajdonsagoknak a létrejotte és mikodtetése, amelyek a
munkavégzésben ¢és ennek soran kialakulo szocialis rendszerekben jellemzik az egyént.

A munkahelyi szocializacios folyamat 3 szakaszra bonthato:

1. redlis helyzetkép kialakulasa,

2. 1j szerepkorrel valo szembesiilés €s azonosulas,

3. a szlikebb és tagabb szervezeti kdrnyezetbe torténd integralodas.

A dolgozd szamara a sikeres munkaszocializacio a novekedés élményét hozza, az 1j
munkaszerepet kihivasaként éli meg, igy elégedett lesz, ami egyiitt jar a pszichologiai
jollét és a személyes fejlodés érzésével. Az 1 munkatapasztalatok és készségek
gyljtése pedig a munkavallalot a jovében is ,,piacképessé” teszik.
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A sikeres munkaszocializacio 1ényeges kiindulopontja a szervezet oldalardl a mindenre
kiterjed6 és korrekt informéldson alapulé munkaerd toborzas. Egyéb tamogato
eszkozok lehetnek:

— munkahelyi beilleszkedési programok,

— munkahelyi képzések,

— pszichologiai tréningek.
A sikeres munkaszocializacié a szervezet szdmara jol teljesitd, jol egyiittmtikodo, a
munkamodszerekben és -gyakorlatban fejlodésre kész a szervezet irant elkotelezett
munkavallalokat biztosit (14. abra).

| Munka szocializricida |

E:glalkmisd szocializicid

Elizetes sgocinlizdcii
(szocializicid a munkihoz)

(320< @ Munkavégres
il

| | |
Kiizvetett | | Kiizvetlen
| I

Felkeszillés a munkara, &
cealidban, az iskoliban,
& barat1 kbirben

nformaciogyiieés, ésa
mkaval kapesolatos
Ivarasok kifejlodess

|
akacid alatt végzett munka, alkalmi
munkdk, eseti munkatapaszialatok Srervezeti év
(munkacsoport szinhi)
seacializicie
A szervezethes trténd
zocializdeit)

Reordbbi munka &sfvapy munkandlkilisé
sOTAn szervezctt tapaszialatok

14. dbra: A munka szocializaci6 folyamata
Forras: Klein, 2004

A munkahelyi szocializaciot 6sszegezve a folyamat 1ényege, hogy az egyén tapasztalati
alapon kialakit (dnmaga szamara) a szervezetrol egy kognitiv (értelmi) térképet, amely
szubjektiven tiikrozi az adott szervezet belsé struktarajat és kapcsolati eréterét, majd
ebbe elhelyezi onmagat. A szervezethez igazitja sajat karrierjének 1épéseit. Megtalalja
azt a szerepkort, amellyel azonosulni képes, és amely kielégiti a szervezeti kornyezete
elvarésait. Szocializacio elofeltétele a személy-munka megfelelés megvaldsuldsa, amely
a korrekt informalason alapuld munkaerd toborzassal, a szakszer(i palyatanacsadassal és
a pszichologiai alkalmassag vizsgalatokra épllo személyzet-kivalasztassal segithetd
elo.
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Milyen informaciora van sziiksége egy uj beléponek?
A szervezethez, munkacsoporthoz csatlakozo 0j belépd jo, ha tisztdban van a kovetkezd
informaciokkal: Mia ..., milyena ...?
— feladat: informaciok a specialis munka-kovetelményekrol.
— szerep: informécio, amely magédban foglalja az interperszonalis haldzatot és a
kommunikacids csatorndkat is.
— csoport: informéci6 a kozvetlen munkacsoportrol, annak szerkezetérdl,
normairol és 1égkorérol.
— szervezet. informacido a célokrdl, az értékekrdl, szerkezetrdl, a szervezet
torténetérol.
— technika: arrdl, hogyan kell a munkat végrehajtani, teljesiteni a feladatot.
— Vonatkoztatasi informacio: a szerep-elvarasokrol és kovetelményekrol.
— norma: az elvart attitidokrol és magatartastol, a csoportnormakrol.
— teljesitmény visszajelzés: a masok altal észlelt korabbi munkateljesitményekrol.
— Szocialis  visszajelzés: a munkatarsakhoz illeszkedés mértékérdl és
elfogadottsagarol.

Az 0j beléponek Dbeilleszkedési problémai szarmazhatnak egyrészt sajat
személyiségébdl, képességeibdl vagy hidnyos ismereteibdl kifolydlag; masrészt a
munkahelyi kornyezetbdl, a beillesztési €s szocializdcios szakasz hidnyossdgaibol. A
beilleszkedési problémak kovetkezményei lehetnek: felmondas/korai fluktuécio, imazs-
rontas a vallalatnak, plusz leterhelés a kollegdk szamara, munkahelyi 1égkor romlasa, és
,belsd felmondas” (elégedetlenség, demotivaltsag, kisebb teljesitmény) (Dienesné,
2005).

5.5. Hatékony csoportok, teamek

A csoportok esetében mind a szervezet, mind az egyén szempontjabol fontos a csoport
megfeleld mikodése. A csoportok mitkodését a csoporthatékonysag jellemzi. Ez olyan
végeredményre vonatkozik, amely a csoport tevékenységének eredményeként all eld. A
csoport legfontosabbnak tekinthet6 eredményei a termelékenység, a megelégedettség, a
vonzerd ¢€s a megtartoképesség, a tanulas és novekedés, a biztonsag, az
alkalmazkodoképesség (Szabados, 2005).

Hatékony csoportok jellemz6i:
— Egyetértés a csapat iranti magas szintii elvarasokban.
— Elkotelezettek a k6z0s célok irant.
— Felelsséget vallalnak a munka elvégzéséért.
— Becsiiletes és nyilt kommunikacio van.
— Az informacidokhoz mindenki hozzaférhet.
— A bizalom légkore uralkodik.
— A tagoknak az az érzése, hogy képesek befolyasolni az eseményeket.
— A meghozott dontéseket tamogatjak.
— A “Mindenki nyer” megkozelités érvényesiil a konfliktuskezelésben.
— A folyamatok és az eredmények egyarant a fokuszban vannak.
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A nem jol miikddé csoportok fébb problémai:
— rosszul valogattak dssze a team tagjait,
— szervezetlenség uralkodik,
— avezetO rosszul iranyit,
— atagok képzettsége nem felel meg a feladat tamasztotta kovetelményeknek,
— amotivaltsag szintje alacsony,
— bizonytalanok a célok, nem vilagos, hogy mi miért térténik,
— azelismerés és jutalmazas nem megfeleld (Gydkér, 2001)

A teamek az emberek olyan csoportjai, amelyeket csak kdzosen teljesithetd feladatok
megoldasara hoznak létre. A szervezeteken beliil kiillonb6z6 szintli teamek vannak. A
teamek sikeres mikodéséhez vilagos célokra van sziikség.

Sok elénye van a team munkanak. A team érzelmi tdmogatast nyujt tagjainak,
koordinalja cselekvésiiket, formalja az embereket, Otleteket termel, kozdsen dont és
folyamatosan elemzi, iranyitja tevékenységét.

Menedzserek minden alkalmat megragadnak, hogy beosztottjaikat teamekbe
szervezzék. Teameik megszervezésénél figyelnek arra, hogy az elvégzendd feladat
szempontjaibdl fontos szerepekre megfeleld embereket taldljanak, és mindenkinek a
személyiségének megfelel6 feladata legyen (Szabados, 2005).

Belbin  (2003) csoportszerep kutatasa tampontot adhat a hatékony csoport
kialakitasahoz, a csoport optimalis dsszeallitasahoz, és ahhoz, hogy az egyén sikeresen
megtalalja helyét, szerepét és feladatat a csoportban. A hatékony csoport tagjai
kiegészitik egymast, mindenki a kompetencidinak, tudasanak, tapasztalatainak és
csoportszerepének megfeleld helyen van.

1988. ota hasznaljak vilagszerte a Belbin csoportszerep kérdéivet csapat és egyéni
hatékonysag novelésére. Mas, mint a személyiségtipologiak, mert a magatartast
vizsgalja, meghatarozva az els6dleges, masodlagos és az elfogadhatd szerepeket,
amelyeket meglatva és megértve az egyén szamara — akar a mar meglévé munkatarsak
korét is figyelembe véve — mozgasteret biztosit a valtoztatasra.

A Belbin csoportszerep kérd6iv tartalmaz egy onkit6ltés kérdoivet (Self-Perception
Inventory — SPI) és tobb megfigyeldi kérddivet (Observer Assessments). A kérdéivek
értékelése szakértd, akkreditalt Belbin-trénerekkel torténik.

A(z) ,,SPI” kérd6iv alapjan elkésziilt riport visszatikrozi egyéni elképzelésiinket a
szamunkra legmegfelelobb feladatokrol. Az ,,OA” munkatarsaink visszajelzését. Ezek
Osszehasonlitasat, amely tlikrozi a sajat és kornyezetiink képét csoportbeli
szerepeinkrdl. Részletes, vizualizalt, mintegy 30 éves tapasztalaton nyugvd elemzést
kapunk kézhez.

Belbin és munkatarsai tudomanyos alapon, “tiszta” helyzetben végzett csoportmunka
megfigyelések nyoman kiilonitették el azt a nyolc, majd tovabbi kutatdsok
eredményeképpen kilenc csapattag tipust, melyek koziil mindegyik mas modon
képvisel értéket a csoport életében.

A kutatasi munkdk a nagy-britanniai Henley vezetéképzé intézetben zajlottak,
iizletemberek szamara folytatott tovabbképzési kurzusokon.
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Meredith Belbin ¢és munkatarsai kutatdsaik sordn eldszor nyolc csoportszerepet
azonositottak be, melyek a csapatmunka soran jol elkiilonithetdk (11. tablazat).
11. tablazat: Csoportszerepek a hatékony csoportban

jellemzoi elonyos megbocsajthato
tulajdonsagai gyengesége
Elnok nyugodt, elditélet nélkiil atlagos értelem,
nagy 6nbizalmu, fogadja a kreativitas
indulatait féken javaslatokat,
tartja, egyiittmiiko- | objektiv
désre torekszik
Vallalatépito kotelességtudo, jO szervezd, nem rugalmas,
kiszamithato, keményen bizalmatlan az
konzervativ dolgozik, jozan, ujjal
nagy onfegyelmii
Serkento tulfeszitett, kozbelép, ha rossz | tiirelmetlen,
tarsasagkedveld, hatékonysagot, provokalo,
dinamikus, Onteltséget irrital6 viselkedés
a feladat megoldas | tapasztal
vezérli
Otletgyarté egyéni, tehetség, fellegekben jar,
komolyan nagy képzeldero, szabalyokat
gondolkodo, sok tudas figyelmen kiviil
liberalis hagy
Helyzetértékel6 jozan, jo itéloképességii, nem tudja
nehezen gyakorlatias motivalni az
befolyasolhato, embereket
megfontolt,
elemz6
Forrasfeltaro lelkes, kapcsolatteremtd, gyorsan elszall a
kivancsi, lehetdségeket, lelkesedése
jol kommunikal, megoldasokat
kiterjedt kapcsolati | megtalalja
rendszer
Megvalosito pontos, igyekszik a aggodo
rendes, tokéletességre
lelkiismeretes
Csapatjatékos tarsasagi, fenntartja a leblokkolhat
baratsagos, csapatszellemet
érzékeny

Forras: Belbin, 2003

A kutatasok soran a csoportszerepek szama kiegésziilt kilencre. Az angol fogalmak,
amelyek a kutatocsoport altal meghatarozott viselkedésformakat jelzik a kovetkezok (a
forditas egy a lehetséges, és a magyar szakirodalomban alkalmazott forditasok koziil, a
lenti tablazatban ezek a kifejezések szerepelnek, ez indokolja ennek a terminoldgianak
az alkalmazasat):
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— Co-ordinator (Elnok)

— Implementer (Vallalatépito)

— Shaper (Serkentd)

—  Plant (Otletgyarto)

— Monitor-evaluator (helyzetértékeld)

— Reasource investigator (forras feltaro)

— Completer/finisher (Megvalosito)

— Teamworker (Csapatjatékos)

+ Specialist (Specialista): ez 9. szerep, a szakember szerepe, aki az adott
tevékenységhez kapcsoléddéan a  legnagyobb  szaktudédssal rendelkezik.
Szakteriiletéhez kapcsolddoan allanddan képzi, fejleszti magat, figyeli a legujabb
eredményeket, amelyeket szivesen be is vezet, kiprobal. Szivesen segiti tarsait,
boldog, ha probléma esetén az ¢ szaktudasaval talaljak meg a megoldast, még akkor
is, ha téle ez utana jarast igényel. Magas szintii koncentraloképesség, fegyelem, és
szakmai teriileten (személyes kapcsolatokban kevésbé) csapatszellem jellemzi.

