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1. A PROBLEMAMEGOLDAS ALAPJAI!

Id6nk nagy részében el6re lathato, vagy el6re nem lathatd koriilményekre, tehat problémak
esetére készitlink terveket. Mivel nem latjuk a jové6t, a tervezés tobbesélyes véllalkozas.

A problémamegoldast meg lehet tanulni. Eredményeképpen az ember hatékonyabb lesz. Ha
meg tudja itélni, hogy milyen hatékonysaggal oldjuk meg a problémadkat, akkor maris a
fejl6dés atjara Iéplink. Ett6l azutan a masok problémamegoldasat is jobban meg fogja tudni
itélni.

Ha az ember pontosan tudja, hogy mi tartozik a problémamegoldasba, akkor jobb
kérdéseket tud feltenni a problémdval kapcsolatban, kdvetkezésképp a valaszai is jobbak
lesznek.

Ha mar megtanulta a problémamegoldds maddjat, naponta sokkal tobbet tud az ilyen
kérdésekbdél megoldani, egy bizonyos tavolsagbdl tudja szemlélni 6ket, ami mar maga is egy
j6 segédeszkdz a megoldasukban. Mindannyian tapasztaltuk mar, hogy milyen az, amikor
szinte eldraszt minket egy probléma, ki se latszunk beléle, csak korbe-korbe haladunk, és
nem elére, a megoldas felé. A gyakorlati megoldasokat sokkal kdnnyebben megtalaljuk, ha
objektiven allunk hozza a kérdéshez.

Aki j6 a problémamegoldasban, az azt is befolyasolni tudja, hogy milyen mértékben boritjak

el a problémak. Ha ismeri az okukat, konnyebben meg tudja tenni az ellenintézkedéseket is.

Finom kiilénbségtételekek

A ,problémamegoldas” és a , dontéshozatal” kifejezéseket olyan gyakran hasznaljak, hogy
egészen elhomdlyosodott mar a jelentésik. Hol végzédik a problémamegoldds, és hol
kezd6dik a dontéshozatal? Melyikkel foglalkozzunk elsédlegesen? Meg lehet-e tanulni 6ket;
vagy nem?

A két dolog kozotti kapcsolatrdl a kutatdk korantsem vélekednek egységesen. Egyesek

szerint a vezetés els6sorban a problémamegolddsbdl all, és ennek egy része a déntéshozatal.
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Masok szerint a vezetés elsGsorban a dontés képességét jelenti, 6k a problémamegoldasnak
szannak kisebb szerepet. Egy harmadik csoport pedig egyenldségjelet tesz a két fogalom
kdzé. Es maris kész az altalanos zavar.

Ha meg akarjuk tanulni, hogy hogyan kell jél donteni, akkor el&szor is tisztaznunk kell, hogy
mit jelent a dontés, és f6leg, mi nem. Sokan elboldogulnak anélkil, hogy a kérdésrél
elgondolkodndnak. A vezet6k vizsgalataibdl viszont kideriilt, hogy a jobbakat vagy
megtanitottak arra, vagy maguk rajottek, hogy mikor és miért j6 kiilonbséget tenni a
probléma és a dontés kozott.

Mivel a gyakorlatban a két dologhoz sziikséges készségek atfedik egymast, nem tudjuk a két

tevékenységet tudomadanyos pontossaggal elkiloniteni egymastal.

2. PROBLEMAMEGOLDAS

Hogyan keril a problémamegoldds az elsé helyre?

Menjink vissza a legegyszerlibb élGlényhez, az amd&bdhoz, és nézziik meg, hogy hogyan
tudott évezredeken keresztil fennmaradni.

Egy folyamatrdl volt sz6. Amikor a kornyezet megvaltozott, az amdéba elkezdte magat
kellemetlentl érezni. Kilonboz6 viselkedésmddokkal prébalkozott: az egyikkel sikeriilt a
valtozashoz alkalmazkodnia. Eredmény: mar kevésbé érezte magdat kellemetlendil, és
fennmaradt. Pl. szdrazsdg idején az amdéba leadva viztartalmdnak nagy részét,
dsszegongyolédik, és egy védbburkot valaszt ki maga koré. igy fel tudja kapnia légaram, és ha
az amdGba megfelel6 nedves helyre pottyan, a véd6burok szétpattan, és kijon belGle az

amoéba.

Talan véletlendl ,jott ra”, hogy mi a helyes viselkedés szarazsag esetén. Mindenesetre, ha
nem produkalta volna a megfelel6 reakciot, akkor bejosolhaté lett volna a végeredmény: a
halal.

Az amd@ba kornyezete tovabbra is valtozott, az amdéba pedig tovabbra is reagalt erre, csakhogy
most mar kevésbé taldlomra, jobban tudta, hogy mit kell tennie. Az organizmus tanult. Az egyes

bevalt valaszok is gyorsabban alakultak ki, majdhogynem azonnali reakcidk lettek bel6lik.



Ugyanez a folyamat jatszddik le az emberben is. Az 6sszes él6lény koziil az ember képes
leginkdbb megtanulni, hogy a kornyezet valtozdsara hogy reagaljon, s6t még a kdrnyezeti
valtozasokat is befolyasolni tudja.

Azon kivil van még egy olyan képességlink, hogy szimbolizalni tudunk: valami valamit jelent
(utjelzdk, irds, nyelv, zenei jelek stb.) Ez, azzal a képességgel kombinalva, hogy ,elére tudunk
nézni” a jov6be, és el tudjuk képzelni, hogy mi kdvetkezhet be, milyen helyzetek el6forduldsa
valdszind, lehetévé teszi, hogy a kornyezeti vdltozasra mar el6re reagdljunk. Ennek a
komplikalt gondolkoddsmddnak sok elénye van, de ugyanakkor okoz kellemetlenségeket is:

tudatosan, vagy masképp, de donteniink kell.

a) A folyamat

A problémamegoldds nemcsak a pszicholégiai, hanem pl. a vezetéstudomdanyban végzett
kutatasok targya is, bar ez utdbbiban f6leg olyan kérdésekre korldtozddott, mint a
kivalasztds, a képzés, fejlesztés, stb.

Az dltaldnos problémamegolddssal foglalkozd kutatdk szerint az egyéni tapasztalat a
legfontosabb tényez6. Masok szerint az iranyitja a problémamegoldast, hogy az illet6 hogyan
érzékeli a problémdat magat. A kisérletek nagy tomege ellenére még mindig nem egészen
tisztdzott, hogy hogyan zajlik le ez a folyamat.

Az egyik elmélet szerint az embert tudattalan, de részletes mentalis instrukciok vezérlik a
problémamegoldaskor, épp ugy, mintha egy komputer program lenne az agyaban. Ezek a
programok az egyszer( informacidk milliddjait rendezett, de komplex szekvenciakba soroljak
az agyunkban. Ezektdl valunk aztan reakcio- és alkalmazkodd képessé a kornyezettel
szemben. Az améba jél példazza azt a megkozelitést, amely a problémamegoldast
alapvet8en egy dinamikus tanulasi folyamatnak tartja.

Ehhez a tanuldashoz nemcsak az altaldanos gondolkodasi képességek kellenek, hanem az
észrevevés, a kutatas és a kutatas eredményire alapuld médositas képességei is sziikségesek.
A folyamat a feed-backen, az informacidra valé reakcion és az alkalmazkodason alapszik. A

vezetés terliletén mindegy, hogy milyen bonyolult folyamatrdl van szé, négy jellemzéje van:

e szisztematikus

e szekvencialis



e qa probléma érzékelésével kezdddik
e a megvalositdshoz vezet.

A vezetének van egy rendszere vagy mddszere, amely mogott ott van a logikai alap, azutan
egy lépéssorozat, melyek logikusan kdvetkeznek egymasbdl. Egy-egy ilyen lépés a probléma
érzékelésével vagy tudatosuldsdval kezd6dik és egy gyakorlati Iépéssel végzédik. E
folyamattal csokkenthetjiik a hibak szdmat, és jobban kihasznaljuk a rendelkezésre allo
informdacidkat. A folyamat targyaldsdra a kés6bbiekben még részletesen visszatérink.

A valtozé kornyezet inger, ami egy problémat jelent a szadmunkra. Ett6l kényelmetleniil

érezziik magunkat, mint az amdba. Valamit tenntink kell.

Hogy mit teszlink, az annak az eldéntésének a folyamataban deril ki, hogy mit gondolunk,

mi vezet el a végsd célunkhoz:

s ~ Y Dontés s —
e Eredmény

valasztas

~— Probléma | 7~ Végcél

-

Ebben a sémdaban a problémak a kiindulasi pontot jelentik. Annak sziikségességét idézik eld,
hogy megfelel6 akciot kell valasztanunk magunknak, amely aztan elvezet a végcélhoz.
A dontéshozatal leegyszer(sitett elmélete tehat azt mondja ki, hogy az a problémakra vald

reakcidval egyenld. Ez a tulzott leegyszer(lsités segit kihangsulyozni a tanuldasnak a



dontéshozatalban jatszott szerepét: a problémamegoldas és a dontéshozatal ugyanannak az
egységes folyamatnak a részei. Ezért a vezetdé nemcsak egy izolalt dontéssel keril szembe.
Ehelyett szamos adaptiv technikat kell megtanulnia, amely kilonb6z6 06sztdondket,
itél6képességet és egy adag kreativitast is igényel, mindezt bonyolult elemzé technikakkal,
és taldn matematikai és tudomanyos maodszerekkel is kombinalva.

Ezeknek és mas készségeknek a hatékony dontéshozatali képességbe vald integraldsa teszi jo
problémamegolddva az embert. Hogy ez a készség pontosan milyen 6sszetevékbdl all, az mar az

egyéni izlés dolga.

b. A probléma definicidja

A problémamegoldd készségek javitdsa szempontjabdl alapvet, hogy a problémamegoldast
és a dontéshozatalt egybefliggé folyamatnak ldssuk. Most nézzilk meg, hogy mit is értiink
pontosan a ,,probléma” sz6 alatt.

A hagyomanyos, vagy klasszikus problémaszemlélet azt mondja ki, hogy a probléma alapos
megfontolast, és ez altal megoldast igénylé dolog. Problémat jelent az idedlis helyzettdl
valé eltérés.

A problémak tehat abbdl keletkeznek, hogy feldllitunk célokat, majd felfedezziik a koztiik és
a valds helyzet kozotti kulonbségeket. A vezet6k minden erejikkel azt probaljak
megallapitani, hogy mi az, ami nem ment jol, és megprobaljdk lecsdokkenteni a

kiilonbségeket, amikor észreveszik 6ket.

Ezzel a szemlélettel ellentétes a novekedési elmélet. Ez azt mondja ki, hogy a problémak
szama nem csOkken, hanem noévekszik. A lényeg itt az, hogy a problémakbdl keletkezé
dontéseknek nincs nagy jelentGségiik. Dontéslinkkel csak kis valtozasokat idéziink el6 a
helyzetben. A szemlélet tehat felismeri az emberi korlatokat, sokak szdmadara ezért
realisztikusabb megkozelitésnek szamit. Nem a problémdk megolddsa, csak a fontosabbak
enyhitése a dolgunk. Minden probléma egy sokkal tagabb szintér része. Egy probléma
megoldasa csak egy madsik problémahoz vezet. A problémdak nem kiinduldsi pontok. A

« 7z

Itt van tehdt ez a két ellentétes nézet. Melyik nyujt Onnek nagyobb segitséget a munkaja soran?