Belbin kutatasai szerint, ha az elemzett nyolc (kilenc) tipus megfelelé reprezentansai
egyazon teamben dolgoznak, az a csoport barmilyen feladat elvégzésére alkalmas lesz
(bar nem mindig lesz mind a nyolcukra/kilenciikre sziikség). Azt, hogy ki milyen
szerepet tolt be egy csoportban, nem tekinthetjiik statikus allapotnak. Egy személy
tobbféle szerepet is betolthet, de a csapat munkajaban torzulasokhoz vezethet, ha
valamelyik tipus jelent6sen tulreprezentalt. Ezért egy-egy feladat megoldéséara
létrehozott csoport, mindségi kor megalakulasakor érdemes megvizsgalni a
csoportszerepeket, és ha sziikségesnek latszik, korrigalni a csapat Gsszetételét (108).
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A konfliktus nemzetkdzi szo, a latin conflige kiizdeni, harcolni szobol szarmazik. A
konfliktus altalanos jelentése is ezt az eredetet tiikkrozi, hiszen a mindennapi
szobhasznalatban a konfliktuson nézetkiilonbséget, 6sszelitkdzést, 6sszecsapast értiink.

A pszicholdgia és szociologia tudomanya sokoldaluan vizsgalja és kutatja a konfliktus
helyzeteket, a konfliktusok szerepléinek magatartasat.

A pszichologia szerint a konfliktus egy személy kiilonféle torekvései, illetve kiillonbozo
személyek torekvései kozotti fesziiltség, amelynek forrdsa az, hogy egyszerre nem
érhet6 el mindegyik cél, illetve hogy nem valosithaté meg mindegyik torekvés.

A személyek illetve csoportok kozotti okokkal a szocialpszichologia foglalkozik,
konfliktus- elemz6 és konfliktus - csokkent6 eljarasokat dolgoz ki.

Staehle (1990) szerint a konfliktusok instabilitast és zavart hoznak a szervezetbe; a
dolgozok fesziiltek, idegesek és elégedetlenek lesznek; a meglévd eréforrasokban
pazarléas alakulhat ki; a kolcsonds interakciok hidnya miatt gépiesedés johet 1étre; az
érzelmi benyomdsok erésddhetnek a racionalitassal szemben.

Boulding (1989) a konfliktust egyfajta versenyhelyzetnek tekinti, ami személyek vagy
csoportok kozott alakul ki, akik olyan célokért vagy korlatozott javakért szallnak
versenybe, amik valoban, vagy szerintiikk nem érhetd el barkinek (pénz, munka szeretet,
elismerés). Ebbol a szempontbol nagy hangsily van a személyészlelésen, az
informéacion, ami eljut a konfliktust kivaltokhoz.

Balogh és munkatarsai (2000) pozitivabban gondolnak a konfliktus jelenségére,
szerintiik mindenhol el6fordul, a problémamegoldas lehetoségét hordozza a hatékony
eszkozok birtoklasa esetén. Ugy vélik a békés valtoztatas kelléke, igy stabilitast indukal
mind szervezeti, mind tarsadalmi szinten.

A menedzsment szakirodalomban kezdetben negativ volt a konfliktusok megitélése.
Mara azonban ez a felfogas jelentésen megvaltozott. A Deutsch (1973)
megkiilonbozteti a konstruktiv és a destruktiv konfliktusokat, és ebbdl kiindulva az a
nézet honosodott meg a vezetés- és szervezéstudomany teriiletén, hogy csupan a
destruktiv konfliktusokat kell kikiiszobolni a konstruktivakat pedig akar tamogatni is
lehet. Ezt a véleményt alatamasztja a két konfliktus tipus jellemzése:

—  Termékeny (konstruktiv) az a konfliktus, amely minden fél szamara kielégit6en
végzodik. Az ilyen konfliktus fejlesztheti a problémamegoldd tevékenység
mindségét, tisztazhatja a kérdéseket, enyhitheti a fesziiltséget, atlathatova teheti
a hatalmi viszonyokat. Ilyen kodrnyezetben a konfliktus szerepl6i oOtleteiket,
veélemeénytiket kreativan tudjak kifejezésre juttatni.

—  Terméketlen (destruktiv) az a konfliktus, amely a masik teljes
megsemmisitésére tor. Ez a tipust konfliktus egyértelmlien rontja a csoport
teljesitményét, akar tovabbi frusztraciokat sziil és igy ujabb konfliktus
kialakitdja lehet. Az efféle konfliktusok védekezd magatartashoz vezetnek és
végeredményben a csoport szétesését eredményezhetik.

6. A SZEMELYKOZI KONFLIKTUS

Az emberi eréforras menedzsment is elfogadja a konfliktusok 1étét a szervezetben, az

élet természetes velejardjanak tartja, ami a problémamegoldas lehetGségét is
kozvetleniil magaban hordozza, ha a megfeleld eszkdzok birtokaban vannak a
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konfliktus szerepldi. A konfliktus a békés valtoztatas eszkoze, a stabilitas kulcsa is lehet
a szervezeteknél és akar a tarsadalomban is (Klein, 2004).
A szervezetben tehat nem baj, ha vannak konfliktusok, s6t Northcraft és Neale (1990)
szerint van egy optimalis konfliktus szint a szervezetben. Ha ett6l kevesebb a
konfliktus, akkor a kihivdsok hidnya miatt, ha ett6l tobb a konfliktus, akkor a kaosz
miatt csokkenhet a szervezet teljesitménye. Ezt a 15. abra mutatja be.

Im
Alacsony
teljesitmény a

kaosz

i "“*kp\-'etkeztéhen

alacsony

magas

A konfliktus szintje

15. abra: Az optimalis konfliktus szint a szervezetben

Forras: Northcraft és Neale (1990)

6.1. A konfliktus folyamata
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A konfliktusok jellemzéen nem érik villamcsapasként az érintetteket, hanem van egy
kialakulasi, eszkalalodasi és egy befejezé szakaszuk. A konfliktusok folyamat
jellegtiek. Ezt a folyamatot 6t szakaszra bonthatjuk:
1) Latens konfliktus: A felszin alatti megjelennek a konfliktus feltételei, amelyek a
konfliktushelyzetet megeldzik, okozhatjak azt. Ekkor a konfliktus még csak
lehetdség szintjén jelentkezik, nem jon 1étre egyértelmiien, csak ha valamelyik
résztvevo a fenyegetettséget észleli.
2) Eszlelt konfliktus: A konfliktusba sodrodo felek koziil legalabb az egyik észleli
a fenyegetettséget
3) Atérzett konfliktus: Az észlelést kovetden negativ érzések (aggodalom, diih,
félelem, idegesség) ébrednek benne, megfogalmazodik benne a gyanut, hogy
konfliktus helyzet allhat el6, Ezek a tényezOk reagalasra késztetik.
4) Kézzel foghato konfliktus: Ebben a szakaszban mar egy kiviilallo, harmadik fél
szamara is felismerhet6, hogy konfliktus helyzet alakult ki, hiszen ennek
nyilvanvalo jelei vannak: hangos vita, egyeztet0 targyalas vagy konzultacio.
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5) A konfliktus feloldasa/elnyomasa: A konfliktus megoldasi szakasza, ahol az
kompromisszumkeresést, ahol mindkét fél enged a megoldas érdekében; a
versengést, amikor egyikdjik legy6zi a masikat, de ez altal ujabb
fesziiltséghelyzetet indukal, ami ujabb konfliktushoz vezet; vagy az elharitast,
amely soran elnyomjuk a konfliktust, gy tesziink, mintha semmi sem tortént
volna, nem lenne konfliktus.

6) Konfliktus utohatdsok: A konfliktusok kovetkezményét az hatarozza meg, hogy
kizarta a helyzetet nyertesként, vagy vesztesként. A nyertesek hajlamosak
lehetnek elbizni magukat, hatalmukat a masikkal éreztetni. A vesztes pedig
kudarcélményt él at. Mindkét szereplé viselkedése magaban hordozza egy
ujabb konfliktust eléidézésének lehetdségét (Matiscsakné, 2006).

A konfliktus folyamatat a 16. abra mutatja be.

ELOZO ALLAPOTOK vagy LATENS KONFLIKTUS
Olyan helyzeti adottsagok, amelyek akar konfliktushoz

- vezethetnek.
ESZLELT KONFLIKTUS —
L A felek raébrednek az aktudlis vagy FRUSZTRACIO
potencialis konfliktusra. l
ATERZETT KONFLIKTUS GONDOLATOK
A felek érzelmileg reagélnak . ©
(félelem, fesziiltség, idegesség). ERZESEK
KEZZELFOGHATO l
KONFLIKTUS -
A felek cselekvéen lépnek  fel VISELKEDES
onmaguk védelmében.
(pl. vitatkoznak) l
KONFLIKTUS KOVETKEZMENYEK
FELOLDAS/ELNYOMAS
Kompromisszumot kétnek, vagy az
egyik fél legyozi a masikat.
KONFLIKTUS UTOHATASOK
A konfliktusban  valo  részvétel
mellék- és utohatasai.

16. abra: A konfliktus folyamata
Forras: Dajnoki, 2003.
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A konfliktusok kézzel foghatd szakaszdban lathatjuk a konfliktusba keriilt feleket,
amint megbeszélnek, megvitatnak, veszekednek, vagy akar olre is mennek egymadssal.
A konfliktusok hevessége alapjan felallithato egy konfliktus intenzitas skala, amit a 17.
abra mutat.
Megsemmisitd 4 - A masik fél megsemmisitése
konfliktus nyilt erdszak.
- Agressziv fizikai tdmadasok.
- Fenyegetés ultimatum.
- Nyers szobeli tamadas.
- Masok nyilt szamonkérése,
felelosségre vonasa.
- Kisebb félreértés, egyet nem értés.

Nincs konfliktus| - Harmonia.

17. abra: Konfliktus intenzitas skala
Forras: Bakacsi, 2007

6.2. A konfliktusok forrasai

Amikor vilagossa valik szamunkra, hogy probléma van, nagyon fontos kideriteni, hogy
mi az igazi oka a konfliktusnak. Meglehet6sen nehéz a konfliktusforrasat beazonositani,
hiszen a szervezeti életben rengeteg olyan helyzet adodik, ami konfliktusforrasként
szolgalhat. Alapvetden két fobb kategoriaba sorolhatjuk a konfliktus lehetséges okait
befolyasolo tényezoket szervezeti szinten.

1) Egyéni jellemzokbdl adodo, személyiséghez kapcsolodo konfliktusok okok:
—  személyi ellentétek,
—  személyiségjegyekbdl, vérmérsékletbol adodo toleranciahiany,
—  hibas észlelés, itéletalkotas,
—  értékrendszerbeli kiilonbségek,
—  sziikségletek kielégitésének igénye.

2) Kornyezetz tenyezkbdl fakado konfliktus okok:
Altalanos kérnyezeti tényezék:
o tarsadalmi, kulturélis, gazdasagi tényezok,
o természeti hatasok,
o  mikrokdrnyezeti tényezok.

— A szervezeti strukturdbol és annak belso jellemzdibol eredd sajatossagok:

o informacids, kommunikacios problémak,

fliggelmi viszonyok,

szerep-kétértelmiiség, hataskorok tisztazatlansaga,

aranytalan terhelés,

érdekek és célok kiilonbozosége,

valtozasok a munkamodszerekben, elvarasokban (Dajnoki, 2005).

O O O O O
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A Kkonfliktushelyzetekben tanusitott magatartasunkat befolyasolhatja neveltetésiink,
tapasztalataink, attitidjeink, de a kdrnyezetiinkben él6k hasonlo helyzetben mutatott
mintaja is. Az emberek konfliktus megoldd magatartdsa azonban tipizalhato. A
konfliktus kezelésnek alapvetden 6t tipusat kiillonbozethetjiik meg az alapjan, hogy
mennyire vessziik figyelembe konfliktus helyzetben a sajat, illetve a masik fél érdekét.
Az ot tipust a 18. dbra mutatja be.

6.3. Konfliktus feloldo magatartasformak

Ramends Versenges egylittmikodés

dnérdeki

A sajat érdekek :

- Saj kompromisszum

kivetése

Visszahizodo

Lemondd elharitas alkalmazkodas
MNem kooperativ, Kooperativ,
a kapcsolat nem fontos a kapcsolat fontos

A masik fél szempontjainak figyelembe vétele

18. abra: Konfliktus reagalasi stilusok
Forras: Bakacsi, 2007

Elkeriil6 magatartast tanusitd személyek egy adott konfliktus soran képesek még a
konkrét helyszint is elhagyni a kellemetlenség, a fesziiltség elkeriilése érdekében.
Frusztraltnak érzik magukat a sikertelenségt6l, a helyzettdl valo félelemtdl. Igyekeznek
masra terelni a szot, vagy csak egyszeriien csendben maradnak. Nem hogy nem tudjak,
de nem is akarjak észrevenni a problémakat. (Sem a sajat, sem a masik érdekei nem
motivaljak, Ggy tesz, mintha nem lenne konfliktus, kilép abbdl.)

Az alkalmazkodé magatartas mogott rendszerint a masik féltél valod félelem all, amely
adodhat hierarchiabeli, nemi, hatalombol fakado kiilonbségb6l vagy akar onértékelési
problémakbol is. Az alkalmazkodok elfogadjak a masik dontését, beleegyeznek a
dontésbe eredeti szandékuk ellenére. Jellemzden nagyon békiilékeny természetiiek.
Nem 4ldozzak fel az eddigi harmonikus kapcsolatukat sajat érdekeik érvényesitésére és
a végsOkig elmennek azért, hogy a masikat ne haragitsak magukra, vagy ne veszitsék el.
(Sajat céljaikat teljesen feladjak a masik fél 6nérvényesitése céljabol.)

A versengd magatartas soran az egyén érvekkel probalja meggy6zni ellenfelét,
versenyhelyzetet érez és tetteivel, megnyilvanulasaival manipulalja a masik felet. A
magatartas akar er6szakos, indulatos is lehet, de egy lehengerld beszéd tartasa is ide
tartozhat. Jellemz6 stratégiaja, hogy harcnak tekinti a konfliktushelyzetet, amit meg kell
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nyernie és minden erejével arra torekszik, hogy a masik elismerje, belassa, hogy 6
nyert. (A sajat érdekeit teljesen meg akarja valdsitani, a masiknak semmiben nem
enged.)

A kompromisszumkeresé magatartds jellemzdje, hogy a kozos megoldast keresik
mindketten, a masik érdekében hajlanddak bizonyos céljaikrol lemondani, ha ezt veliik
szemben is viszonozzak. A higgadt meghallgatas ¢és mérlegelés taktikaja a
kompromisszumkeresé magatartasformat tiikkrozi. (Mindkét fél elengedi is, és meg is
Orzi céljai egy részét, féluton taldlkoznak az érdekeik.)

A konfliktusban részvevd egyiittmiikodé taktikadt kovet, ha egyértelmiien a masik
tudtara adja a céljait és vagyait és ugyanezt varja a partnerétdl is. Nem ellenfélként,
hanem tarsként tekint a masikra, bizalmat tapladl irdnta, készségesen és nyitottan
kozeledik felé. Alapvetd mozgatoeleme a tisztesség és az egylittmiikodésre vald hajlam.
Ez a magatartasforma lehetévé teheti mindkét fél szamara igényei teljes beteljesiilését
(Bognar, 2011).

A munkahelyi konfliktusok kdvetkezménye a stressz megjelenése lehet. Az Eurdpai
Unidban minden 4. munkavallalo szenved a tartésan fennalld, a testi-lelki jol-1étet
megterheld munkahelyi stressz karos kovetkezményeit6l. Ez a masodik leggyakoribb
munkahelyi panasz, amely az Europai Unio tagorszagaiban a munkavallalok kozel
egynegyedét (22 szazalékat) érinti — allapitotta meg az Eurdépai Munkahelyi Biztonsagi
és Egészségvédelmi Ugynokség 2009-es tanulmanya. A vizsgalatok szerint az
elveszitett munkanapok 50-60 %-a kozvetve vagy kozvetleniil a stressznek tudhato be.
Magyarorszagon egy hajszallal még ennél is rosszabb a helyzet. Kopp Maria
vezetésével a Semmelweis Egyetem Magatartastudomanyi Intézetének munkatarsai
orszagos reprezentativ egészségfelmérést végeztek (Hungarostudy), melynek
eredményei szerint a halalozas valoszinlisége a haromszorosara emelkedett azon 40—-69
éves magyar férfiak kozott, akiknek 2002-ben munkahelyi bizonytalansagot kellett
megélniiik, illetve a duplajara novekedett azok korében, akiknek alacsony kontroll
lehetéségiik volt. Ugyanebben a korcsoportban a ndéknél az alacsony munkahelyi
tamogatas bizonyult a 2006-ig bekovetkezd haldlozas kiemelkedd rizikofaktoranak.
A kronikus  stressz szoros Osszefiiggését a sziv- és érrendszeri megbetegedésekkel,
a fert6z6 betegségekkel, a fejfajassal, az izomfajdalmakkal, a gyomor- és bélrendszeri
tiinetekkel, a menstruacioés zavarokkal, a depresszioval, a szorongassal, a kiégéssel,
valamint az egészségkarositd rizikomagatartasok (a mértéktelen alkoholfogyasztas és
evés, a dohanyzis) megjelenésével szamos tudomanyos vizsgalat igazolja (dddm et
al.2010).

A stressz csokkentéséért mi magunk is tehetiink. Mindenki rendelkezik
stresszcsokkentd modszerekkel — csak altaldban nem tudatosan alkalmazza azokat. A
stresszcsokkentd modszerek raadasul lehetnek karosak is: ilyen példaul az alkohol, de
az sem jO, ha a fesziiltséget masokon vezetem le, hiszen igy hamar elvesztek egy csomo
lehetséges baratot. Erdemes tehat tudatosabban hasznos modszereket valasztani. Ezek
egy részét tanulni kell, de szamos koziiliikk azonnal mindnyéjunk rendelkezésére all:

1. A legegyszeriibb modszer a mozgas. Sok munkahelyen erre mar lehet6séget is
biztositanak, rendszer szemléletlien (Bdacs, 2011; Bdcs — Bdcsné 2014) beépitik a
munkafolyamatokba.

2. A problémak masokkal val6 megosztasa (magyarul a panaszkodas). Sokan nem
szeretnek panaszkodni, gyengeségnek ¢élik meg, nem szivesen terhelnek masokat, pedig
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az ember tarsas lény, €s ezért érzelmei szabalyozdsédban nagy szerepe van annak, hogy
elmondja bujat-bajat masoknak. Panaszkodas kozben miiszerekkel mérhetden csékken a
stressz-szint.

3. Ha valamit nem tudunk megoldani, minél hamarabb kérjiink segitséget! Mindig
legyen egy (de jobb, ha tobb) bizalmasunk a munkahelyiinkon, akivel kdlcsondsen
tamogatjuk egymast a problémak megoldasaban (Purebl — Székely, 2006).
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7. ESELYEGYENLOSEG ES DISZKRIMINACIO A SZERVEZET-
BEN

7.1. Az esélyegyenléség és egyenld banasmod

Amikor az esélyegyenléségrol beszéliink, tudnunk kell, hogy az esélyegyenléség eddig
meég sehol a vilagon nem valdsult meg teljesen. Az esélyegyenldség csak akkor fog
megvaldsulni, ha a kirekesztettek, a periféridn €16k azt kitart6, kemény munkaval, nagy
elhivatottsaggal kiharcoljak (Chikan, 2001). Ez a harc akkor vezethet igazan
eredményre, ha a tarsadalom befogado lesz. A valodi esélyegyenlGség azt jelenti, hogy
az adott személy szinte lathatatlanul belesimul a tarsadalomba, mint annak egyik
alkotoeleme: tanul, felnd, dolgozik, eltartja magat, szeret és szeretik, éli az életét, mint
mindenki mas (Kénczei, 2002).

Az esélyegyenlGség fogalmanak meghatarozasara a szakirodalomban tobbféle definiciot
talalunk Az FEurdpai Unié Bizottsaganak HELIOS 1II. (1996) programja az
esélyegyenloség fogalmat az alabbiak szerint hatdrozza meg: minden embernek maés,
mégis egyenjogu lehetdséget kell kapnia arra, hogy a maga valasztott médon tartalmas
életet €ljen.

Az egyenld banasmodrol és az esélyegyenléség elomozditasarol szoldo 2003. évi
CXXV. torvény (Ebktv.) kimondja, hogy minden embernek joga van ahhoz, hogy
egyenld méltosagu személyként élhessen. A torvény azon szandékkal vezérelve késziilt,
hogy hatékony jogvédelmet biztositson a hatranyos megkiilonboztetést elszenvedok
szamara, kinyilvanitva azt, hogy az esélyegyenldség elémozditasa elsésorban allami
kotelezettség. Az  egyenld bandsmod kovetelménye masképpen a hatranyos
megkiilonboztetés tilalmat jelenti.

A munka vilagaban az esélyegyenldség azt jelenti, hogy a munkaképes koru egyének
képességeinek megfeleld lehetdséget kapjanak munkavallalasra. Az esélyegyenléség
kozéppontjaban Jacobs (2004) alapjan az az elgondolas all, hogy a versenyhelyzeteket
a versenyben kockaztatott javakhoz kapcsolodd ismérvek szerint kellene iranyitani,
nem pedig olyan irrelevans tulajdonsagok, mint a szarmazas, vallas, nem,
fogyatékossag és egyéb hasonld tényezok alapjan, melyek a versenyzd sikerének
lehetéségét akadalyozhatjak. Farkas et al. (2008) ugy vélekednek, hogy az
esélyegyenlGséget megteremtd feltételeket és eljarasokat minden hatranyos helyzetii
szamara biztositani kell. Masfeldl az esélyegyenldséget a munka vildganak minden
elemében kiilon-kiilon is biztositani kell. Ide értendd a képzésben vald részvétel
esélyegyenlOsége, egyenld feltételek biztositasa a foglalkoztatasi viszonyok, a bérezés
kialakitasaban stb.

Kadét (2008) szerint az esélyegyenldség kapcsan felmeriil a kérdés, hogy mit takar az
esélyegyenlGség biztositasa kifejezés. Az esélyegyenlGség biztositdsa és az
esélyegyenléség eldmozditasa kifejezéseket gyakran szinonimaként alkalmazzak, a
ketté azonban jol elkiilonitett, egymassal nem helyettesitheté fogalmak. Az el6bbi
passziv cselekedet, amely lehetdséget teremt az adott csoport szamara. Az utdbbi aktiv
cselekedet, amely eredménye, hogy az adott csoport valoban élni tud az el6ttiik nyilo
lehetéségekkel. Az esélyegyenlOoség érvényesiiléséhez mindkét célnak egyszerre
teljestilnie kell.
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A téarsadalom egyetlen tagjdnak sem kellene szdrmazdsa, neme, valldsa, kultirija,
¢életkora, fogyatékossdga vagy  szexualis irdnyultsiga miatti  hatranyos
megkiilonboztetésben részesiilnie (Malik, 2003). Az egyenlé jogok, melyek az
esélyegyenlOséget is szabalyozzak, egyenlé banasmodot probalnak biztositani. Mivel
egy soknemzetiségii, tobbnyelvii és multikulturalis vildgban éliink az esélyegyenldség
valamennyi egyén szamara elengedhetetleniil fontos, mert az esélyegyenlOség
hozzajarul ahhoz, hogy az egyén elérhesse teljes potencialjat, és ez alkotmanyos jog.
Diszkriminaciorol altalaban akkor beszéliink, ha egy csoportot akar negativan, akar
pozitivan megkiilonboztetiink a tarsadalom tobbi részétdl. A hétkoéznapi életben
altalaban negativ megkiilonboztetést értiink diszkriminacid alatt, ami gyakran az
eloitéletek kovetkezménye.