Gyakorlati célokbdl hasznosnak tiinik a probléma szét kétféleképpen hasznalni. Sziikebb
értelemben valamilyen alapvonaltdl valé eltérést értiink alatta, ez a ,mi ment rosszul”
szemlélet. Tagabb értelemben pedig a jovére vonatkozd alternativak kozotti valasztasra

hasznaljuk.

Az els6 megkozelités szerint a probléma egy nem kivanatos hatds, amelyet Onnek, a

vezetdnek ki kell javitania, vagy ki kell kiisz6bdlnie. Ennek két jellemz&je van:
e egy cél, avagy a dolgok kivanatos allasa

e egy akaddly, amely nem engedi, hogy Ugyeink abba az allapotba keriljenek,

amelyben mi szeretnénk, hogy legyenek.

Akarnunk is kell valamit tenni a problémaval kapcsolatban ahhoz, hogy -elkezdjiik
meghatarozni a javitd intézkedések mibenlétét. Motivdltaknak kell lenniink erre, és sziikség
van arra a hitre is, hogy a problémat meg tudjuk oldani. Ebben az értelemben a probléma —
példdul egy tervezett teljesitményhez viszonyitott elmaradds — zart probléma. Van egy
megoldasa, és van oka is, a kérdés az, hogy ezt fel tudjuk-e deriteni.

A zart problémak a multtal foglalkoznak; mert azt a kérdést tessziik fel veliik kapcsolatban,

hogy ,,Mi romlott el, mi nem ment agy, mint terveztiik?”

A probléma sz6 tagabb értelemben haszndlva egy nyitott helyzetet jel6l. Ennek a
helyzetnek nincs meghatarozott megoldasa. Nincs helyes valasz, csak kilonb6z6
kovetelmények ill. kimenetelek vannak, amelyek bizonyos valdszinliséggel elé tudnak allni,
és amelyeket a dontésmeghozdja kilonboz6 mértékben tud elfogadni.

Pl. ha egy cégnek fennmaraddsa érdekében gyorsan valamilyen 0j termékkel kell el6allnia,
akkor nem egyetlen okra visszavezethetd, egy megolddsos problémaval all szemben.

A nyitott problémanal nem lehet a jov6re vonatkozdan feltenni a ,,mi romlott el” kérdést. Ez
a probléma egy dontéshelyzetet, illetve egy nyitott problémat jelent. Id6énként dontés-
problémdnak is nevezik.

A nyitott problémak vagy dontéshelyzetek a lehet6ségekkel és végil a dontéssel
foglalkoznak. Igen fontos meghatarozni, hogy nyitott vagy zart problémaval allunk-e
szemben, mert ettél fligg, hogy milyen reakciot kell adnunk ra. Mar csak ezért sem tudjuk

eléggé hangsulyozni, hogy mennyire fontos a definiciok pontos hasznélata.



c. Készségek

John Adair szerint a dontéshozatalban és a problémamegoldasban felhaszndlt készségek
gondolkodasi folyamatainknak amugy is részei, csak magasan specializalt technikdkkal kell

alkalmaznunk 6ket.
1. Elemzés: részekre bontas
2. Szintetizalas: részek Osszeillesztése, hogy egy komplex egészet adjanak ki
3. Ertékelés: az értékekkel és normakkal kapcsolatban valé végiggondolas

Abba most ne bocsatkozzunk bele, hogy ezek a készségek tanithatdk-e, vagy nem.
Mindenesetre, ha egy vezeté fejlédni kivdan e téren, akkor legalabb haromféle

tevékenységtipust kell gyakorolnia:

1. az észlelést/megfigyelést,
2. a kutatdst/vizsgaloddst és

3. azalternativdk kialakitdsat.

Az utébbi a zart problémak esetén a lehetséges okok megfogalmazasaval egyenld; nyitott

problémaknal pedig az alternativ akcidosorok megallapitdsaval.

Eszlelés/megfigyelés
A hatékony észlelésének legalabb harom aspektusa van:
1. el8szor is tudni, hogy van egy probléma

2. legatolni azt a tendencidnkat, hogy impulziv reakciékkal azonnal valaszoljunk a
helyzetre, illetve a probléma elkerilésére és a passzivitasra vald vagyunkat se

engedjik érvényesilni.

3. meg kell fogalmaznunk, hogy milyen lenne a helyzet akkor, ha az adott probléma

nem létezne.



d. Kutatds/vizsgalédds

Ez egy Osszetettebb készség, és egy sor mas tehetségre van hozza sziikség:

megfogalmazni azt, hogy milyen stratégiakkal gydjtjik be a probléma szempontjabdl

relevans informaciokat

ismerni és értékelni kell az informacio forrasait

értékelni kell tudni a kapott informaciok megbizhatésagat és pontossagat, és tudni

kell azt is, hogy azok mennyire relevansak a probléma szempontjabdl

hajlandénak kell lenni arra, hogy az eddigi informacidinkkal ellentmondd uj, és a

téma szempontjabdl relevans informaciot is megfontoljuk.

e. Az alternativak megfogalmazdsa

Ez sem konny( feladat, és legaldbb 6t 1épésbdl All:

meg kell hatdrozni néhany életképes akcidsort, vagy alternativ problémamegoldast

tudni kell, hogy az egyes alternativak milyen kévetkezményekkel jarnak

ki kell szdmolni, hogy az egyes alternativak bekovetkezésének mekkora a

valdszinlisége

a személyes normadk vagy kritériumok alapjan meg kell hatarozni, hogy az egyes

alternativak mennyire kivanatosak

Nincs az a vezetd, aki e készségeknek tokéletesen a birtokaban lenne, de ez nem is szamit.

Mint mondtuk, a készségek egy elegyérdl van sz0, és ez az egyesités személyre jellemz6. Az

pedig elkerillhetetlen, hogy egyesek jobbak, masok kevésbé.



Mindezek miatt kiilonb6zd tipusd problémamegolddokként ismernek vezetéket. Vannak
akcid-orientdltak, akik a kutatds és az elemzés helyett a gyors akcidéban kivanjak megtalalni a
megoldast. Masok megoldas-centrikusak — f6leg a probléma megoldasara iranyuld otletek
gy(ljtésével dolgoznak. Végil vannak problémaorientdltak, akik alproblémakra osztjak a
problémat, és ily médon jutnak el a megoldashoz.

On melyik csoportba tartozik? Akdrmelyikbe is, a fenti készségeket egy hatékony, tudatosan

mkodd folyamatta kell érlelnie.

f. Osszefoglalds

A zart problémadk esetében fel kell tenni a ,,mi romlott el” ,,mi volt a baj” kérdést.

A zart probléma éles megfigyelést, elemzést és specifikus Osszehasonlitasokat igényel,
melyek mindegyike a probléma okanak felderitését szolgalja.

Egy nyitott, vagy dontés-helyzet a célok vildgos megfogalmazasat és az alternativak gondos
elemzését koveteli meg, melyek a cselekvésre irdnyulnak.

A problémamegoldds kilonb6z6 készségek elegyitése, de mindenekel6tt szisztematikus,

logikus Iépéssorozatnak kell lennie.
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A problémamegoldas gyakorlati kérdései

Egy szervezetben a kovetkez6 szinteken kell problémakat megoldani:

e egyéni szinten
e csoportszinten

e szervezeti szinten.

A legtobb vezet6 a csoport és a tagan vett szervezet szintjén valéd problémamegoldassal
foglalkozik, bar természetesen szamtalan egyéni problémajuk is lehet.

Nem kell mindegyik vezetdi problémamegolddsdhoz bonyolult mddszereket alkalmazni.
Kifizet6d6nek bizonyult az, ha a fels6vezet6k er6sen megvalogattdk, hogy mely lgyeknek
szentelnek maximilis figyelmet.

Mint mar lattuk, egy vezet6 csak bizonyos feltételek meglétekor fog bele a

problémamegoldasba.

ha a kivdnt és a valds dllapot k6zétt nagy a kiilbnbség.

ha a figyelmiik egy adott kiilénbségre iranyul

ha motivdltak a kiilbnbség csékkentésére

ha képesek is termi valamit a kiilbnbség csékkentése érdekében.

A fentiek dontik el, hogy az illet6 vezet6 milyen akciésort valaszt. Hogy a probléma komoly-e,
avagy nem, annak megallapitasara hasznalhatja a sajat kritériumait, vagy a feletteseitél
kapottakat. Elsé pillanatban ezek a kritériumok nem mindig vildgosak. Ezért az els kérdés,
ami egy problémaval kapcsolatban felmerdl, az, hogy mennyire fontos?

Ezt a kérdést pedig pontosan kell megvalaszolni. Tényekkel kell alatdamasztani, hogy a
problémara kifizet6dik hosszabb id6t szentelni. Sokszor nagyon j6 befektetésnek tlinik az, ha

alaposan megvizsgaljuk a problémat, és nem kezdjlik el azonnal megoldani.

a. Precizitds, bizonyitds és hatékonysdg
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Ragaszkodnunk kell, hogy a problémat precizen fogalmazzak meg. Kemény bizonyitékok
kellenek az alatdmasztdsdra; a bizonyitékok legyenek részletesek, meggy6z6ek és lehetbleg
mennyiségekben kifejezettek. Azt is meggy6z6en meg kell tudni indokolni, hogy a
problémdanak van olyan megoldasa, amely nagy valdszinliséggel hatékony is lesz. Vildgosan

meg kell tudni ezért fogalmazni a hatékonysag kritériumait.

Precizitas
Annak, ha a vezet6 preciz, mennyiségekkel meghatarozva irja le az adott problémat,

szamos elénye van
1. ravildgit a problémdnak azokra a kulcselemeire, amelyekre oda kell figyelni
2. csbkkenti a kevésbé fontos dolgokra elpocsékolt id6 mennyiségét
3. segit megdllapitani a probléma sikeres ill. sikertelen megolddsdnak a kritériumait
4. segiti a kommunikdciot és a ké6z6s munkdt
5. avezetbnek és a tébbieknek is 6nbizalmat ad
6. meghatdrozza azt a pontot, amely ellen ,tdmaddsba kell lendiilni”
7. a megolddsok keresésére Gszténoz.

Ezek a dolgok nyilvanvaldnak tlinhetnek, mégis megéri hangsulyozni 6ket. Féleg ha irasban
torténik mindez, sokkal precizebben latjak az érintettek a problémat, kovetkezésképp
megoldasaban is hatékonyabban tudnak részt venni.

A pontosan megfogalmazott probléma azt az érzést adja az érintetteknek, hogy egy vilagos,
realisztikus feladattal dlinak szemben. Ez pedig 6nbizalmat ad, amire f6leg a vezetének, aki

az egész ,hadmiveletet” irdnyitja, nagy sziiksége van.
Akar zart, akar nyitott egy probléma, tobb alternativ megoldasa is létezhet. A zart problémak

esetében, ahol felfedezhetjiik az egyes okokat, a kutatasi fazisban tobb lehet6séget is

felvazolhatunk és megvizsgalhatunk, miel6tt. akcidba lendltink.
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A problémak meghatarozasa szakértelmet igényl8 tevékenység, de latni fogjuk; hogy hogyan
lehet erre a szakértelemre szisztematikusan szert tenni. A jol megfogalmazott problémat az
Ujabb informaciok fényében mindig Ujra lehet fogalmazni.