A kiilonb6zo tarsadalmi csoportok kozotti egyenlétlenségek kikiiszobolését, az egyes
tarsadalmi csoportok hatranyainak csokkentését szolgalo intézkedéseket a kdznyelvben
gyakran ,,pozitiv diszkriminacioként” emlegetik, helyteleniil. A diszkriminacio szo
ugyanis 6nmagaban hatrdnyos megkiilonboztetést jelent, ezért a leszakad6 tarsadalmi
rétegek esélyeinek novelését célzo intézkedésekre inkdbb a megerdsitd intézkedés, vagy
elényben részesités kifejezéseket alkalmazzuk, ezzel is utalva arra, hogy a cél bizonyos
hatranyok csokkentése, és nem egyes csoportok plusz kedvezményekben részesitése
masok rovasara. (Bodrogi, 2011). A megerdsit6 intézkedések 1étjogosultsagat igazolja,
hogy Magyarorszag az esélyegyenldség és a tarsadalmi felzarkdzas megvalosulasat
kiilon intézkedésekkel segiti (Alaptorvény XV. cikk 4.bekezdés).

7.2. Diszkriminacio

Az egyenld banasmod kovetelménye azt jelenti, hogy tilos barkit valamely
tulajdonosaga, csoporthoz vald tartozasa miatt hatranyosan megkiilonboztetni, azaz
diszkrimindlni. A diszkriminaci6 tilalmat a magyar jogban mar az Alkotmany is
tilalmazza, az altalanos deklaracié azonban az Egyenl6 banasmodrol sz6lo torvényben
valik konkrétta azaltal, hogy a jogszabaly pontosan definialja, mely magatartasok
tekinthetéek  hatranyos megkiilonboztetésnek, ¢és ha a torvényben leirt
megkiilonboztetés bekovetkezett, milyen jogérvényesitési lehetéségek nyilnak meg a
diszkriminacio aldozata szamara. (Bodrogi, 2011)
Az Ebktv. az Europai Uni6 elvarasainak megfeleléen 6t magatartastipust sorol fel,
amelyek megvalositjak az egyenld bdandsmod sérelmét, vagQyis diszkrimindacionak
mindsiilnek:

1. kozvetlen hatranyos megkiilonboztetés,

2. kozvetett hatranyos megkiilonboztetés,

3. zaklatas,

4. jogellenes elkiilonités,

5. megtorlés.
A torvény 8. §-a értelmében "Kozvetlen hatranyos megkiilonboztetésnek mindsil az
olyan rendelkezés, amelynek eredményeként egy személy vagy csoport valds vagy vélt

a) neme,

b) faji hovatartozasa,

c) borszine,

d) nemzetisége,

e) nemzetiséghez valo tartozasa,
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f) anyanyelve,

g) fogyatékossaga,

h) egészségi allapota,

1) vallasi vagy vilagnézeti meggy6zddése,

j) politikai vagy mas véleménye,

k) csaladi allapota,

1) anyasaga (terhessége) vagy apasaga,

m) szexualis irdnyultsaga,

n) nemi identitésa,

0) életkora,

p) tarsadalmi szarmazasa,

g) vagyoni helyzete,

r) foglalkoztatasi jogviszonyanak vagy munkavégzésre iranyuld egyéb

jogviszonyanak részmunkaid6s jellege, illetve hatarozott idétartama,

s) érdekképviselethez valo tartozasa,

t) egyéb helyzete, tulajdonsaga vagy jellemzdéje (a tovabbiakban egyiitt:

tulajdonsaga) miatt részesiil kedvezotlenebb banasmodban, mint amelyben mas,

Osszehasonlithatd helyzetben levd személy vagy csoport részesiil, részesiilt vagy

részesiilne."
Kozvetlen hatranyos megkiilonboztetésnek tekinthetjik példaul az olyan eseteket,
amikor példaul valakit nem alkalmaznak az életkora, szdrmazasa, neme, stb. miatt egy
munkahelyen, vagy egy szorakozohelyre nem engednek be roma szarmazasu, szines-
bérii személyeket (Bodrogi, 2011). Az Egyenlé Banasmod Hatosag 2005 és 2010 kozott
a jogsértés megallapitasaval végz6dé eljarasok 78-86 szazalékdban marasztalta el
kozvetlen hatranyos megkiilonboztetés miatt az eljaras ala vont szervezetet (Demeter,
2012).

Az elényben részesitést — ami pozitiv diszkriminacioként is értelmezheté — az Ebktv.
torvény 11. § (1)-a irja le, miszerint "nem jelenti az egyenl6 banasmod
kovetelményének megsértését az a rendelkezés, amely egy kifejezetten megjelolt
tarsadalmi  csoport targyilagos értékelésen alapuld  esélyegyenldtlenségének
felszamolasara iranyul."

Kozvetett hatranyos megkiilonboztetés akkor kdvetkezik be, ha az Ebktv.-ben felsorolt
tulajdonsaggal rendelkez6 személyeket egy latszolag semleges magatartas, intézkedés
vagy rendelkezés 1ényegesen nagyobb aranyban hoz hatranyos helyzetbe, mint mas,
veliik Osszehasonlithatd helyzetben 1évé személyeket, csoportokat. Példaul, ha a
részmunkaidében dolgozdk kozott nagyobb aranyban vannak a ndék, vagy egy
megvaltoztatott munkakezdési idopont miatt hatranyos helyzetbe keriil a kisgyermeket
neveld vagy beteg, idos hozzatartozot apold munkavallalo, mivel a munkaba jutdsat ez
altal a munkaltatd megneheziti.

Zaklatasnak mindsiil, ha az Ebktv.-ben felsorolt tulajdonsidgokkal rendelkezd
személyekkel szemben e tulajdonsagukkal Osszefliggésben olyan emberi méltosagot
sértdé magatartast tanusitanak, amelynek célja vagy hatasa, hogy velik szemben
megfélemlitd, ellenséges, megaldzd, megszégyenitd vagy tdmado kornyezet alakuljon
ki.
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Ha a védett tulajdonsaggal rendelkezd személyeket, csoportokat — anélkiil, hogy azt
torvény kifejezetten megengedné — a veliik 0Osszehasonlithaté helyzetben 1évo
személyektdl, azok csoportjatdl elkiilonitik, akkor beszéliink jogellenes elkiilonitésrol,
azaz szegregaciorol. Az Egyenld Bandsmod Hatosag jogsértést megallapito
hatarozatainak csak mintegy 1-3 szazaléka allapit meg jogellenes elkiilonitést, jel-
lemz6en etnikai alapu oktatasi szegregacid miatt jogvédd civil szervezetek, illetve
fogyatékos vagy egészségkarosodott gyermekek esetében a sziilok inditvanya alapjan.
(Demeter, 2012).

Az Ebktv 10§-a alapjan ,Megtorlasnak mindsiil az a magatartds, amely az egyenld
banasmod kovetelményének megsértése miatt kifogast emeld, eljarast inditdé vagy az
eljarasban kézremiikodd személlyel szemben ezzel Osszefiiggésben jogsérelmet okoz,
jogsérelem okozasara iranyul vagy azzal fenyeget.” Bodrogi (2011) alapjan, ha
példaul egy munkavallald panaszt tesz amiatt, hogy a munkahelyén hatranyos
megkiilonboztetés vagy zaklatas éri, majd ezt kdvetden rosszabb beosztasba helyezik at,
vagy kimarad a prémiumbol, megtorlasrél beszélhetiink. Megtorlas az is, ha a
példankban szerepld munkavallalo mellett tanuskodo kollégat az eljarast kdvetden
hasonl6 hatranyok érik az adott munkahelyen.

A diszkriminacio, mind az Eurdopai Unié orszagaiban, mind Magyarorszagon komoly
gondokat okoz. A diszkriminaciot tiltd jogi szabalyozasok nem minden esetben
jelentenek védelmet a diszkriminativ viselkedéssel szemben. Ahhoz, hogy a
diszkriminacié csokkenjen, sziikség lenne arra, hogy az emberek viselkedése, valamint
az attitddok, illetve normak szintjén is valtozasok kovetkezzenek be. (Csizmar és
Miinnich, 2005). Egy csoporttal szembeni attitiidiinket az is befolyasolja, hogy milyen
informacidink és vélekedéseink vannak veliikk kapcsolatban, ilyenek a sztereotipiak is
(Lippman, 1922). A sztereotipiakat a normak és a tapasztalatok is alakitjak. Gyakran
tényeket ferditiink el ugy, hogy azok megfeleljenek a sztereotipiainknak (Hamilton —
Rose, 1984).

A Statisztikai Tiikor (2012) adatai alapjan a diszkriminacié megélésérdl legnagyobb
szamban az allaskeresésnél szamoltak be a megkérdezettek és 2010-hez képest itt
kovetkezett be a legnagyobb negativ elmozdulas is.

A KSH (2013) adatai alapjan egyértelmiien nétt az elmult években a munkaerdpiaci
diszkriminaci6. A korabban emlittet hatranyos helyzetli csoportok elhelyezkedési
lehet6sége egyarant nehézségekbe litkdzik. A 2012-es év vizsgalati eredményei alapjan
a 19-64 év kozotti valaszadok 15%-a érezte gy, hogy, hogy valamilyen okbdl,
valamilyen teriileten diszkriminalva van. A kutatasi eredmények (19. abra) alapjan a
hatranyos megkiilonboztetés eldfordulasat elemezve az allaskeresésnél az iskolai
veégzettség, valamint az életkor utdn a jeldlt egészségi allapota miatt kdvetkezik be az
elutasitas. Az elbocsatasnal, létszamleépitésnél megélt diszkriminativ —esetek
megoszlasat vizsgalva ugyanez a sorrend figyelheté meg. A valaszadok véleménye
szerint az elbocsatasndl az egészségi allapotnak nagyobb stlya van, mint az
alkalmazasnal, mely kiilonbség az iskolai végzettség mentén enyhén ndvekvd. A
hivatali ligyintézés esetében a szdrmazas miatti hatranyos megkiilonboztetést a
valaszadok kozel egynegyede jeldlte meg, amit az iskolai végzettség és az egészségi
allapot kovet.

A munkaerépiacon megélt hatranyos megkiilonboztetés okanak a megkérdezettek
Osszességében legnagyobb aranyban az iskolai végzettséget jelolték meg. Ez két
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esetben is el6fordulhat. Egyik ilyen helyzet, amikor a jel6lt alkalmas a munkavégzésre,
megfelel a palyazati felhivasban jelolt végzettségnek, ugyanakkor elutasitjak, mert egy
magasabb végzettséggel, esetlegesen tobbféle végzettséggel rendelkezé jeldltet
valasztanak. (Ennek hatterében gyakran az all, hogy a munkaltatd, mar latja, hogy a
késdbbiekben milyen mas munkakorok betoltésére lehet alkalmas a jelolt és tgy
gondolja, hogy a felvétel altal megspodrolja az esetleges késobbi képzési koltségeket.) A
masik eset éppen ennek az ellenkezéje, amikor éppen a munkaltaté a jeldlt
talképzettségére hivatkozva utasitja el.