Példaul indulhatunk egy nyitott problémaval: hogyan torhetne be a cég a jatékpiacra. Ennek
soran eljuthatunk ahhoz a problémahoz, hogy hogyan lehetne pontosan felmérni, hogy
milyen jatékokra van a gyerekeknek szlikséglik, és a tovabbi elemzés elvezethet a probléma
Ujrafogalmazdsahoz, ami mar igy hangzik: hogy tehetnénk mi magunk a szabadidére vald
termékek piacdt valtozatosabba.

A zart problémak esetén a probléma Ujrafogalmazdsa egyre feszesebb, részletesebb
probléma-meghatarozast jelent bizonyitékokkal megtdmogatva. Az ezen alapuld megoldasi
javaslatok nagy valdszintiséggel m(ikodni fognak.

A preciz probléma-meghatarozas ezért idGigényes is lehet.

Bizonyitds

A tények a problémamegoldas valutdi. Mint ilyenbdl, lehet tul kevés és tul sok is. A tul sok
tény konfuzidhoz, és nagymennyiség(i haszontalan papirhoz vezethet. A tul kevés pedig azt
jelenti, hogy taladlgatasokra kell hagyatkoznunk.

A vezet6i problémamegolddsban a tények legaldbb harom fontos szerepet toltenek be:

1. Alatdmasztjak a probléma létezését
2. Perspektivdba helyezik a problémat
3. Megmutatjak a javasolt megoldasok valészinl hatékonysagat.

Tények hidnydban nem lehetlink biztosak a probléma létezésében. Kiloéndsen, ha
nagyobb szervezetet vezetiink, rengeteg , problémat” jelentenek a beosztottaink — ha
nem akarjuk, hogy ezek elboritsanak, akkor ragaszkodjunk ahhoz, hogy tényekkel
aldtamasztva kozoljék vellink a problémanak tartott dolgokat.

Kilonitstik el azokat a tényeket, melyek mogott kemény bizonyitékok sorakoznak
azoktdl, amelyek inkdbb csak vélemények. Ezeket sem lehet teljesen kiklisz6bolni; de
megoldasokat alapozni rdjuk kudarchoz vezethet. A tények hozzdjarulnak a

problémaval kapcsolatos kulcskérdés megvalaszolasahoz is:

13



Milyen fontos a probléma?

Hatékonysdg

Mi szdmit hatékony problémamegolddsnak? — Barmilyen megoldas, melynek nyoman a
probléma megszlinik. Viszont ha azt kell elddnteni, hogy egy megoldasi javaslat
kapcsan akcidba lendiiljon-e a vezet6, akkor ez az egyszer( valasz mar nem sokat segit.
Ha pontosan tudjuk, hogy mi jelentené a megoldast, az igén megkonnyiti a
problémamegolddst. A megoldasi javaslatnak olyannak kell lennie, hogy azok is el
tudjak fogadni, akiknek koziik van a végrehajtasahoz.

A hatékony megoldasnak tehat a kvetkez6kkel kell rendelkeznie:

Technikai minéség: olyan valtozék, mint pl. a koltségek, az id6, a megbizhatdsag, a

hatékonysag és az alkalmazhatésag.

Elfogadhatdsdg: az emberek hajlanddak id6ét, energidt és személyes er6forrasaikat
bevetni a megoldas érdekében, amennyiben a kockdzat és a varhaté haszon szintje

elfogadhaté.

Rossz volt a munkakapcsolat a szocialis gondozdék és az otthoni segitség szolgdlatot
végzOk kozott, az utdbbiak maguk is szkeptikusak voltak munkdajuk hasznat illetéen. A
probléma megoldasanal mindezt figyelembe kellett venni.

A vezet6 ezutan felsorolt néhany megoldasi javaslatot. Ezek kdzott szerepelt a stab
azonnali kiképzése. Ett6l azt remélte, hogy a szocidlis gondozdknak megné a bizalmuk
a szolgdltatds mindségét illetéen, és gyakrabban igénybe vennék. A féndk azonban
bizonyitékokat kért arra nézve, hogy a megoldasi javaslat valéban hatékonyan
mUkodne.

Bizonyitja-e valami azt, hogy amennyiben megné a szolgaltatds minGsége, akkor
automatikusan toébben vennék igénybe? A mindség javitasa ugyanis sok pénzbe és
id6be keril. Mas széval nem volt szdmara meggy6z6 az, hogy valdban 6sszefligg, hogy
milyennek érzékelik a szocidlis gondozék a szolgdltatast, és hogy hdanyszor veszik

igénybe. Volt emellett egy meggy6z6 bizonyiték arra nézve, hogy a szolgaltatast
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igényl6k és az azt végzék kozétt nincs meg a kelld napi munkakapcsolat. Ugy
dontottek, hogy el6szor ezt a kérdést oldjak meg, és ez el is vezetett ahhoz, hogy egyre

tobb igény érkezett be a szolgalathoz.

Komplexitds

A vezetdk, rengeteg alkalommal olyan problémakkal taldljdk szembe magukat, amelyek
maguk is tobb részbdl allnak. Ezekhez pedig j6, ha az ember ismeri a bonyolult

dolgokkal valé banasmdd szabalyait:

A problémat fel kell osztani alkotéelemeire (komponensekre)
1. Modelleket kell hasznalni a részek kozotti kapcsolatok és a megoldasok

vizsgalatara

2. Mindent le kell irni és dokumentalni
3. Megfelel6 mennyiségli id6t kell biztositani a megoldashoz
4, Szisztematikus és logikus lépéseket kell alkalmaznunk a kreativ,

strukturdlatlan megkozelitésekkel kombinalva

5. Kilonb6z6 technikakat alkalmazzunk, kilon-kilon, vagy egymassal
kombinalva.
6. Nézziik most meg ezeket az elveket részletesebben.

A komponensek

A komplex kérdések esetében alapvetd, hogy mind kisebb és kisebb elemeire bontsuk

fel O6ket. Az al-problémakat konnyebb részletesebben vizsgalni, és azokra

megoldasokat talalni.
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A modellek

A nehéz és Osszetett problémadk esetében sziikségessé valhat az, hogy szisztematikusan
megvizsgaljuk a valtozok kdzotti kapcsolatokat, és ebben a vizsgalatban a modellek lehetnek
segitséglinkre. Pl. a hadsereg is komputereket hasznal annak megallapitdsara, hogy mi
torténhetne bizonyos komplikdlt helyzetekben, melyeknek t6bbféle kimeneteleik is

lehetnek. A modellekkel a késébbiekben még részletesen foglalkozunk.

irds és dokumentdlds

A problémak megolddsa inkabb akcidkat kovetel, és nem szavakat. Hogy valéban hatékony
problémamegoldé véljon Onbél, irja le a problémat, és dokumentaljon minden olyan |épést,
amely a magoldds érdekében tortént.

Ha a problémamegoldas csoportosan torténik, akkor haszndljunk tablat vagy flip chartot (flip
chart = tabla felhajthatd lapokkal). Ezzel az éppen targyalt kérdésre Gsszpontositjuk a
figyelmet, és ha a megbeszélés soran tul messzire elkanyarodna a csoport a kérdéstdl,
kénnyebben vissza lehet terelni a résztvevéket. A bizonyitékok dokumentdlasa is el&segiti a

hatékony problémamegoldast.

A megfelelé6 mennyiségli id6é

Einsteinnek tobb évébe kerlilt a relativitdselmélet megalkotasa. Egy részproblémat tébb hénapon
keresztiil is a fejében tudott tartani. Ha sietnie kellett volna a dologgal, valdszin(ileg nem sikertilt
volna megoldania 6ket. A vdllalatok életében azonban sokszor kell az id6 nyomasa alatt donteni.
Ennek ellenére ragaszkodnunk kell a megfelel6 mennyiséglinek tartott id6hoz.

Az eurdpai autégydrakban, ha egy autd hibasnak bizonyul, akkor leveszik a futdszalagrdl
megkeresik a hibat, kijavitjak, és ezenkdzben a termelés halad tovabb. Ha viszont Japanban
talalnak egyhibds autét a szalagon, akkor az egész szalag ledll, egészen addig, mig a hibat
meg nem taldltak. Ez a mddszer id6pocsékolasnak tlinhet els6 ranézésre. Az a hely azonban,

ahol a hiba kideriilt, a vezetGség figyelmének kézéppontjaba keriil. A hibds autdn mindenféle
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ember dolgozik. A termelés vezet8je perceken belll meg tudja oldani a nehézséget, és a

termelés folyhat tovabb a maga uUtjan. Egy-egy ilyen hibdval atlagosan 5-7 percet toltenek el.

Kreativitds

Mig a megolddshoz fegyelmezett gondolkodas kell, melyek a szisztematikus és logikus
[épésekben mutatkoznak meg, a kreativitas adldasos mikodésérdl ritkan mondhatunk le. A
vezetGi problémamegoldasban a kreativitds meggyorsitja a folyamatot. Az igen hatékony
menedzserekkel végzett kutatdsokbol az derilt ki, hogy kevésbé hatékony kollégaikkal
szemben képesek arra, hogy ratapintsanak a probléma Iényegére és annak hatdsaira. Ezt a
képességet pedig alig lehet tanitani. A késGbbiekben a kreativitdssal részletesen

foglalkozunk.

Az alkalmazott technikak

Pl. ha a vezet6 meg akarja érteni, hogy mit6l nem tudnak egy bizonyos terméket eladni,
akkor arra gyanakszik, hogy ennek tobb oka is lehet. Az eladék nem elég jok, megvaltozott a
piac, selejtes aru kerilt a boltokba. A felsorolt problémak megoldasahoz pedig kiilonbozé
technikak kellenek.

Elfordul, hogy elsé Iatasra nincs olyan médszer, amellyel a felmerilt problémat még lehetne
oldani. A téma nagy kutatdja azonban, Herbert Simon, azt mondta, hogy ,a
problémamegoldas titka az, hogy nincs titka.” Mi is ezzel tudjuk a kilatastalan

problémahelyzetbe kerilteket biztatni.

ZART PROBLEMAK

1968-ban felrobbant az Apolld (irhajé. Harom asztronauta életét vesztette. A tuddsok elGtt
pedig ott volt a probléma: meg kellett valaszolniuk, hogy mi tortént és miért. A vélasz
megtalalasahoz hivtak egy szakértGt, egy pszicholdgust, aki [ényegesen kevesebbet tudott az
Grhajékrdl, mint a tuddsok. Ennek ellenére Dr. Kepner, aki kollégajaval, Dr. Tregoe-val
kifejlesztett egy szisztematikus probléma-megoldasi maddszert, megtaldlta a
szerencsétlenség okat: az rhajéban hasznalt levegd keveréke lobbanékony volt. Miutan ezt

a hibat kiklszobolték, a tragédia sohasem ismétlédott meg. A K-T problémamegoldast —
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amely tudomanyos mddszereken alapszik, azéta az olyan cégeknél, mint a Rolls Royce, a

Monsanto, a Ford, az Esso, a Shell és a Kodak — a vezet6k ezreinek megtanitottdk.

A K-T MODSZER

A K-T moddszer azzal kezd6dik, hogy a probléma meghatarozdsa igen nagy precizitassal
torténik. Vildgosan megfogalmazzdk, pontosan kifejtve, hogy miben és mennyivel tért
el valami a normatdl.

Nemcsak azt a kérdést tessziik fel, hogy mi romlott el, hanem azt is, hogy mi a
megkilonbozteté jegy a probléma kilonbdz6 aspektusaival kapcsolatban, és hogy
torténtek-e olyan valtozasok, amelyek a probléma felismeréséhez vezettek.

A K-T célja egyrészt a probléma pontos meghatdrozdsa. Az pedig, hogy mi nem
probléma, éppilyen fontos. A mddszer a zart problémdk megoldasdra kiléndsen
hasznos, mert ezeknél olyan tényeket kell keresniink, mint pl. mikor tortént a
probléma, mekkora, milyen vdltozdsokat idézett elG, és pontosan miben jelentkezett. A
vezet6 nem azt kérdezi, hogy miért keletkezett a probléma, mivel ez az okok
felderitését jelentené, és az pedig az elemzés targya.

A problémat megolddknak pontos valaszt kell adnia a matrix mind a 18 részére. A
tanuldsi folyamatnak alapveté része az, hogy a valaszokat nemcsak megfogalmazzuk,
hanem le is irjuk.

A bemutatott matrixot egy helyi hatdsdg készitette annak a problémajanak a
megoldasara, hogy bajok jelentkeztek az étel szdllitasban. A cég meleg ételt szallitott
id8s, hazhoz kotott embereknek. Az ebédeket egyenként el6re féliaba csomagoltak,
ezeket tomegesen felmelegitették a cég konyhdjan, aztan hétarolés dobozokba tették
G6ket. Ezutdn a dobozokat teherautdkra tették, és dnkéntesek szallitottak ki az ebédet
az id6s embereknek. Altaldban minden nap 10 elére meghatarozott Utvonalon
haladtak végig. A probléma akkor jelentkezett, amikor az oregek elkezdtek
panaszkodni, hogy langyosan, ill. teljesen kih(lve érkezik meg hozzajuk az ebéd.

A vezet6 megprdbalt rajonni, hogy mi a baj. A matrix valaszai mutatjak, hogy milyen
kép kezdett kirajzolddni el6tte. A valaszok segitségére voltak abban, hogy egyre
pontosabban meg tudja fogalmazni a problémat. Végil azt az allitast, hogy ,az étel

hidegen érkezik” mar sokkal precizebben meg tudta fogalmazni.
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»,Kb. 0t héttel ezel6tt az egyik utvonalon az ebédek hidegen kezdtek megérkezni a
kliensekhez — a hidegen érkez6 ebédek szama allandd, a probléma se nem javult, se
nem rosszabbodott.”

Most arra kellett rajonni, hogy mi valtozott meg 6t héttel azel6tt. Kiderilt, hogy egy Uj
segédszakdcs pont 6t hete allt munkdba. Lehet, hogy 6 okozta a problémat? Ezt a
feltevést azonban semmi sem bizonyitotta. Tovabb vizsgalddva az is kiderilt, hogy két
Uj onkéntes ugyancsak o0t hete dolgozik a szolgdlatnal, egyikiik csak hétfénként és
szerdanként dolgozik. Innen mar csak egy rovid |épés kellett ahhoz, hogy kiderdljon:
azon az utvonalon hilnek el az ebédek, amelyen ez az ember szdllit. De mit csinal 6
masképp, mint a tobbiek? Hiszen annyira lelkiismeretesnek latszik.

A vezetd, vette magdnak a faradsagot, és az 6nkéntes mogé allt, megfigyelve, hogy mit
is csinal. Igy aztan fény deriilt a probléma okéra. Az illet6 né annyira gondosan akarta
végezni a munkajat, hogy a melegités el6tt kinyitotta a félidkat, hogy megnézze, hogy
puhdra f6tt-e az étel. Ez pedig a melegités utan nagy hé veszteséget okozott — a fdlia
mar nem szigetelt olyan jol. Miutan sikerilt az asszonyt lebeszélni a féliak kinyitasarol,
a panaszok is azonnal megszintek.

Ahhoz, hogy valaki hozzaszokjon a matrix haszndlatahoz, bizonyos id6re van sziiksége,
de megéri ez a befektetés. F6leg olyan zart helyzetek megoldasara alkalmas,
amelyekben ugy tlinik, hogy valami elromlott. A nyitott dontési-problémahelyzetekben

egy masik médszert kell alkalmazni — ezt a kovetkez6 fejezetben targyaljuk.
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A K-T médszer a gyakorlatban

Mi a probléma

Mi nem a probléma?

Mi ennek a
problémanak a

megkilonboztetd

jegye?

Hol van a probléma?

Hol nincs probléma?

Mit6l mas ez az adott

probléma esetében?

Mikor jelentkezett a Mikor nem Mi  valtozott meg
probléma? jelentkezett a abban a periddusban,
probléma? amikor a probléma

fellépett?

Kihez, vagy mihez Kinek vagy minek Mitél mas a

kapcsolddik a nincs kdze a problémas dolog

probléma? problémahoz? vagy ember?

Milyen gyakran Milyen gyakran nem Mi a probléma

jelentkezik a jelentkezik a megjelenési

probléma? probléma? gyakorisagaban a
mas?

Milyen nagy a

probléma?

Mennyire nem nagy

a probléma?

Mi a mas a probléma
nagysagaval vagy
novekedésével

kapcsolatban?
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Az emberi agy

igy miikodik az agy

Kozalink csak kevesen tanultak arrdél, hogyan is dolgozik tulajdonképpen az agy,
hogyan tudnank kiszdmitani mikodését, vagy miként tehetnénk réla, hogy soha ne
forrésodjon tul a ,motor”, ne omoljon Gssze a ,rendszer”’. Magdatdl értetédik, ha
szamitégépet vagy kavéféz6t vasarol az ember, hogy szeretne mellé hasznalati
utasitdst kapni, az azonban csak a legritkdbb esetben fordul el§, hogy valaki
konyvtarba menjen pusztan azért, hogy felkutassa a hasznalati utmutatét — a sajat
agyahoz. Pedig nem volna haszontalan, tekintve, hogy az utébbi tiz évben egy sor jol

hasznalhato, izgalmas Utmutatdé sziiletett az agyrol.

Ezért aztdn agyunk gyakran épp akkor hagy benniinket cserben, mikor a legnagyobb
szlikséglink lenne ra. llyenkor

e feltlin6en hamar elfarad

¢ |lassabban olvasunk, mint maskor

e tul sokat eszlink

e gyomorfekélyt kapunk

¢ képtelenek vagyunk uralkodni az érzéseink felett

e ingerlékenyek vagyunk és veszekedGsek

¢ mindent elfelejtiink stb.

Ezen kivil sok mas probléma is mind-mind agyunk helytelen , haszndlatara” vezethet6k
vissza. Pedig nincs a szerkezettel semmi baj. Csak éppen mi nem tanultuk meg
helyesen beallitani.

Ha ismernénk agyunk mikodését, problémaink jelentdés részét koénny(szerrel

megoldhatnank. Akkor
¢ konnyebben kijonnénk egymassal

e kreativak lennénk

¢ remek formaba jonnénk
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e emlékezetiink jol mikodne

* nem éreznénk faradtsagot, stresszt

¢ helyes dontéseket hoznank

e kdnnyen atlatnank a dolgokat

o fellépésiink energikus lenne

¢ akaraterénk, onfegyelmiink megnéne

¢ gyorsabban olvasnank

e elérnénk a magunk elé t(izott célokat

¢ gyorsan, jol megoldanank a problémdkat

* Ugy érezhetnénk: végre igazan éliink

AZ AGY MINT MAGNETOFON

Ismeri azt az érzést, amikor egy illat vagy hang egyszerre valami régi-régi emléket az
eszébe idéz? Agyunk megdriz egy emléket, egy benyomast, hogy az aztan barmikor a
felszinre bukhasson.

Ebben a tekintetben az emberi agy valéban magnetofonhoz hasonlit: mikor impulzus
ér bennlinket, az agyban folyamat kezd6dik — korabbi emlékeket (vagyis: felvételeket)

jatszik le nekink.

A tudédsok tulajdonképp kétfunkciéos magnetofonnak tekintik az emberi agyat, amely
egyrészt felvételre, masrész a felvettek lejatszasra képes. Minden élmény, amelyet
életiink soran szerziink ugymond felvétetik, elraktaroztatik, majd késébb — megfelel6
hatasra, impulzusra, tulajdonképpen tehat: ,gombnyomasra” — ismét el6hivhaté. Ha
On, tegyiik fel, zenét hallgat — mégpedig olyan zenét, melyhez valamilyen emlék kéti
Ont -, akkor vélhetéleg rogtdon ,mikodésbe 1ép a készilék”, és lejatszik egy bizonyos
jelenetet a régi id6kbdl.

Vagy vegyiink egy masik helyzetet: valaki jobbrdl el&z. Erre az élményre, impulzusra On
valahogyan reagél, a magnetofon lejitssza az idevagd felvételt — On pedig Ugy fog

viselkedni, mint barmely mds hasonldan bosszanté helyzetben.
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Az, hogy mas-mas helyzetek kilénbdz6képpen viselkedliink, a magnetofon-elmélet
alapjan ugy magyardzhato, hogy ilyenkor mindig ujabb ,szalagot” jatszunk le sajat
belsé archivumunkbal.
Mdr Freud megtanitott bennilinket arra, hogy az ember valéjaban nem egyetlen
személy, sokkal inkdbb személyiségek, Enek egysége. A magnetofon-elmélet
megkonnyiti Freud — azéta tovabbfejlesztett — gondolatrendszerének megértését,
amely — az olyan kifejezések segitségével, mint tranzakcié-analizis — még nekink,
laikusoknak is hozzaférhet6vé valhatott. Hdaromféle magndszalag-tipusrdl
beszélhetilink:
1. Szul6i magndszalagok
(normak, parancsok, tilalmak, gondoskodas)
2. Feln6tt-magndszalagok
(targyilagos érvelés, kritikus elemzéképesség)
3. Gyermek-magndszalagok

(érzelmek, kedély, agresszivitds, spontaneitds)
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Minden ember, életkoratdl fluggetlenul magaban foglalja e szalagfajtak mindegyikét. E
harom egyforman értékes. Mindnek van el6nye is, hatranya is, és helyzettél fliggéen
célszer( lehet mindegyik. Ez a harom tipus egylittesen alkotja az ember személyiségét.

Es bar magnetofonjaink igen j6I mkods késziilékek, azért mégsem tokéletesek.
Gyakran el6fordul, hogy valakinek a hdarom tipus kozil csak az egyik befolydsolja — s6t,

néha teljesen elboritja — a személyiségét. Ezeket a magndszalagokat Eneknek, illetve
Egdknak is nevezhetjik.

Ezek az En-allapotok a folyamatos tapasztalatszerzés kdvetkeztében allandé fejlédésben
vannak. Az élményeinket megorokité minden agyi magndfelvétel személyiségilink részévé
valik tehdt. A harom szalag mindig egyszerre szél a fejinkben, igy befolyasolja egész

életlinkon at a személyiséglinket, viselkedésiinket.

A JOBB ES A BAL AGYFELTEKE

Intelligencia, kreativitds — évek o6ta halljuk mindenfel6l ezeket a fogalmakat. Ezaltal azt
gondolhatjuk: talan tudjuk is, mit jelentenek.