A masodik legmagasabb ardnyt (24%) az életkor mutatja. Ennek hétterében megint
kettosség tapasztalhato. A munkaltatok egyrészt idosnek tartjak a jeldltet a meghirdetett
munkéra vagy éppen a fiatalkorara és gyakran az ebbdl adddd tapasztalatlansagéra,
gyakorlat hidnyara hivatkozva utasitjadk el a jeloltet allaskeresésnél, de leépités,
elbocsatas esetén is hasonl6 indokok allhatnak fenn.

Osszesen

Hivatalos
ligyintézésnél

Elbocsatasnal,
1étszamleépitésnél

Allaskeresésnél

0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Iskolai végzettség & Eletkor B Egészségi allapot
B Csaladi koriilmények B Szarmazas E Nem

@ Egy¢b ok

19. dbra: A munkaerdpiacon megélt hatranyos megkiilonboztetés megoszlasa
elé6fordulas és ok szerint (2012)
Forras: KSH (2013) adatai alapjan sajat szerkesztés

Az életkor utan az egészségi allapotot, a csaladi koriilményeket, illetve a szarmazast
jelolték meg a valaszadok a hatranyos megkiilonboztetés okaként. A megkérdezettek
minddssze 6,3%-ban jelolték meg a nemek szerinti megkiilonboztetést. Ugyanakkor
elmondhatod, hogy a csaladi koriilményt szinte kizarolag a nék jeldlték meg a hatranyos
megkiilonboztetés okaként, vagyis tavolrol sem igaz, hogy a férfiak és nok
munkaerdpiaci egyenlésége mar megvalosult. (Statisztikai Tiikor, 2012)
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7.3. Példak diszkriminativ viselkedésre — jogesetek ismertetése

A munkaerépiacon megjelend diszkriminacio esetében a dolgozok olyan személyes
tulajdonsagainak értékelése kovetkezik be, amelyek nincsenek Osszefiiggésben a
munkavallalo egyéni termelékenységével. Ez alapjan a diszkriminativ viselkedés alapja
lehet barmely megfigyelhet6 egyéni tulajdonsag, amely miatt a diszkriminald személy a
dolgozo termelési képességeit kevésbé értékeli, mint a tobbi, ugyanolyan képességii
munkavallaloét (Lovdsz — Telegdi, 2012).

Jelen fejezet Bodrogi Bea (2011) ,,A diszkriminacio elleni kiizdelem modszerei” cimii,
a Magyar Helsinki Bizottsag altal tamogatott kiadvanyban leirt, valamint az Egyenl6
Banasmod Hatosag honlapjan talalhato, a foglalkoztatashoz kapcsolodd — valds
jogeseteket ismertet, ahol diszkriminativ viselkedés miatt jogsértést megallapité dontés
sziiletett, gyakorlati példat szolgaltatva ez altal a nem, a szdrmazas, az életkor, valamint
fogyatékossag miatt elszenvedett hatranyos megkiilonboztetésre, ez altal felhivva a
figyelmet a gyakran évekig fennalld jogsértd magatartasra, aminek sok munkavallalo
nincs is tudataban.

7.3.1 Példa diszkriminativ dalldshirdetésre

"2008-ban a Massag Alapitvany nyilvanos allashirdetéseket tesztelt kiillonb6z6 védett
tulajdonsagok diszkriminacidjara vonatkozoan. Egyes diszkriminativ allashirdetések
miatt az alapitvany kozérdekli igényérvényesités keretében hatdsagi eljarasokat
kezdeményezett. Ezen eljarasok soran az Egyenl6 Banasmod Hatosag 2009-ben hozta
meg elsé dontését, amely szerint az eljaras ala vont cég megsértette az egyenld
banasmod kovetelményét a kovetkezo hirdetés kdzreadasaval: ,,Pultos holgyet keresiink
pomazi sorézdbe, fiatalok elonyben.”A hirdetés feladdja indokolatlanul és ésszertitleniil
sziikitette le az allasra felvehetd személyek korét. Egyrészt a pultos munkakort nem
kizarolag nok képesek betdlteni, masrészt a munkakor ellatasara sem csak a fiatalok
alkalmasak. Az alapitvany a kozérdekii igényérvényesités tekintetében azzal érvelt,
hogy a jogsértés személyek bizonyosan nem meghatarozhatd nagyobb csoportjat érinti,
ugyanakkor mind az életkor, mind a férfi nemhez val6 tartozas olyan, a személyiség
lényegi vonasat érinté tulajdonsag, amellyel Osszefiiggésben az elkdvetett hatranyos
megkiilonboztetés, illetve annak veszélye esetén kdzeérdekil igény érvényesitheto.

Az Massag Alapitvany allaspontja szerint a hirdeté sem az Egyenld banasmodrol szolo
torvényben foglalt altalanos, sem a foglalkoztatas teriiletén érvényesiilé specialis
kimentési feltételeknek nem tud eleget tenni, mert nincs olyan jogszerli és a munka
jellegével, természetével Osszefiiggd koriilmény, amely indokolnd a felvehetd
személyek nem és életkor szerinti szlirését, és jelen esetben nincs olyan alapvet6 jog
sem, amely érvényesitése érdekében indokolt lenne a hirdetésben szerepld korlatozas.
Az eljaras ala vont cég képviseldje védekezése soran eldadta, hogy sokéves tapasztalata
alapjan a pultosnak erds fizikummal kell rendelkeznie, ez indokolja a fiatalok elédnyben
részesitését. A vendégek szivesebben betérnek az lizletbe, ha egy ,.kedves, mosolygos,
fiatal holgy” szolgalja ki Oket. A Hatésag ezt a védekezést azonban nem tudta
kimentésként értékelni, mivel az eljaras ald vont cég a fenti hipotézisekre nem tudott
megfelelé bizonyitékokat felmutatni. A Hatésag megitélése szerint sem az életkortol,
sem a felszolgald nemétdl nem fiigg az, hogy a kiszolgalds mennyire lesz ,.kedves”, és
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az ¢életkor, valamint a fizikai alloképesség kozott sem bizonyithaté minden esetben a
feltétlen 0sszefliggés. A fentiekre valo tekintettel a Hatosag eltiltotta az eljaras ala vont
céget a jovobeni jogsértéstol, illetve attdl, hogy allashirdetéseiben diszkriminativ
kitételeket alkalmazzon.

Tekintettel a cég megbanast tantsitd magatartasara a Hatdsag a pénzbirsag kiszabasat
mellzte. Annak érdekében ugyanakkor, hogy a hirdetési ujsagokban témegesen
szerepl6é, féleg az életkorra és a nemre vonatkozd, a munka elvégzéséhez nem
feltétlentil kot6do feltételeket tartalmazo allashirdetések szama csokkenjen, a
hatarozatot (EBH/1054/9/2009.) a Hatosag honlapjan kozzé tette.” (Bodrogi, 2011).

7.3.2. Példa nemi alapu hatranyos megkiilonboztetésre

"Kérelmezo panasszal fordult a Hatdsaghoz, melyben azt sérelmezte, hogy az azonos
munkakorben dolgozoé férfi kollégaihoz képest kevesebb munkabérért foglalkoztatta
munkaltatdja, ezaltal a ndéi nemhez tartozasaval Osszefiiggésben a munkabér
megallapitasa és biztositasa soran kdzvetlen hatranyos megkiilonboztetést valdsitott
meg. A Kérelmez6 panaszaban eldadta, hogy 2001. november 16. napja o6ta dolgozott a
volt munkaltatojanal, illetve annak jogelddjénél. 2010. januar 16. napjatol kezdéd6en
dolgozott j munkakorben, flotta operatorként az un. franchise unit részlegben.
Munkakorében a tényleges feladata a munkéltatoja franchise partner cégeivel vald
kapcsolattartas, a gépjarmii bérleti szerzoddések megirasa, fuvardijszamlak és egyéb
koltség szamlak leellendrzése, reklamacios iligyek intézése volt. 2010. marcius 1.
napjatél V.J., mig 2010. november 30. napjatol V.I. keriilt felvételre (mindketten
férfiak) a franchise unit részlegbe. Kérelmezo szerint mindharman ugyanazokat a
feladatokat végezték, a 18 partner cég koziil 6 7 db, V.J. 6 db és V. . 5 db céggel
tartotta a kapcsolatot. Kérelmez6 allitasa szerint azonban férfi kollégai kb. havonta tobb
mint netté 100.000 Forinttal tobb fizetést kaptak annak ellenére, hogy mindharman
azonos munkakorben, azonos feladatokat végeztek. A Kérelmez6 eldadta tovabba, hogy
2013. junius 13-4n a bepanaszolt cég atszervezésre hivatkozdssal megsziintette a
munkaviszonyat 2013. augusztus 7. napjaval. Kérelmez6 véleménye szerint neme, noi
mivolta miatt részesiilt kedvez6tlenebb banasmodban volt munkaltatodja részérdl, és
azzal, hogy azonos munkaért tobb fizetést adott férfi kollégainak, volt munkaltatoja
megsértette az egyenld értékli munkaért egyenld bér elvét.

A hatosag a fentiek alapjan eljarast inditott a munkaltatoval szemben, és az eljaras ala
vontat nyilatkozattételre hivta fel. Valaszaban a bepanaszolt cég eldadta, hogy
kérelmezét folyamatos béremelésben részesitette, aki ezen kiviil id6szakosan
jutalomban és torzsgarda jutalomban is részesiilt, ezért allaspontja szerint nem sértette
meg az egyenl0 bandsmod kovetelményét. Munkaviszonyanak megsziintetése eldtt
alternativ munkakort ajanlott fel kérelmezének, amelyet azonban 6 nem fogadott el.

V.I. munkavallaloval kapcsolatban a munkaltatd eldadta, hogy nevezett
munkavallalonak nemzetkozi arufuvarozoi tiszti, teherforgalmi tiszti, vamiigyintézoi
képesitése van, azaz magasabban képzett munkaerd, mint kérelmezd. Ezen kiviil V.1
mar 19 éve dolgozott a munkaltatonal, tobb munkakérben is vezetdi tapasztalattal
rendelkezik, igy cég gyakran tamaszkodik vezet6i tapasztalataira és szélesebb korii
végzettségére, tovabba munkajaval rendszeresen elégedett volt a munkaltatoja.

V.J.-vel kapcsolatban a munkaltato elismerte, hogy az ¢ személyi alapbére magasabb,
mint a kérelmez6é, de ennek okaként eldadta, hogy V.J. — a kérelmez6vel szemben —
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orosz nyelvet beszéld, egyetemi végzettségli munkavallalo, mivel gazdasagi
agrarmérnoki és human erdforrds menedzsment megnevezésli diplomdja van, és
szaktudasat a munkaltatd szélesebb korben tudja alkalmazni, mint kérelmezo
végzettségét, tapasztalatat.

A hatosag megdllapitotta, hogy a bizonyitasi eljaras sordn a bepanaszolt cégnek nem
sikeriilt bebizonyitania, hogy kérelmezo, illetve férfi kollégai kiilonboz6 munkakoroket
lattak el, illetve azt, hogy a férfi munkavallalok altal végzett munka értéke magasabb
volt a kérelmezd altal végzett munkaéndl. Az eljaras ald vont ezzel kapcsolatban azért
sem tudta kimenteni magat, mivel nem igazolta dokumentumokkal alatimasztottan,
hogy mas volt a hdrom munkavéllald6 munkakoére, hiszen egyrészt nem csatolta a
munkakdri leirdsukat, masrészt a lefolytatott bizonyitasi eljaras is azt tdmasztotta ala,
hogy Iényegileg azonos feladatokat végeztek mindharman. A hatésag ezért
megallapitotta, hogy az -eljaras alda vont megsértette az egyenld banasmod
kovetelményét azzal, hogy kérelmez6 ndi nemhez tartozasa miatt kdzvetlen hatranyos
megkiilonboztetést alkalmazott a munkabér megallapitasa €s biztositasa soran.