Sokan 6rokolt tulajdonsagnak tekintik az intelligenciat. Az ember kitolt egy tesztet és az elért
pontszam alapjan elhelyezik 6t a szellemileg visszamaradottdl a zseniig ivel6 skalan valahol
(intelligenciahanyados). Valahogy igy képzeljiik: minden ember sziiletésekor, mar a pélydban
maghatarozott értelmi képességekkel rendelkezik, és ezen Iényegében nem sokat javithat
élete soran. Kreativitds — ugy hissziik, e terlileten mar inkdbb lehetséges a fejlédés —
kiilonféle technikdkat és az élmény dus kornyezetet is jétékony hatasunak vélik. A kreativitas
tehat sokkal inkabb fligg a kiilsé kornyezettdl, bar afel6l mégis meg vagyunk gyéz&dve, hogy
bizonyos fajta tehetség, kreativ képesség veliink szlletik.

FGként a hatvanas-hetvenes évek hoztak fellendilést az agykutatds terén, a tuddsok egyre
megalapozottabb elméletekkel alltak el. Ezen elméletek el6szor is arra mutatnak ra, milyen
Osszetett, bonyolult szerv az emberi agy, és milyen kevéssé ismerjik m(ikodését. Masrészt a
kutatasok bebizonyitottdk, hogy agyunkrdl valé igen mérsékelt tudasunk ellenére kevés
eszkodzzel — tdbb terileten is — kdnnyen novelhetjik teljesit6képességlinket.

Ma mar nem beszéllink intelligenciardl, kreativitasrél. Ma két agyféltekérdl beszéliink, a jobb
és a bal agyféltekérdl, melyek alapjaban mdas funkcidkat latnak el. Egyszer(sitve azt

mondhatjuk: a jobb fél a kreativitasért, a bal pedig az intelligencidért felel6s. Jobboldalt
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székel az intuicid és a kreativitds, baloldalt a logika, az elemz6 gondolkodds, a kritikus
szellem.

Lassunk még néhany jellegzetességet:

A jobb agyfélteke

- a test bal feléért felel6s

- képekben gondolkodik, vizualizal, jatszik

- Osszeallitja a dolgokat

- a részletekkel foglalkozik

- szabalyozza a testbeszédet, a mozgast, a fizikai tevékenységeket (sport, tanc)
- a mUivészi alkotas és befogadas, rajzolas és festés felelGse

- az intuiciok, az érzelmek és a spontaneitds kozpontja

- fest6k, zenészek és mas m(ivészek domindns agyféltekéje

A bal agyfélteke

- testlink jobb felét iranyitja

- egyszerre csak egyetlen informaciot képes feldolgozni

- kovetkezetesen, logikus rendben épiti 0ssze az ismereteket

- a sz6beli megnyilatkozasokat (nyelvi épitkezés, szovalasztas) felligyeli

- a matematikai gondolkodast kdzpontja

- specialis ,,raktar” szavak, szdmok megé6rzésére (verbalis, matematikai memaria)
- elemez, itél, kritizal

- az analitikusok, matematikusok dominans agyféltekéje

Bizonyos tevékenységekhez f6leg a bal agyféltekénket hivjuk segitségiil. llyenek példaul az
olvasas, el6adas, tudodsitas, kombinativ gondolkodas, tervezés, krizishelyzetekre vald gyors,
helyes reagalas.

Mas terileteken ezzel szemben a jobb agyfélteke iranyit: otleteinkben, rajz-, fest6-, tanc-
illetve zenei és mas m(ivészi képességeinkben, vagy akar egy jo party megszervezésében stb.

A brainstorming elnevezés( ,0tlet-technika” mindkét félteke szamara hasznos gyakorlat. A

maddszer lényege: Otleteket gyartani, minél tobbet. Az sem baj, ha nem kész 6tletrél van sz6,
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csak homalyos felvetésrél — az értékelés, mérlegelés majd csak ezutan kovetkezik. Ezt a
spontan tevékenységet természetesen a jobb agyféltekénknek koszonhetjiik. A felmeril6
Otletek elbirdldsat a bal félteke végzi. Fontos, hogy ebben a masodik, mérlegel6 fazisban
meghatarozott id6 all rendelkezésre, mig a kezdeti, spontan szakaszban korlatlanul lehet
ontani az 6tleteket.

Mads esetekben a jobb és a bal agyfélteke miikddése olyan gyorsan valtakozik, hogy meg sem
allapithatd, melyik dolgozik éppen. Ha mindkét félteke egyiittesen mikodik és kdzésen jutnak
eredményre, akkor elégedettek lehetlink: megfelel§en dolgozik az agy.

Gyakran el6fordul, hogy egyeseknek valamelyik agyféltekéjik dominans. Az idedlis azonban az,

ha a kétféle tevékenység egyensulyban van.

Albert Einstein agya ebbdl a szempontbdl kiegyensulyozott volt — mind a két félteke egyforma
fejlettségi szinten allt. Inspirdcidi a jobb agyfélteke munkdajabdl szarmaztak, mig a képesség,
hogy homalyos Otleteinek konkrét format adjon, a bal félteke munkajat dicsérik.

Leonardo da Vinci szintén két egyforman fejlett, remek agyfélteke birtokosa volt. Kitlin
vizualis érzékenységét a jobb félnek kdszonheti, azt pedig, hogy ezutdn vizidit ilyen tokéletes
formdba tudta oOnteni — és itt nem els6sorban praktikusabb céllal készilt taldlmanyaira

gondolunk -, az pedig a bal fél érdeme.

Mindkét agyfélteke fejleszthetd

Van ra lehet6ség, hogy sajat magunk szdmdra mindeddig ismeretlen képességeinket is
fejleszthessiik. Az iskoldaban leginkdbb arra tanitanak, hogy bal agyféltekénkkel gondolkodjunk.
Mert ez a legfontosabb. Aki szavak helyett esetleg képekben gondolkodik, vagy a kovetkezetes,
nyilegyenes gondolatmeneteket kikerlilve mds utakat jar, annak nem sok babér terem az
iskolaban.

Lassan kezdjiik megérteni a két agyfélteke kozti kiilonbséget — és csak most fogjuk fel igazan,
milyen fontos az 6sszhang e kettdé kozott. Sokan kozillink jobb agyféltekéjliket hajlamosak
elhanyagolni. Mig minden erénkkel arra 6sszpontositunk, hogy agyunk bal felét er@sitsiik-
megtanultunk irni, olvasni, szamolni -, addig megfeledkeziink a kénnyekrdl, a spontaneitasrol.
Ha csak egyik agyféltekénket hasznaljuk, tulajdonképpen parlagon hagyjuk képességeink, belsé

lehetGségeink jo részét.
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Az agyfélteke-elmélet a kommunikacid szempontjabdl is nagyon jelents. Ha agyunk bal felét
hasznaljuk, sokkal logikusabban gondolkodunk, mintha a masikat, amely személyiséglink
szenvedélyes oldalat képviseli. Sok félreértést elkerilhetiink, ha mindezzel tisztaban vagyunk.
Ha egy cégen vagy barmilyen szervezeten belll kommunikaciés problémdk adddnak,
legegyszerlibb megoldas, hogy végre felismerjik agyféltekéink kilonb6z6ségét, és olyan
légkort teremtsiink a munkahelyen, amely kollégdinkat agyuk teljes, kiegyensulyozott

mikodtetésére serkenti.

Ha jobb agyféltekénket egyszerre felfedeznénk és engednénk egytttmikodni a masik féllel,

eljuthatnank odaig, hogy kihasznaljuk teljes agykapacitdsunkat.

Az agyfélteke-elmélet segit, hogy
e kreativabbakka valjunk
e gyorsabban, kénnyebben oldjuk meg problémainkat
e kdénnyebben tanuljunk
e emlékezetiink javuljon
o testbeszéd segitségével is kommunikalhassunk
e kommunikacids képességiink javuljon.

Hogy kihasznalhassuk agyunk teljes kapacitasat.

Mit gondol, melyik agyféltekénket hasznaljuk inkabb napi munkank soran?
Fogalmazza meg, vajon miként tudnd jobban kihasznalni azt az agyféltekéjét, amelyet
kevésbé fejlettnek gondol! igy sajat, dnmagahoz valé viszonya is megvaltozik, és hosszabb

életd lesz.
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AZ AGY KORLATLAN KAPACITASA

Az agykapacitas

Egy dologban egységes a kiilénb6z6 agykutatdk véleménye: az emberi agy kapacitdsa
elképzelhetetleniil hatalmas. Némely tuddsok az agyban lejatszodd lehetséges kombindciok,

képzettarsitasok és gondolatsorok mennyiségét a kovetkez6 képekkel kisérelték meg leirni:

® tobb, mint az univerzum 0Osszes részecskéje

e tobb, mint ahdny t6 van Finnorszag terlletén

e olyan hatalmas szdm, amit ha hagyomanyos irégéppel irunk, egy egyest 9,5 Km
hosszusagban kovetnek nullak

¢ ha valaki az emberi agy kapacitdsaval egyenl6 képességli szamitdgépet akarna

épiteni, az akkora lenne, mint a foldgolyo.

De mi egész csekély részét hasznaljuk csak ki csoddlatos agykapacitdasunknak. Kézben uj, és
érdekes mddszereket fedeznek fél, amelyek képessé teszik Ont arra, hogy agykapacitdsat
egyre nagyobb és nagyobb mértékben kihaszndlhassa. llyenek pl. a mar bevélt lazité- és
tanulétechnikdk. A MindPower, a Bio-feedback vagy a Awareness mind olyan maédszerek,
amelyek segitenek az agykapacitast nagyobb mértékben kihaszndlni, mikézben az ember
megtanulja, hogyan kell agyi folyamatait tudatossa tenni, azon folyamatokat, amelyek azel6tt

a tudat alatt voltak elrejtve.

Bizonyosak vagyunk abban, hogy a gyakran jelentkez6 betegségek tobbsége
pszichoszomatikus. A migrén, asztma, gyomorfekély, meszesedés, nem beszélve olyan
kellemetlen dolgokrél, mint a gyomorégés, idegrangas, bajuszragas; mind pszichikai problémak
fiziolégigai megjelenései. Mivel az alkohol, dohany és egyéb élvezeti cikkek tulzott fogyasztasat
is gyakran a tudatalatti hatdrozza meg, ezért nem tudjuk iranyitani ezen cselekedeteinket.

Ugyanigy van ez az elhizassal, és egy sor mas lelki betegséggel.
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Tudatalattink beteggé tehet benniinket, de meg tud 6rizni egészségesnek is. Erdekes médon a
kisgyermekes asszonyok, az 0©nalld6 emberek, és azok, akik a munkdjukban vagy

maganéletiikben sikeresek, sokkal kevésbé fogékonyak a betegségekre, mint masok.

A fenti példak azt mutatjdk, hogy VALAMInek hatdsa van koOzérzetiinkre,
teljesit6képességiinkre, és ezt a VALAMIt nem tudjuk iranyitani. Sok tudds azonban ugy véli,
hogy az ember képes arra, hogy agyi folyamataira befolyassal legyen, s6t eme képessége
fejleszthet6, és az is elképzelhetd, hogy az emberek tébbé nem rabszolgdi, hanem urai
legyenek tudatalattijuknak.

Azok, akik tudomanyosan foglalkoznak a Bio-feedback-kel bebizonyitottdk, hogy az ember
példaul meg tudja tanulni, hogy kizardlag sajat akaratat hasznalva testének kilonb6z6
megadott pontjain meleget termeljen. Es fizioldgiai folyamatait (pl. a gyomorsavtermelés,
vérnyomas, keringés, bolyongas) tudatdval irdnyithatja ugy, ahogy neki tetszik. De hogy nevén
nevezziik a gyereket: Az ember egészségessé gondolhatja magat.

Ez nagyon sziikséges mddszer tud lenni akkor, ha valaki le akar szokni a dohanyzasrél, le akar
fogyni, testi és pszichikai teljesit6képességén javitani akar, vagy meg szeretne szabadulni testi

szenvedéseitdl, pl. a migréntdl.

Ha valamelyik szokasunkat meg szeretnénk valtoztatni, az egyik legnagyobb probléma az, hogy
mi, emberek hajlamosak vagyunk csak azt tenni, amihez kedviink van. Azonnal a legkisebb, itt
és most megszerezhetd gyonyor utan kapunk, de mindig lemondunk az olyan dolgokrdl,
amelyek nem azonnal, hanem csak hosszabb tavon okoznak 6romet. Biztosan ismerik az ilyen

III

fogadkozasokat: ,Le szeretnék szokni a dohdanyzasrdl... a jov6 évtél.” vagy ,Ezentul korabban

| ” '”

kell kelnem... tavasztél.” ,Meg fogom etetni Mischi cicat...kedden
Ha On — tegyiik fél — le akar fogyni, taldan még On el6tt sem egyértelmd: mi tulajdonképpen a
probléma? Pedig egyszerl: On valdjdban azt nem tudja, mit kell tennie. Azt pontosan tudja,
hogy kevesebbet kell ennie. Espedig élete végéig. Es ismeri a technikat. Am ha legkdzelebb
megkisértik némely finom falatok, mar meg-megbotlik a nagyszerU elhatarozas. A Mind Power

segit Onnek abban, hogy agyi folyamatait Ugy befolyasolja, hogy az legyen Onnek a vonzébb,

ha kevesebbet/helyesen eszik ahelyett, hogy sokat/helytelenségeket enne.
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Mind Power

Hogy az agyat beprogramozhatja, hogy barmilyen Onben lejatsz6dé folyamatot ellenérizhet és
irdnyithat, bizonyitast nyert. De ahhoz, hogy ezt a képességet elsajatithassa, fol kell tenni a

kérdést, hogy azt, amire az agyat beprogramozta tenni is, vagy megélni akarja.

A Mind Power az Oniranyité technikak egyike. A mddszer igen egyszer(i. Annyibdl all, hogy egy
lazitdé gyakorlat utan megkisérel gondolataiban egy filmet (Un. transscript) lepergetni arrdl,
hogy mi az, amit tenni akar. Amennyiben — példanak okaért — le akar fogyni, arrdl kell , filmet”
csindlnia, ahogyan érezné magat, ha karcsu lenne. Mindent ldsson maga el6tt. Hasznaljon
szineket, gondolja el az dsszes részletet, és képzelje el, hogyan viselkednek Onnel a tébbi
emberek. Naponta tobbszor le kell jatszania ezt a filmet gondolataiban, egészen addig, mig el
nem éri céljat. Kis gyakorlassal sikerdl is, hogy a filmet mindig akkor jatssza le gondolataiban,
amikor épp kritikus dontéshelyzetben van: Szabad-e még ennem, vagy hagyjam mar abba?
Arrdl is csindlhat filmet, hogy ha nem hagyja abba a zabalast, és hajpacni marad, milyennek

talljak Ont az emberek, és ezt a filmet is lejatszani a kritikus helyzetekben.

Minden dologrdl és helyzetrdl csindlhat filmet/transscriptet, amit meg szeretne valtoztatni.

Az is lehet, hogy miel6tt idegenekkel taldlkozna, tulzottan ideges szokott lenni. Ez esetben
nyugodt lélekkel csindlhat egy Talalkozas az idegenekkel c. filmet. El6szor képzelje el, hogy
eddig hogyan viselte, hogyan viselkedett, ha idegenekkel taldlkozott. Aztan csinaljon egy filmet
arrél, hogy hogyan viselkedne ilyen helyzetben a legszivesebben. Ha mar tobbszor lejatszotta

maganak ezt a filmet, 6rommel fogja észrevenni, hogy mar nem ideges.

Hogyha filmmel (képekkel) tarsalog tudatalattijdval, annak egészen mas hatasa van, mintha

csupan maganak mondana, hogy: ,le kell szoknom mar!” ,Nem kell annyit idegeskedni” stb.

Nagyon fontos, hogy mielGtt elkészitené a filmjét, egy lazitégyakorlatot végezzen. Példaul az
autogén tréninget ajanljuk. Vigydzzon arra, hogy olyan helyen legyen, ahol semmi nem zavarja,
kényelmesen elfekhet, vagy lelilhet. A nyugalom a legfontosabb ahhoz, hogy a lehet6

legdrnyaltabb filmet elkészithesse. Vigyazat! Ne felejtse el a szineket!
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Kis id6 elmultaval észre fogja venni, hogy egyre konnyebb lesz ellazulni, és ilyesféle filmeket
forgatni. Valdsagos filmrendez6 vélhat Onbél! Némelyeknek nincs sziiksége annyi gyakorldsra
a képi gondolkodasban, mint masoknak. De ne hagyja magat, nehogy valami a kedvét szegje!
Fejlédni mindig izgalmas. Nagy 6romét fogja lelni abban, hogy a jobb agyféltekéjét gyakrabban
és rendszeresebben hasznalja, mint eddig, még akkor is, ha kezdetben nem hinne a Mind

Powerben.
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Mire hasznalhatja a Mind Power-t?

e stressz megelGzésére (forgassa sajat lazitéfilmjét)

e testi dllapotdanak megvaltoztatasara (fogyas, hogy jo kozérzete —fitt — legyen, stb.)

® hogy megszabaduljon a lelki nyomasoktdl (idegesség, félelem a valtozasoktdl, félelem
a tobbi embertdl, stb.)

® hogy el tudjon képzelni jobb létet, mint amiben van (milyen munkat szeretne, melyik
hazban szeretne lakni, milyen emberekkel akar kapcsolatba kerdilni)

¢ hogy 6nmagat jobban megismerje (egy gyakorlas utdan mar meg fogja talalni azokat a
filmeket, amik addig a tudatalattiba voltak rejtve, és sokkal hatékonyabban megdolgozhatja

ezeket).

Ha a Mind Power-ral valami célt szeretne elérni, egy, vagy tobb filmet kell errél az elérendé
célrél forgatnia, akar egy teljes filmsorozatot. Ehhez viszont naponta adott id&szakokrol kell

gondoskodnia, hogy ezeket a filmeket naponta két, harom-, vagy akdr tobbszor is lejatszhassa.

Fontos, hogy ezt a folyamatot hagyja mikodni, de toébbet nem kell tennie. Nagyobb
eréfeszitésre, mint amit ezen filmek lejatszasa jelent, nincs szikség — nem tobb ez, mint
amennyit egy kisebb hazi videomagnd dolgozik! — és nem is ajanlott. Viselkedése meg fog

valtozni. Csak javasolni tudjuk, prébalja ki. Hasznal!

A nagy agykapacitasrol szélé egész értekezés talan nem annyira érdekes nekiink, normalis
embereknek. Eletiink soran alig tudjuk kihasznalni ezt a hatalmas kakacitast. Ami érdekes
mindebben, az, hogy lehet&séget ad arra, hogy agyunk nagy részét rendszeresen alkalmazzuk,

kihasznaljuk, és irdnyitsuk.

Fontos! Minél idGsebb valaki, annal jobb az agya - feltéve, ha allandéan hasznalta. Az agy

hasonlé az izomhoz: minél tébbet eddziik, annal erGsebb lesz.
Az agygimnasztika pontosan olyan fontos dolog, mint a testedzés. Ha egy idGsebb ember agya

érzékelhet6en lomhdabb, mint egy fiatalé, az azért van, mert az id6és ember nem forditott

gondot arra, hogy friss maradjon.
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Ha agyat mindig Uj feladatok elvégzésére készteti, és edzésben tartja, jelentés mértékben

meghosszabbitja életét, és j6 lesz a kozérzete.

Minden rendben van nalam?

Nehezére esik Onnek valamire koncentrdlni? Rend van a fejében — a maganéletben és a

munkdjaban? Prdbaljon néhany oGtletet 6sszeirni: hogyan javithatnd agym(ikodését? Tanuljon

emlékezet-technikat. Ellendrizze, fejlessze koncentraloképességét.
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MIT TESZ A GYOZTES, MIT A VESZTES?

Bizonyos emberek képesek arra, hogy kontrolldljdk dnmagukat és elérjék a kitlzott célt.
Mdsok azonban ldthatéan képtelenek el6relépni. Mindannyiunknak vannak lehet6ségei,
hogy lehet, hogy mégis ennyire kiilénbdz6képpen hasznaljuk ki 6ket?
Az egyik magyarazat bizonyara a félelem és a kétely.
Sajat sikereink utjaban allunk. Sokan olyan ,magnetofont” hordoznak a fejikben, amely
minduntalan ilyesmiket duruzsol:

Vesztes vagy.

Mindegy, mit csindlsz, ugysem sikerdl.

Ezen nem lehet valtoztatni.

Biztos, hogy nem stimmel.

Nem vesznek komolyan.

Tul kés6 — tul korai.

Tul fiatal — tul 6reg.

Tul gazdag — tul szegény.

Inkabb meg se probald.

Véleményed senkit nem érdekel.
Természett6l fogva minden ember gy6ztes! de ahogy megy az id6, mindannyian atélink
balsikereket, csaléddsokat. Ezek a kellemetlen tapasztalatok vesztes-magndszalagként
raktarozédnak el. Ez behatdrolja lehetGségeinket, felemészti energidinkat -

elégedetlenséget, frusztraciét okoz.

Mindannyian voltunk mar vesztesek is, gySztesek is. Arrdl van csupdan sz, hogy igyekezziink
inkabb gy6ztesnek lenni, amilyen gyakran csak lehet.

Ime néhany példa: gySztes-, és a vesztes- magndszalagok miisorabdl. Raismer valamelyikre?

EGY GYOz0 IGY BESZEL: S iGY SZOL A VESZTES:

Vizsgdljuk meg a dolgot kozelebbrdl. Ebbdl egy sz6t sem értek.

Micsoda szerencse! Mekkora pech!

Még szép! Nos... talan... ambator, nem is
Erre majd szakitok id6t. tudom...

Mi hat is a dolog veleje? Honnan lesz nekem erre idém?!
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Pontosabban kell kifejeznem magam!
Hibaztam - ki fogom koszorilni a
csorbat.

Természetesen mindenkinek megvan a
maga véleménye.

Minden rendben van velem — de még
jobb akarok lenni!

Hadd magyardzzam el...

Jobb korilményeket kell teremtentiink.
Igyeksziink rugalmasabban viselkedni.

Kidolgozunk tervet az

egy
Uzemvezet6ség szamara!
Az ember sohasem lehet olyan oreg,
hogy ne tanulhatna uj dolgokat!

Ezattal sikerilnie kell!

16 otletnek tlinik!

Megfogalmazhatatlan.
Engem mindenki félreért.
Nem én tehetek réla!
Ragaszkodom a véleményemhez,
nekem van igazam!