A hatdsag az eljaras ala vontat eltiltotta a jovébeni jogsértéstol, elrendelte a hatarozat
kozzétételét a hatosag, valamint az eljaras ala vont weboldalan és 1.000.000 Ft 6sszegii
birsagot szabott ki. A birsag kiszabasanal a hatosag figyelembe vette azt a tényt, hogy a
jogsértd allapot huzamosabb ideig — évekig — fennallt, €s kérelmezd iigyével a
munkaltatdja nem foglalkozott érdemben, holott a tanuként meghallgatott vezetok felé
kérelmezé tobb alkalommal is jelezte a fennalld bérkiilonbséget. Ezen kivill a
munkaltatonal nem volt atlathatd bérezési rendszer, amelynek alapjan okat lehetett
volna adni a bérek kozotti kiilonbségtételnek.

A hatarozattal szemben az eljaras ala vont feliilvizsgalati kérelmet nyujtott be a
Fovarosi Kozigazgatasi és Munkatigyi Birosagon." (EBH 577/2013 jogeset - 2014.
Jjanudr 16.)

7.3.3. Példa dllaskeresésnél bekovetkezett, szarmazdssal dsszefiiggo
diszkriminativ viselkedésre

"Egy roma szarmazasu szakképzett szobafestd és mazolo fiatalember 2005 nyaran tobb
olyan allashirdetést is felhivott, amelyekben festd szakmunkasokat kerestek. Az
allaskeresésben az egyik keriileti csaladsegité szolgalat munkatarsai nyujtott neki
segitséget. A kdzpont irodajabol hivta fel az Expressz ujsagban megjelent hirdetésekben
megadott szamokat. Jelentkezett az ,, Allandé munkdra, jézan életii festét keresiink”
hirdetésre, ahol a telefont egy férfi vette fel, és miutan a fiatalember kozélte vele, hogy
a munkara szeretne jelentkezni, az illetd tajékoztatta a munkavégzés részleteirdl.
Elmondta, hogy a munkabér hatezerdtszaz forint lenne naponta, kéthetente tudna
fizetni, allanddé munkarol lenne szd, és Budapesten, egy XIII. kertileti hotel épitésénél
kellene festémunkakat végeznie. Mivel a roma fiatalember tobbszor tapasztalta mar
korabban, hogy mig telefonban készségesek vele, a személyes talalkozaskor a bérszine
lattan elkiildik, ez alkalommal elére kozolte, hogy roma szarmazasa. Kérdezte azt is, ez
vajon probléma-e, mire a munkaltatd képviseldje kozolte vele, hogy ez esetben nem
kivanjak alkalmazni. A telefonbeszélgetés ezzel véget is ért. A beszélgetésnek, bar a
telefon nem volt kihangositva, fiiltantja volt a gyermekjoléti szolgalat munkatarsa is.
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Az ligyben a Nemzeti és Etnikai Kisebbségi jogvédd Iroda telefonos tesztelést folytatott
le: egy “semleges” néven, majd pedig egy roma névként szdmon tartott néven
bejelentkezo tesztelovel felhivatta ugyanazt a telefonszamot. Mig a roma néven
bemutatkozo6 teszteldnek a munkaltaté azt mondta, hogy mar nem aktudlis a hirdetés, a
késdbb, atlagos ,,magyar néven” bemutatkoz6 érdeklodonek teljes kort felvildgositast
adott a még betdltetlen allasrol. A jogvédd szervezet a panaszos nevében az Egyenld
Banasmod Hatosag elott inditott eljarast. A Hatosag — elfogadva a telefonos tesztelés
eredményét is — megallapitotta a kozvetlen hatrdnyos megkiilonboztetés tényét, és a
munkaltatot 700 000 forint birsag megfizetésére kotelezte." (Bodrogi, 2011)

Hasonloan elmarasztal¢ itélet sziiletett egy masik esetben, amikor "egy aruhaznal 6rzés-
védelmet ellatd cég a roma szadrmazasu kérelmezd biztonsdgi Ori 4lldsra torténd
jelentkezését elutasitotta. A kérelmezd tobbszor személyesen is érdeklodott, ennek
ellenére nem nyert felvételt, s kozben tapasztalhatta azt is, hogy mas jelentkezoket
felvettek ugyanarra a munkakorre. A kérelmezd valodszinisitette, hogy az Orzés-
védelmet ellatd cég roma szarmazasa miatt nem kotott vele szerzodést.

Az eljarés ala vont védekezése szerint a cég csak a legalkalmasabb jelentkezoket veszi
fel vagyonéri munkara, s a kivalasztast pedig a legtapasztaltabb alkalmazottja végzi. A
cég egyuttal azt is kozolte, hogy tobb roma kisebbséghez tartozd6 munkavallalot is
foglalkoztatnak, megadva neviiket és adoszamukat.

A hatosag a kérelmet alaposnak talalta, kiilonos tekintettel arra, hogy a kérelmezd
magat roma kisebbséghez tartozénak vallotta, és valdszinlisitette a hatranyt is,
megfeleld dokumentumokkal bizonyitotta, hogy a vagyondri feladatok ellatasahoz
sziikséges képzettséggel és végzettséggel rendelkezik, igazolta azt is, hogy megfeleld
szakmai multtal rendelkezik. Ezzel szemben az eljaras ala vont cég mindvégig passziv
magatartast tanusitott az eljaras soran és a kimentési bizonyitasanak nem tett eleget.

A hatdsag megallapitotta, hogy a vagyonvédelmi cég a Kérelmez6 roma kisebbséghez
tartozasa ¢és borszine miatt vele szemben megsértette az egyenld banasmod
kovetelményét azzal, hogy a Kérelmez6t — valahanyszor felvételre jelentkezett
vagyondri munkakor betoltésére — kiilonboz6 indokokkal hitegette, jelentkezését
elutasitotta. A hatosag az eljaras ala vontnak ezért megtiltotta a jogsért0 magatartas
jOov6beni tanusitasat és 1.500.000 Ft birsag megfizetésére kotelezte." (EBH 281/2010
jogeset - 2010. szeptember 9.)

7.3.4. Példa életkor miatt bekiovetkezett hdatranyos megkiilonboztetésre

"Kérelmez6 2012. december 21-én azzal a panasszal fordult a hatésaghoz, hogy az
eljaras ala vont Zrt. altal meghirdetett gyakornoki allaspalyazaton onéletrajza alapjan
mar az elso korben elutasitasban részesiilt, annak ellenére, hogy a felvételhez sziikséges
feltételeknek megfelelt, valamint a kivalasztasnal elényként feltiintetett koriilmények is
teljesiiltek esetében. A Kérelmez6 allaspontja szerint elutasitasanak hatterében életkora
allt, melyet azzal is ala kivant tdmasztani, hogy ismer6seinek tudomasa szerint az
eljaras ala vont nem fogad be palyazatot 45 éves kor feletti palyazoktol.

A hatosag eljarast inditott a Zrt. ellen, aki azzal védekezett, hogy kérelmezot azért nem
hivtak be tesztirasra, mert Onéletrajzat hianyosnak és ellentmondasosnak talaltak,
ugyanis abban szerepelt féiskolai végzettsége, illetve megszerzett szakérettségije,
azonban korabbi kozépiskolai végzettségrol nem szamolt be. Ennek tisztazasara pedig a
taljelentkezés miatt nem volt id6.
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Ezt az ellentmondast a kérelmezd az eljards sordn vitatta hiszen, bar nem jeldlte meg a
foiskolat megeldz6 gimnaziumi végzettségét, foiskolara bekeriilni érettségivel lehetett,
valamint szakérettségit is csak érettségivel rendelkezok tehettek. Kiemelte, hogy a
miszaki képzettség ¢€és a szamitogépes ismeretek eldnynek szamitottak, és
onéletrajzabol mindkettd megallapithatd volt ra nézve.

Az eljaras ala vont tovabba kijelentette, hogy a behivott és az elutasitott jelentkezok
kozott minden korosztaly megtalalhato volt, azonban a hatosag rendelkezésére bocsatott
onéletrajzok, valamint adatok alapjan megéllapitotta, hogy képességteszt kitdltésére
kivalasztott személyek koziil (kivalasztas elsd kore) egy sem toltotte be a palydzatra
torténd jelentkezések lezartakor a 45 évet, majd a felvételt nyert 15 személy koziil a
legidOsebb 35¢éves, a tobbiek életkora legfeljebb 26 év volt.

A hatésag az eljaras ala vont kimentését tobb ok miatt nem fogadta el. El6szor is,
kérelmez6é gimnaziumi érettségijét onéletrajzaban valoban nem tiintette fel, azonban
eljaras ala vont szerint kérelmez6 megfelelt a palyazati feltételeknek, azt tehat nem
vitatta, hogy rendelkezik érettségivel. A hatosag allaspontja szerint a fels6foka
végzettséggel és tobb képesitéssel is rendelkezoknél, kiillondsen az idosebb korosztaly
esetében, nem kiillonds, ha a foiskolai/egyetemi tanulmanyaikat megel6zo, és
szakmailag egyébként nem relevans kozépfoku iskolai végzettségiikre nem térnek ki
onéletrajzukban. Az 6néletrajzbol vildgosan kideriilt, hogy kérelmez6 rendelkezik az
eloirt képesitéssel. Tovabbiakban eljaras ala vont kifogasolta azt is, hogy kérelmezd
szakmai tapasztalata egy bizonyos teriilethez kot6dik, azonban a hatosag megallapitotta,
hogy az eljaras ala vont masoknal nem tekintette kizard koriilménynek a mas irdnyt
munkatapasztalatot, vagy bizonyos munkatapasztalat hianyat. A kivalasztas
szempontjai kozott ugyanakkor kétség kivill szerepelniiik kellett az elényként
megfogalmazottaknak, mely képesitésekkel kérelmezd a hatosag allaspontja szerint
rendelkezett, tehat ezek alapjan nem volt indokolt, hogy kérelmezé nem keriilt
behivasra a tesztirasra.

Ezeken kiviil nem fogadhat6 el a hatésag kimentésként, hogy az eljards ala volt altal
bonyolitott kivalasztasi folyamatban az életkor csak annyiban jatszott szerepet, hogy
hatosagi vizsga letételénél kovetelmény a 20. betdltott €letév, egyébként a jelentkezok
¢életkorat nem vizsgaltak.

A hatésag az eljaras soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy eljaras ala vont a
kivalasztasi eljaras soran a 45 év alattiak koziil valogatott, ugyanis koriikkbél olyanokat
is behivott tesztirasra, akikr6l nem allapithatdo meg, hogy képzettségiik, tapasztalatuk a
legrelevansabb lett volna, mikdzben a 45 év feletti jelentkez6k koziil senkit sem hivott
be. Mindezek alapjan a hatdsag allaspontja szerint az eljaras alda vont az altala
meghirdetett gyakornoki allaspalyazat kapcsan a munkaviszony létesitését megel6z6
kivalasztasi eljaras soran megsértette az egyenld banasmod kovetelményét azzal, hogy
kérelmezot életkora miatt a képességteszt irasara nem hivta be, igy mar a kivalasztasi
eljaras els6 korébdl kizarta. A hatdsag elrendelte a jogsértd magatartas jovObeni
tanusitasanak megtiltasat." (EBH 79/2013 jogeset - 2013. november 4.)

1.3.5 Példa fogyatékossaggal dsszefiiggd diszkriminativ viselkedésre
"Egy latassériilt munkavallald, aki jogi végzettséggel rendelkezett, irasban juttatta el

Onéletrajzat egy meghirdetett allasra; ennek nyoman a cég képviseldje interjut beszélt
meg vele. A munkavallalo ezutan vette észre, hogy 6néletrajzaban nem szerepel a tény,
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hogy latassériilt, igy azonnal visszahivta a céget, és kozdlte ezt. Noha a munkaltato
képviseldje megprobalta meggydzni, hogy igy nem tudna ellatni a munkat, végiil abban
allapodtak meg, hogy munkavallalo elmegy az allasinterjura. A megbesz¢lt allasinterju
elotti napon azonban a cég elektronikus levélben, kifejezetten latassériiltségére
hivatkozva, lemondta az interjut. A panaszos az Egyenlé Banasmod Hatdséghoz
fordult.