Vannak nalam rosszabbak is.

Még egyszer nem mondom el.

Mi mar csak ilyenek vagyunk...
Benne van a korlevélben.

Ugysem mikddnek egyiitt vellink.
Tudja egyadltalan, hany hosszu év
tapasztalata all a hatunk mogott?!
Nem el6szor prébaljuk mar — és nem
is utdljara...

Még sohasem proébaltuk — hatha

nem valik be!
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A gy6ztes keményen dolgozik, mégis marad ideje. — A vesztes mindig tul elfoglalt ahhoz,
hogy megtegye, amit szeretne.

A gy6ztes nekimegy a problémanak és atfurakszik rajta. — A vesztes megkerili, de sohasem
hagyja maga mogott.

A gyGztes felel6sséget vallal. — A vesztes igérget.

A gydztes tudja, mikor harcoljon és mikor adja fol. — A vesztes foladja, amikor nem kellene,
és harcol, amikor hidba minden.

A gy6ztes elég er6s ahhoz, hogy baratsagos legyen. — A vesztes ritkdn baratsdgos. Egyszer
végképp elgyengiil, maskor valésagos kis tlirannoszt jatszik.

A gyGztes odafigyel: célja a megértés. — A vesztes csak arra var, hogy ismét 6 beszélhessen.

A gyGztes elismeri, ha valaki jobb nala, igyekszik eltanulni mindent. — A vesztes nem kedveli a
nala jobbakat. A gyengébbeket gydjti maga koré.

A gy6ztes magyaraz. — A vesztes csak beszél.

A gyGztes nemcsak a maga munkajdért érzi magat felel6snek. — A vesztes igy szol: én csak
végzem a magam dolgat!

A gy6ztes maga szabdlyozza sajat munkatempdjat. — A vesztesnek csak két ,,sebessége” van:
hisztéria és apatia.

A gyGztes arra hasznalja az idejét, hogy jobba tegye 6nmagat. — A vesztes arra, hogy elkeriilje
a kritikat.

A gy6ztesnek van batorsaga hibazni, és tanulni a hibakbdl. — A vesztes inkdbb bele sem vag
semmibe, mert fél a kritikatol.

A gy8ztes a lehet6ségekre koncentral. — A vesztes a problémakra.

A gy6ztest a megoldasok érdeklik. — A vesztes csak magyarazkodik.

Folismerhetd, hogy a vesztes megjegyzéseibdl és viselkedésébdl az arad, hogy a lehet6

legnagyobb sikere egyenlé a NULLAVAL.

Amint meghallja vesztes magndszalagjat... Allj! és mérlegeljen, hogyan lehet gy&ztes-szalagra
kicserélni. Es ha mar ki tudja magat fejezni Ugy, mint egy gy6ztes, annak nagy hatasa lesz
viselkedésére, és segiteni fog Onnek abban, hogy valéban gydztes lehessen. Ugyanigy képes

egy vesztes-szalag arra, hogy Ont vesztessé tegye.
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Fontos! Az d6sszes helyzetben doénthet arrél melyik szalagot akarja lejatszani. Azt, hogy

szerencsés gydztes, vagy balfék vesztes lesz: On donti el.

A probléma megoldasa a sajat kezemben van

Minél tdbb balsikerben van résziink, annal valdészinlibb, hogy vesztessé valunk. Ha mar
vesztésre allunk, kdnnyen bedihédiink, és mindenhol keressiik a probléma okat, egyediil
magunkban nem. Mindent és mindenkit okolunk a problémaért: az alkalmatlan vezetéket, a
sajat farkaba harapo blirokraciat, az idGjarast, az emelkedd arakat, és egydltalan mindent.

Nagy fordulépontja személyiségfejl6désének, ha ki tudja mondani: , A probléma megoldasa a
sajat kezemben van.” Példaul vezetés kozben ugy érzi, hogy mindenki zavarja, épp meg is
el6zte valaki, ugy érzi, mintha tiznapos hullat szagoltattak volna magaval, és igy sz6l — ha épp
vesztes-hangulatban van: , Autés marhak! Mire hazaérek — ezek miatt az idiétdk miatt

megint olyan faradt, keserd hangulatban leszek, mint mindig.

Ez teljesen hibas hozzdalldas. Ha az Osszes ididta eltlintetésével akarja félszamolni a
problémat, az igencsak idGigényes feladat. Hiszen a probléma Onben gyokerezik. Sokkal
tobbet segitene, ha igy szélna: ,Valami baj van velem. Olyan hamar folidegesedem minden

kis marhasagon... ez igy nem mehet tovabb. Abba kell hagynom.”

Ennek a hozzaalldsnak kell Ont zsigereiben atjarnia. Gondoljon erre mindig, ha masokkal

beszélgetni, vagy veszekedni akar, pl. olyan emberekkel, akik a megoldast Ontél varjak.

Gondoljon emellett arra is, hogy:
e Csak 6nmagat tudja megvaltoztatni
e Az emberek legtobbszor egészen mas okbdl haragosak, mint gondolja.

Legyen 6nmagaval szemben Gszinte, és keresse tulajdonképpeni okot.

Amikor igy szdl vadléan méasokra mutatva: ,A baj... hat igen...” vegye észre, hogy hany ujja

mutat a masikra... és hany ONMAGARA.
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Soha ne mondjon ilyet senkinek: ,On engem félreért!” Mondja inkabb: ,Rosszul fejeztem ki
magam.” Ebbdl partnere latni fogja, hogy minden erejével azon van, hogy tovabbra is
egylUttm(ikodhessenek. Ezentul nem a masik felfogoképességében keresi a hibat, hanem

sajat kommunikacidés képességében.

»A probléma megoldasa az én kezemben van”-hozzdallds a megfelel6 a megoldast keresé

ember szdmara.

Minden megoldasi technikdnak gyakorlati haszna van, a cége/részlege egységesnek fog
tlnni. Erre is érvényes a mondas: ,, A probléma megoldasa az én kezemben van”. Soha nem
szabad ugyfeleink-/vendégeink-/utasainknak azt sugallni, hogy a megoldas kulcsa egyedil mi
vagyunk, mert evvel azt a latszatot keltenénk, hogy a mas kollégaktdl, vagy részlegektél jovo

megoldasi javaslatokra nem vagyunk vevék.

Minden prébalkozasunk, hogy ilyen mddon haritsuk el magunkrdl a felel6sséget, azonnal

megkarosit bennlinket, és céglinket egyarant.

szakitsa meg azonnal a szalag futdsat, és rivalljon magara: ,A probléma kulcsa az EN

KEZEMBEN VAN!!! En vagyok az, én, aki itt és most meg tudja talalni a helyes megoldast.”

Soha ne hagyja feltorni a gondolatot: ,Azért ez nem az én tigyem!”

SOSE FELEDJE! CSAK EGY UJJ MUTAT A MASIKRA — HAROM MAGARA! (A nagyuj pedig
elbuijik.)
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Kik azok az emberek, akik a jovében jelentenek majd valamit nekem? Hogyan dapolhatom

és tehetem jobba emberi kapcsolataim?

Sokan fontos szerepet jatszanak életében. A maganéletben és a munkaban. Ugyfelek.
Vendégek. Utasok. A fénok. Kollégak. Uzlettarsak. Beosztottak. Csalddtagok. Baratok.

Partnerek és/vagy hazastars/ak.

El kell dontenie, milyen kapcsolatot szeretne ezekkel az emberekkel fonntartani; milyen

szoros viszonyokat szeretne, és milyen jelent&séget tulajdonit ezeknek?

Azutdn meg kell hatdroznia, pontosan mennyi id6t kévetel egyikiltk vagy masikuk, hogy On
mennyi id6t szan rajuk, és hogy terveiben és jov6beli tevékenységei kdoz6tt mennyi helyet
szan nekik? Tisztdznia kell mindannyiukkal, mi az, amit On var el télik, és cserébe 6k is
elmondhatjak, mi az, amit Ont8l varnak el. Ezzel a mddszerrel kénnyen elkeriilhetik a
félreértéseket és surlodasokat, és egyértelm(, tiszta kommunikacié lehet6sége kap zold

jelzést.

Ezért oly fontos meghatdrozni, mi az, amit a felek egymastdl elvarnak, és feldllitani egy
értelmes kommunikdcié szabalyait. igy egyeztetheti Ossze céljait masok céljaival, és

valtoztathat azokon — ha szilikséges.

Eme fejezet megkisérelt arra valaszt adni, hogyan definidlhatjuk viszonyunkat azokkal az
emberekkel, akik a jov6ben még fontos szerepet jatszhatnak életlinkben, és hogyan

tehetnénk jobba ezeket a kapcsolatokat.
Ezenkivil a fejezet konkrét gyakorlatokat is tartalmaz, amelyek segitenek megallapitani, ki
mit jelent Onnek, és azt, hogyan épitsen ki jobb viszonyt, szorosabb kapcsolatot ugyanezen

emberekkel. A gyakorlatok szolgaljanak biztatdsként egy lelkiekben gazdagabb,

gylimolcs6z6bb egylittmiikodéshez.

Hogyan viszonyulok masokhoz?
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Onnek egyre nagyobb befolydsa van arra, kire szadnja az idejét. Legyen készen arra, hogy
megfelelé id6t forditson arra, hogy a kivant kapcsolatokat kiépitse. irjon listat azon
emberekrdl, akik felviditjak, felélénkitik, és azokrdl is, akik az ellenkezé hatast valtjak ki
Onbél. Gondolja at, hogyan tudna a negativ befolyasokat, amelyek levertté (deprimaltta)
teszik, a legkisebb mértéklre redukalni, és azoknak a hatdsat, akik felélénkitik megdrizni,

SOT, felerésiteni?

Lehetséges, hogy némelyek bizonyos korilmények kozott vidamitdé hatassal vannak, maskor
pedig letagloznak. Gondolja at, mitél fligg, hogy ezek az emberek pozitiv vagy negativ hatast

tesznek Onre!

Cél: Odafigyelni az emberekre, akikkel talalkozik! Felviditjak, vagy deprimaljak!
Eredmény: jobb viszonyba kerlil a sziikséges emberekkel. Tervezze meg, mennyi id6ét szentel

emberi kapcsolatairal

Célunkat a kovetkezé modon érhetjiik el:

o Listat készit azokrdl, akik magdnélete és munkaja soran felviditjak. irja le részletesen,
hogyan viditjak fél eme emberek!

o Listat készit azokrdl, akik maganélete és munkaja soran bosszantjak, és levertté teszik.
Irja le részletesen, hogyan taglézzék le eme emberek!

e Szamolja ki, O0sszesen mennyit tolt azokkal, akik felviditjak! Taldlja ki, hogyan
tolthetne vellik még tobb id6t!

e Szdmolja ki, 6sszesen mennyit tolt azokkal, akik tonkreteszik hangulatat! Gondolja at,
hogyan tudna megjavitani a viszonyat ezekkel az emberekkel! Vagy szervezze at ugy
az életét, hogy lehetéleg elkeriilje 6ket.

o Tehat toltson tobb id6t azokkal, akik felviditjdk! Igyekezzék korlatozni a
hangulatrombolé emberekkel toltott id6t! Szabjon ki hatarid6ket, irja el6 maganak
mit fog tenni a jové héten, jové hdnapban, jové évben... és biztosan boldog lesz.

e Tehat (még egyszer): toltson tdbb id6t azokkal, akik felviditjak! Igyekezzék korlatozni

a hangulatrombolé emberekkel toltott id6t!
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Hogyan tudnék tébbet tenni azokért, akik jelentenek valamit szamomra?