A Hatodsag eljarasaban a cég képviseldje azt adta el6, hogy a kérdéses iddszakban
semmiféle 4llast nem hirdettek meg. Ennek azonban ellentmondott, hogy a panaszosnak
kiildott elektronikus levél kifejezetten allasinterji lemondasarol szolt. Nem fogadta el
védekezésként a Hatdsag azt sem, hogy az eljaras ala vont cég egyébként kiilonb6zo
szarmazasi ¢és etnikai hovatartozasti személyeket foglalkoztat: ennek a Hatosag
allaspontja szerint semmi koze a széban forgo ligyhoz.

A cég egymasnak ellentmond¢ kijelentéseket tett arra vonatkozoan, hogy az allasinterji
lemondasanak idGpontjaban tudott-e a panaszos latassériiltségérél. A Hatosag —
tekintettel az elektronikus levél tartalmdra is — nem fogadta el az eljaras alad vont azon
védekezését, amely szerint a hatrany és a védett tulajdonsag kozott nem volt ok-okozati
Osszefiiggés. Az eljaras ala vont cég utalt arra is, hogy egy latassériilt személy a munka
ellatasara alkalmatlan lett volna; a cég képviseldje a targyalason a Hatdsag kérdésére
eldadta, hogy az a jogasz, akinek a helyére a latdssériilt munkavallalo felvétele szoba
keriilt, okirat-szerkesztési feladatokat latott el. A Hatosag az eljaras ala vont e
védekezését sem tudta altalanos vagy agazat-specifikus kimentésként elfogadni.
Mindezekre tekintettel a Hatésag megallapitotta, hogy a cég megsértette az egyenld
banasmod kovetelményét és szankcioként megtiltotta a jogsérté magatartas folytatasat,
elrendelte a jogsértést megallapitd jogerOs és végrehajthatd hatarozatanak
nyilvanossagra hozatalat, 30 nap id6tartamra, a Hatoésag honlapjan, és 800 000 forint
birsagot szabott ki." (EBH 295/2006 - 2006. oktober 20.; Bodrogi, 2011)

Osszességében elmondhaté, hogy diszkriminativ viselkedés az élet valamennyi
teriiletén jelen van, az esélyegyenlOség csak elméletben létezik. Sok esetben nem is
tudatosul benniink, illetve nem is vagyunk tisztaban azzal, hogy jogsértd magatartast
kovettek el veliink szemben. Ha belegondolunk, mar az elso talalkozaskor, szinte elsd
ranézésre eldontjik a masikrol, hogy szimpatikus-e vagy sem és a negativ elsé
benyomast nagyon nehéz visszaforditani. Szamos személyészlelést torzitd tényez6 van,
ugyanakkor amennyiben odafigyeliink egymasra, megprobaljuk megismerni a masikat
¢és valos informaciok alapjan donteni, illetve ez alapjan itélkezni a masik felett, akkor
egy kellemes 1égkori szervezetben, egy jol miikodé munkacsoport tagjai lehetiink.
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Mi a probléma? Ha ezt a kérdést halljuk, mindannyian arra gondolunk, hogy valami
olyan helyzet feldl érdeklodiink, ami problémas, ami nem j9, eltér a megszokottol, az
elvarttol. Levelezé kozgazdasz hallgatoknak tettem fel egy kurzuson a kérdést: ,,Van
maguknak problémajuk?” A kozépkort noékbdl allo csoport szinte egybehangzdan
valaszolta: ,,Van, ha csinalunk magunknak.” Ennyire kozérthetden még nem hallottam
megfogalmazni, a probléma szubjektiv jellegét.

A probléma fogalmanak meghatarozasanal a Venn - diagrambol indulunk ki. (20. &bra)

8. PROBLEMAMEGOLDAS

—1 T T T~ A
A tényleges )/
jelenlegi / \
Jf:al?zsgl \ T { | \ A kivanatosnak
e l\ 1= észlelt helyzet
¢ \ (célallapot)
/ Y

\ Az észlelt jelenlegi helyzet

20. abra: A probléma értelmezése (Venn — diagram)
Forras: Berde (2005)

Az ébra harom halmazt értelmez: az észlelt jelenlegi helyzetet, a tényleges jelenlegi
helyzetet és a kivanatosnak észlelt helyzetet vagyis célallapotot. A halmazok atfedik
egymast és metszeteket képeznek. Az észlelt jelenlegi helyzet nem esik egybe a
tényleges helyzettel. Az ember csak az altala észlelt helyzetet képes Osszevetni a
kivanatos helyzettel Amennyiben eltérést tapasztal azt problémaként itéli meg. A
megkozelités szerint a probléma nem mas, mint az észlelt helyzet és a kivanatos helyzet
eltérése. Raadasul a kivanatosnak itélt helyzet is észlelt helyzet, a hibakkal terhelt
emberi észlelés alapjan alakulnak ki a kivanatos helyzetre vonatkozo elvarasok. Mind a
két halmaz, az észlelt és a kivanatos helyzet is a szubjektiv emberi észlelés
eredményeként definialt. Ez alapjan kijelenthetd, hogy a probléma szubjektiv kategoria.
Az abra, lehet hogy eltulzottan, de azt mutatja, hogy csak részben vagyunk képesek a
valosagos helyzetet észlelni. Ha azzal a feltételezéssel éliink, hogy képesek vagyunk a
tényleges helyzetet objektiven, a valdosagnak megfeleléen értékelni, teljesiil-e az
objektiv probléma meghatarozas kdvetelménye. Aligha, mivel a kivanatos helyzet is
emberi észlelés alapjan leirt célallapot. A megkdzelités egyben jol tikkrozi a probléma
relativ jellegét. Konnyi belatni, hogy a kiilonb6z6 helyzetben 1évo személyek az adott
allapotot eltér6 modon észlelhetik, igényeiktdl, értékeiktdl fiiggden lehetnek
elégedettek vagy elégedetlenck az észlelt allapottal. A kivanatos allapotra vonatkozd
elvarasok is eltérhetnek az észleld preferenciaitol, normaitol, személyiségétol fliggden
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(Lasd 4. fejezet). Ha valaki egy allapottal elégedett, vagy az allapot fenyegetettségét
nem észleli, akkor az ilyen ember szdmara az észlelt helyzet nem jelent problémat. A
Venn-diagram alapjan egy adott probléma megoldasanak az alabbi lehetdségei vannak:

— Az észlelt helyzetet atalakitjak a kivanatosnak itélt célallapotava.

— A kivanatosnak észlelt helyzetet (a célallapotot) alakitjdk észlelt jelenlegi

helyzetté.

— A két dllapot egyidejii atalakitasa, kozelitése révén sziintetik meg a problémat.
A tényleges helyzet és a kivanatos helyzet eltérésének megsziintetésével az objektiv
probléma nem szlinik meg, csak olyan helyzet alakul ki, amelyben nem észleljiik a
problémat. Ez a probléma értelmezés egyben jol mutatja, és felhivja a figyelmet az
érzékelés és az észlelés szerepére és fontossagara a problémamegoldasban.

8.1. Erzékelés és észlelés szerepe a probléma felismerésében

Az emberi érzékelés a kiilvildg ingereinek az érzékszervek révén vald beazonositasa és
felismerése. Egyrészt az ingerek fizikai észlelését, masrészt idegrendszeri és agyi
tevékenység révén az ingeriilet érzéklet formajaban azonositja a kiilvilag hatasait. Azzal
a feltételezéssel éliink, hogy érzékszerveink pontosabban miikddnek, megbizhatoak.
Gyakran latjuk azonban, hogy az emberek ugyanazt a dolgot kiillonb6z6 modon
érzékelik. Kétségtelen, hogy az érzékszervek pontossagaban élességében vannak
eltérések, pontatlansagok, hibas mitkddések, betegségek, stb. Ennek kovetkeztében mar
az érzékelések is lehetnek hibasak.

/ Az észlelo
Attitiidok Diszkontalas
Motivumok Gestalt
Erdekek Bizalom
Tapasztalatok Eloéfelvetés
\Elvérésok Figyelem
/ Eszlelt \
_ targy/esemény
Ujdonsag
Mozgas
Hang
Méret , ,
Hattér | N ESZLELES
Kozelség T

o J

Helyzet
1d6
Fizikai kornyezet
Tarsas helyzet

21. abra: Az észlelést befolyasolo tényezok
Forras: Bakacsi (2001)
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Az ¢észlelés az érzékletek alapjdn kognitiv folyamatok eredményeként, az eldzetes
ismeretek, tapasztalatok, hiedelmek, attitidok, értékek felhasznalasaval alakul ki, és
meghatarozzak, hogy miként fogjuk fel a wvaldsagot. Az észlelést befolyasolo
tényezOket a 21. dbran foglaljuk 6ssze. Az abra alapjan harom csoportba sorolhatdak:
az észlelt targy, személy, esemény jellemzdi, az észleld személyiségtulajdonsagai és a
kornyezeti hatasok. Belathatd, hogy az észlelésben tapasztalhatoé kiilonbségek nem
véletlenek, és ez a magyarazata a probléma felismerés és észlelés nehézségeinek is.

Bartee (1973) a problémamegoldas Gsszefiiggéseinek bemutatasara rendszerszemléletti
problémateret definialt. (22. abra)

A
PROBLEMA-TAXONOMIA
tarsadalmi
B :)I
viselkedési —— L :
. i
e Pis ]
R L EEY R L LRty s '
1 L. 1 :
! empi rikus i ' :
! ! :
: ! !
E koncepcionalis —— Egyéni csoportos szervezeti tarsadalmi
i | IE | i | » A PROBLEMA-
! felismerés ! e MEGOLDAS MODJA
i meghatarozas i L7
! analizis ! L -
; szintézis R
A PROBLEMAMEGOLDAS
FOLYAMATA

22. abra: Bartee -féle problématér
Forras: Bakacsi (2001)

A problématérben harom dimenzid értelmezhetd. Az els6 a fliggbleges tengelyen
ugynevezett probléma taxonémia melyben a probléma tipusokat definialja.
Megkiilonboztetett, konceptualis, empirikus, viselkedési €s tarsadalmi problémakat. A
masodik tengelyen a problémamegoldas modja szerepel, mely lehet egyéni, csoportos,
szervezeti és tarsadalmi. A problémamegoldas folyamata képezi a harmadik dimenziot,
ami nem mas, mint a felismerés, meghatarozas (diagnézis), analizis, szintézis. A
probléma észlelést befolyasold tényezok sokfélesége kovetkeztében végtelen szami
probléma értelmezés lehetséges. A Bartee-féle problématér elemzése révén viszont
kijelenthetd, hogy a lehetséges problémamegoldasi lehetéségek szama is végtelen sok
lehet.
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A problémamegold6 folyamat és a dontési folyamat hasonlosdgat konnyl belatni, ha
attekintjiik a 12. tablazatot. A problémamegoldas kdzponti eleme az alternativak koziil

8.2. A problémamegoldas és a dontés osszefiiggései

val6 valasztas, ami nem mas, mint maga a dontés.

12. tablazat: Problématipusok és a dontési modszerek

Dontés és Doéntéshozatali modszerek
problématipusok hagyominyos korszerii
Programozott: 1. Megszokas 1. Operacidkutatas
Rutin, ismétlodd 2. Ugyviteli rutin, | Matematikai analizis
dontések, jol szabvanyos miikodési | Modellek
strukturalt problémak | eljarasok Szamitogépes szimulacio
esetében 3. Szervezeti struktira 2. Elektronikus
Altalanos kovetelmények | adatfeldolgozas
Alcélok rendszere
Informacids csatornak
Programozatlan: 1. Megitélés, intuiciéo és|Heurisztikus  probléma-
Hirtelen jelentkezd, alkotokészség megoldo modszereket
rosszul strukturalt | 2. Gyakorlati életb6l vett | alkalmaznak
problémak, ujszerl | szabalyok a) dontéshozd személyek
stratégiai dontések 3. A vezetok kivalasztasa | tovabbképzése
¢és tovabbképzése b) heurisztikus szamito-
gépprogramok
kialakitasara

Forras: Berde (2005)

A problémékat strukturdltsaguk alapjan a szakirodalom két nagy csoportba sorolja:
rosszul strukturalt problémak (RSP) és jol strukturalt problémak (JSP).
A rosszul strukturalt vagy programozatlan problémak olyan egyedi, 0jszerii feladatok,
melynek megoldasara nincsenek kidolgozott rutinok. A modszert, a megoldasi
programot még meg kell taldlni. Ezek a problémak ujszertiek, megoldasukra nem all
rendelkezésre kidolgozott algoritmus.
A jol strukturalt vagy programozott problémak jellemz6i Baracskai (1998) szerint az
alabbiak:
— A megoldast ellendrizni tudjuk — 1étezik egyoldalu kritérium
— A kiinduld és a célallapot kozott minden figyelembe vehetd allapot
reprezentalhatd
— Az egyik figyelembe vehetd allapotnal
reprezentalhatoak
— A megszerzett ismeretek leirhatoak
— A kiilvilag hatasai reprezentalhatoak

a masikba vald atmenetek
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Nincs sziikség tul sok keresésre és szamitdsra, a megoldas rutinszeri, a probléma
megoldésara kidolgozott program alapjan azonnali valaszt lehet adni.

A jol strukturalt feladat elvonatkoztatds eredménye. Elvégzése nélkiil nem mitkddik a
szervezet. Természetesen a bonyolult feladat még nem toérvényszertien rosszul
strukturalt probléma. (Baracskai, 1997) Rosszul strukturalt problémakkal elsdsorban az
emberek vilagaban, a természetben talalkozunk. A szamok, a munka vilaga és a
gazdasagi folyamatok jelentds része jol strukturalt feladatokkal jellemezhetd.

13. tablazat: A problémamegoldo folyamat és dontés osszefiiggése

1. A probléma felismerése

2. A probléma elemzése

3. Alternativak  felallitisa és  értékelési | Dontés-Elokészités
szempontok meghatarozasa

4. Alternativak koziil valasztas Dontés
5. Vdlasztott alternativa megvalositasa Végrehajtas
6. Visszacsatolas, ellendrzés Ellenorzés

Forras: Berde (2005)

A dontés maga se nem probléma, se nem feladat. ,,Minden vezet6i dontés itélet,
valasztas két alternativa kozott a legritkabb esetben a jo és a rossz kozott. Inkabb a
»majdnem jo” és az ,,alighanem rossz” kozott, de gyakran két olyan cselekvési irany
kozott, amelyek koziil egyik sem all bizonyithatéoan kozelebb a johoz, mint a masik
(Drucker, 1991).”

A problémamegoldé folyamat fazisainak pontosan megfeleltethetdek a dontési folyamat
1épései. Mindkét folyamat hasonld feladatot és gondolkodasmodot igényel (13.
tablazat). A problémakat dontés révén lehet megoldani. A dontések azonban nem csak
megoldjak a problémakat, hanem a dontések kovetkezményei ujabb és tijabb
problémakat generalnak. A probléma megoldas és a dontés egymassal Osszefiiggo,
egymast tamogato és Uj problémakat generald, soha véget nem ér6 folyamat.

8.3. A probléma megoldas vezet6i megkozelitése

A probléma megoldas menedzsment szemponti attekintésében tobb szerzd ismereteire
is tamaszkodunk (Daft, 1997, Griffin, 1984, Anderson et al. 1997).

A problémamegoldast ebben a tekintetben tobb részre bonthatjuk (14. tablazat). Griffin

(1984) tablazata igen vazlatosan am mégis szemléltetden mutatja be az egyes
szakaszokat ¢és jellegzetességeiket, példaval, némileg kiegészitve.
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14. tdblazat: A problémamegoldé folyamat szakaszai

LEPESEK RESZLETEK PELDA
Probléma Valamiféle inger vagy szikra az | Az lizemvezetd azt veszi észre,
azonositds, jelzi, hogy dontésre lenne | hogy a munkaerd fluktuécid
meghatdrozds szilkség. Ez az inger lehet | 5%-al emelkedett.
pozitiv vagy negativ toltetii.
Alternativ Nyilvanvalo és kreativ | A vezetd emelheti a béreket,
megolddsok alternativak generalasara | novelheti az egyéb juttatdsokat,
Qenerdldasa szilkség van. Altalanossagban, | vagy épp a megvaltoztatja a
minél jelentdsebb a dontés, | kivalasztasi/alkalmazasi
anndl tobb alternativara lenne | feltételrendszert/politikat.
sziikség.
Ertékelési Kiilonosen fontos eleme a | Felmeril a koltségesség, az
kritérium/ok probléma megoldasnak, mivel | idéfaktor, a megvalosithatosag,
meghatdrozdsa ez képezi az alapjat az|a jogosultsdg, adozasi ¢és
alternativak Osszevetésének, | munkaer6 politikai szempontok.
értékelésének.  Objektiv  és
szubjektiv  tényezdkre  van
sziikség, mely alapjan
kvantifikalhatd tényezéként egy
alternativa. Ezeket
dimenzidknak is hivhatjuk.
Alternativak Minden alternativat | A ndvekvd juttatdsok nem
értékelése kiértékelnek a  kritériumok | megvaldsithatoak, a béremelés
alapjan, ez lehet kvalitativ vagy | és a valtozo
kvantitativ jellegi. A végén | kivalasztasi/alkalmazasi politika
elvben az alternativak | egyarant j6 megoldasok.
rangsorolhatdak.
Alternativa A szituacios tényezok | A munkabér emelést valasztjak,
vdlasztasa fliggvényében kivalasztjdk azt | mert Ujboli Osszevetés utan
az alternativat, mely a vezetd | kideriil, hogy a kivalasztasi
helyzetéhez legjobban | politikai valtoztatids tobb id6be
illeszkedik. keriil.
Alternativa A szervezeti  rendszerben | Az lizemvezetd a vezetGségtol
végrehajtisa megvaldsitjdk a  kivalasztott | engedélyt kér a végrehajtashoz.
alternativat. A személyzeti osztily Uj
jovedelmi struktarat dolgoz ki.
Eredmények Egy id6 utan a menedzsernek | Az lizemvezetd 6  hdnap
értekelése, meg kell arrol gyézddnie, hogy | elteltével megallapitotta, hogy a
célkitiizés a kivalasztott alternativa ¢és | fluktuacié az eredeti szintre allt
sikeressége annak megvaldsitds mennyire | Vissza.

mikodott és jelentett megoldast
az eredeti problémara.

Forras: Griffin (1984)
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Nem mindig a legjobb alternativa keriil kivalasztisra, és néha a dontéshozatal nem
mindig a vallalati érdekeket szolgalja els6sorban. Griffin (1984) rovid torténete hiien
abrazolja az egyéb koriilmények megjelenését az alternativa valasztasa soran. A
kovetkezokben a megadott esetleirds utan allapitsuk meg, milyen probléméat oldott meg
a dontés és milyen uj problémak generalddtak!

Esetleiras: Telephely kivalasztas

A telephely kivalasztasi bizottsag, épp ezért azt javasolja, hogy a Hall Industries cég z
Uj gyartod létesitménye vagy Chicago-ban, vagy Kansas City-ben vagy St.Louis-ban
épiiljon meg, a vallalt altal opcioval biztositott teriiletek egyeikén. Carl Peterson még
egyszer elolvasta a javaslat utolsd sorat és a jelentést betette az asztalanak fiokjaba.
Igen — gondolta - ez nehéz dontés lesz.

A Hall Industries cég igen gyorsan fejlodo termeld és kereskedelmi vallalat nemzetkozi
tevékenységgel. Nagyjabol egy évvel ezelbtt nyilvanvalova valt, hogy 0j gyartolizemre
lesz sziikség. A mar meglévd létesitmények Kalifornidban, New Jersey-ben és
Floridaban vannak, tehat épp ezért tlint logikusnak egy 10 létesitmény létrehozasa
Ko6zép-Nyugaton. A vallalat elndke kijeldlt egy bizottsagot azzal a feladattal, hogy
vizsgaljak meg a lehetséges épitési teriileteket, vasaroljanak opcidkat azokra, ahol a
feltételek kiilonosen vonzoak és készitsenek el egy teleklistit az elndk késébbi
dontésének eldsegitésére. Miutan 9 honapot toltdttek el a kiilonféle lehetséges
helyszinek tanulmanyozasara, a bizottsag 4 helyet javasolt: kettét Chicagoban és egyet-
egyet St-Louisban ¢és Kansas Cityben. Mindegyik helyszin megfelel a vallalti
elvardsoknak a hasznossag, adomérték, 4ar, munkaer6 piac és kozlekedési
megkdzelithetdség alapjan.

Az épitendd 1étesitmény élére ujonnan kinevezett vezetore, Carl Petersonra biztak a
végso dontés meghozasat. Carl 6 éve csatlakozott a vallalathoz, miutan 8 évet toltott az
autdiparban és ezt koveton visszament tanulni azért, hogy MBA végzettséget szerezzen.
Carl ezt kovetéen igen gyorsan Iépkedett a ranglétran felfelé, és ilizemvezetd
helyettesként dolgozott a San Diegoban miikddd 1étesitménynél. Miutan értesitették
kinevezésérdl, Carl igen lelkes lett. Azonnal nekildtott a négy lehetséges helyszin
tanulmanyozasanak, melyet a bizottsag javasolt.

Az egyik helyszin Chicagoban nyilvanvaléan valamennyivel jobb volt, mint a t6bbi a
legtobb értékelési kritérium tekintetében, ambar valamennyivel dragabb is volt. Miutan
Carl heteket és heteket toltott a szamok és a lehetdségek tanulmanyozasaval, ez az egy
helyszin maradt, mint legjobb valasztas. Carl mégis vonakodott meghozni a végsé
dontést, mivel a tudatalattijabol egyéb értékelési kritériumok is eldjottek.

Az elsé ilyen volt a sziileinek helyzete. Edesapja és édesanyja egy kis Kozép-Missouri
beli varosban laktak, mely kevesebb, mint két ora autdutat jelent Kansas Citybdl vagy
St. Louisbdl, de annal sokkal tobb id6t Chicagobol. Carl igen kozel allt a sziileihez és
évente tobbszor is meglatogatta Oket. A kovetkez6 dimenzid volt a feleségének a
helyzete. Helen igéretes karrier el6tt allt a bank szektorban, és ez a karrier még tobb
bizonytalansaggal volt ovezve. A felesége ugy érzete, hogy tudna talalni uj allast a
kivalasztott varosokban, de ezek koziil St. Louis volt a legkevésbé kivanatos szamara.
Magat a varost szerette, am az {izleti kornyezete kevésbé felet meg elképzeléseinek.
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Ujabb dimenziokat jelentett a haz és a kozlekedés helyzete. Sziileikhez hasonléan Carl
és felesége egy nagy hazat szeretett volna néhany hektar f6lddel. Kansas City mindezt
lehetdvé tette volna szamukra, és vidéki kornyezetben élhettek volna, és mindossze 15
perc autout a varostol valo tavolsag. A helyszin Chicagoban ugyanakkor legalabb 1 6ra
ingdzast jelentett volna, oda és vissza kiilon-kiilon. Soét, foként Carl szdmara az ingazas
részben autdzast, részben vonatozast is jelentett volna, nagyjabol egyenlden megosztva
idében. Noha a cég a koltozési dijakat allja, a napi kozlekedésre semmiféle egyéb
téritést nem biztosit.

Carl lassan meggy0dzte magat, hogy noha a helyszin Chicagoban valéban valamennyivel
jobb lett volna, mint a tobbi, 0sszességében a vallalat szdmara mindegyik tokéletesen
megfelel. S6t, neki és csalddjanak ezek utan ott is kell élnitik. Miért ne térédne a sajat
érdekeivel is a vallalaté mellett? Es ahogy ezen eltdprengett, gondolatai mar a Kansas
City Royal baseball csapat felé szalltak azon morfondirozva, hogy vajon milyen is lesz
az idényiik a kovetkezo évben (Griffin, 1984).
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