Cél: Definidlni azon emberekhez f(iz6d6 idealis viszonyt, akik a magdnéletben vagy a
munkaban kapcsolatban allnak Onnel.

Eredmény: Vildgossa valik, hogy ki milyen szerepet jatszik hatralévé életében, igy
hatdrid6ket allapithat meg, mennyi id6t tolt ezekkel a személyekkel.

Lépések:

1. Készitsen listat azokrdl, akik az On maganéletében szerepet jatszanak!

2. Készitsen listat azokrdl a személyekrdl, akik munkdja kapcsan kapcsolatban alinak
Onnel!

3. Allapitsa meg, milyen volna az ideélis viszony ezekhez az emberekhez!

4. Lazuljon el! Sippedjen bele legpuhdbb fotelébe, vagy fekiidjon kényelmesen
hanyatt. Képzelje el, hogy egyitt van ezekkel az emberekkel; a kommunikaciés forma idealis,
jol kijonnek egymadssal, mi torténik? Részletesen képzelje maga elé a helyzetet, és jatssza le
az agyaban, mint otthon egy super8-as keskenyfilmet.

5. Toprengjen el rajta, hogyan jatszddna a film torténete a valdésagban!

6. Most vegyen el egy embert a listardl, és ismételje meg az egész gyakorlatot!

TABLAZAT
MAGANELETEM SZEREPLOI

Név Idealis viszony Mini-film
Példa: lelkiekben gazdagabb egydittlét | aktiv hétvége, ahol olyasmivel
hazastars/partner foglalkozunk, ami érdekel minket
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TABLAZAT
A MUNKAHELY! ELETEM SZEREPLOI

Név Idealis viszony Mini-film

Példa: bizzon bennem, merjen | olyan helyzet, amikor

a fénokom felelsségel jar6 munkat bizni | biztosithatom féonokomet
ram tdmogatdsom feldl,

egyszersmind fel is hivhatom a
figyelmét magamra: miszerint én
tobb ponton is képes volnék

tehermentesiteni 6t

En és a partnerem. Akceptaljuk a massagot!

Sok konfliktus adédhat két ember kozott. Barha szeretik egymast, mégis: masok. Konfliktus
adadik, ha az egyik fél a masik fél massagat egy vagy tébb ponton elutasitja. Példaul: Az
egyik fél rendmanids, a masik trehany. Még ha az egyik fél tolerans is a masik viselkedésével
szemben, a masik akkor is csak nehezen tud elfogadni olyan magatartast, amely az 6

normaitol eltér.

A kovetkezd gyakorlattal tiszta vizet onthet a pohdrba, és lehet6séget nyujt a jobb
kommunikaciora, egyértelm( lizenetekre tanit. A gyakorlat idedlis partnerek szamara — Id.
aldbb — de minden mas kapcsolatra is érvényes, mint pl.: szil6-gyerek, f6nok-beosztott,

baratok, kollégak, szomszédok, beszallasolt katonasag.

Cél: Tisztazni, mely terlleten egyezik hazastarsaval/partnerével, és milyen tekintetben

kalonboznek.
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Eredmény: Vildgosan fogja latni, mely kiildnbségek értékesek az ON szdmara, melyek

zavaroak, és melyek semlegesek. Meg tudja hatdrozni, valtoztathat-e partnerén, és ha igen

miképp; kozelithet-e ahhoz a vagyképhez amit On kialakitott réla?

Lépések:

Vegyen el6 két nagy ivet — mindkettGjiknek egyet. Mindenki Uljon le a sajat
szobajaban. Egy vonallal ossza ketté a papirt. A lista egyik felére irja fel azokat a
terileteket, ahol hazastarsa On szerint mas, mint On. Terileten a kovetkez8k
értenddk: hozzaallas, életstilus, értékrend, rokonszenvek, ellenszenvek, érdekl6dési
kor, készségek. Még az elején egyezzenek meg, mennyi ideig tartson a dolog. Egy
teljes 6ra sem sok a célra.

Cseréljék ki a listakat!

Vitassdk meg azokat a teriileteket, ahol ugyanazt a megoldast irtak! Elvezzék ki azt a
kellemes érzést, amikor bizonyos pontokban egyeznek megoldasaik! Kolcsonosen
egészitsék ki listaikat! Keressenek kozdsen tovabbi egyezéseket!

Vitassak meg azokat a pontokat, ahol eltérések mutatkoznak! Olvassak fél mindkét
listat, és indokoljak meg miért azt irtak, amit irtak!

A  megallapitott kilénbségeket tekintsék kiinduldpontnak, és igy elemezzék

részletesen a listat, és osszak harom csoportra megallapitasaikat!

Készitsenek Ujabb és Gjabb listakat! Vitassak meg ezeket, majd kdssenek szerzédést, adjak

egymas tudtadra vildgosan, hogy mely terileteken valtoztassanak, és melyeken nem

szlikséges. Ehhez a szerz6déshez ragaszkodjanak! Rogzitsék irasba a megallapodast, hogy

mindig emlékezzenek ra.

Példa

Amiben egyeziink: értékeljik ha vikendhdzunkban pihenhetlink. Szeretjik ugyanazt a

konyvet olvasni, és szeretjiik megbeszélni az olvasottakat. Nagyra értékeljiik az egzotikus

ételeket... stb.
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Amiben hazastérsa kiilonbozik Ontél: O né, On férfi. N6. Igazi n6. (mosolygé fej: ,Feleségem
valdsagos né”) Szeret napozni (k6z0mbos fej), nagyon tolerdns (mosolygo fej), fizikailag jo
allapotban van (vigyorgé fej), zenei érzéke nulla (koz6mbos fej), soha nem mutatja ki érzéseit

(szomord fej), rendetlen (szomoru fej) stb.

Vannak olyan emberek, akikkel nem tud boldogulni; f6nok, kolléga, allatkertigazgatd,
munkatdrs, Uzlettars, vagy barmilyen bardt, rokon vagy ugyfél, akivel kapcsolatot kell
tartania. Akkor szélitsa meg: ,Nem értjik meg tokéletesen egymadst, szeretném, ha
javithatnank valamit a viszonyunkon. Prébaljuk meg k6zdsen!” Nyugodtan megallapithatjuk,

kevés ember van a foldtekén, aki egy ilyen lehetGséget elutasit.
Esetleg kozosen is elvégezheti a gyakorlatot az illetGvel. Kiilénosen lgyeljen arra, hogy az

egyezésekre nagyobb hangsulyt fektessen, mint a kiilénbségekre. Hogyha mar eljutottak erre

a kommunikacids szintre, akkor mar konnyebb lesz arrdl beszélni, mi is egymassal a bajuk.
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A déntéshozatal alapjai®

A dontés sordn tobb lehet&ségbdl valasztunk. A dontéshozatal harom sarkkéve a kovetkez6:
(1) a dontés
(2) a dontés meghozatalanak folyamata

(3) a dontéshozd ember.

a. A déntés

Hamison a ,Vezet6i dontéshozatal folyamata” c. konyvében igy definialta a dolgot: , A dontés
egy precizen meghatdrozhaté folyamata az alternativdk folyamatos meérlegelésének. Az
alternativak egy adott cél eléréséhez vezet6 kilonb6z6 akcidsorok. Ezek kozul az egyikkel
kapcsolatban a dontéshozéban jobb elvarasok alakulnak ki, int a tobbi alternativa esetében,
ezért kivdlasztja, és elkotelez6dik mellette, majd intellektusat és energiait ennek az utnak a
A dontések éppugy, mint a problémak kiilonb6z6 szinteken jelentkeznek — lehet ez a szint
egyéni, csoport-, illetve az egész szervezet szintje. A vezetSk daltalaban ezekkel a szintekkel
foglalkoznak. Az orszagos szint(i dontések — melyek egy magasabb szintet jelentenek, az
atlagos menedzser munkakoérébe ugyan nem tartoznak bele, de mind a dontés folyamatat,
mind az eredményét ismerni szeretné.

A dontéseket gyakorlati okokbdl két nagy csoportra osztjuk: a programozott és a nem

programozott dontésekre.

b. Programozott dontések

Ezek ismétl6dd, rutinvalasztasok. Folyamatukat meghatarozott és egymast kdvet6 |épésekre
bonthatjuk le.

Miutan megvizsgalja valaki, hogy a vallalaton beliil milyen tipusd dontéseket lehet
programozni, bevezetheti a programozhaté dontések automatizaldsat. A komputereket

segitségil véve sok ember rutinmunkadjat lehet gépekkel elvégeztetni.

2Synalorg ,. Kompetenciafejleszt6 tréningek az allamigazgatasban foglalkoztatott koztisztvisel6k részére

45



A programozott dontés a vezetd részérdl kevés itéletet vagy intuiciét igényel. Azonban csak
akkor programozhatjuk dontéseket, ha néhany feltétel teljesil:
1. megfelel6 mennyiségl id6 és pénz all rendelkezésre az adatok gydjtésére és
elemzésére,
2. megfelel6 mennyiségl kvantifikalt adatunk van,
3. a kornyezet stabil, és nem kell dllandéan a gyorsan valtozé korilményekre
reagalni,
4. megfelel6 szakértelem, amely a problémdkat jol definidlt, azaz

mennyiségekben kifejezett miikodéképes formuldkra forditja le.

c. A nem programozott déntés

A nem programozott dontések mindig uUjak, strukturalatlanok és kevésbé bejésolhatdak.
Nincs bevalt recept a megoldasukra, mert még nem fordultak eld, vagy mert 0sszetettek és
nehezen megfogalmazhatdak. Az ilyen dontésekhez intelligencia kell, adaptiv, megoldasra
orientalt akcidkkal kombinalva.

Ezek a dontések 4dltaldban a politikdk meghatdrozasdval allnak kapcsolatban. A
vezetésfejlesztés szakemberei sok mindennel prébalkoztak a vezetSk ilyen dontési

képességeinek javitasa érdekében.

Nézetik szerint az itél6képesség javitasa, az intuicidé hasznalata és a dontési segédeszkdzok
kialakitdasa az ami javitja a nem programozott vezet6i dontéseket. Ezzel a témaval
kapcsolatban kerilt ismét igen nagy hangsuly a megfelel6 emberek kivalasztasara a vezetdi

posztokra.

d. A doéntés meghozataldnak folyamata

Kezdjik a folyamat f6 alkotérészeivel. A dontési folyamat a problémaelemzéstél (hogy mi
romlott el) a kbvetkez6kben kilénbozik:

a) interdiszciplindris,

b) egy szisztematikus folyamat,

¢) informdciokra alapul,

d) a bizonytalansdggal foglalkozik,
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e) akcidokkal kapcsolatos.

Most részletesen is megvizsgdljuk ezeket az eseteket.

Interdiszciplinaris

A dontéshozatalhoz szamos készségre és kilonb6z6 teriiletekrdl szerzett ismeretekre van
szikség. Tobb alternativa kozil kell kivalasztani a legjobbat: ehhez pedig a j6 és a rossz,
helyes és helytelen, érdemes és a nem érdemes megcsinadlni szempontjait kell tudni
alkalmazni. A dontési folyamatnak ezeken az értékeken — vagy nevezhetjik az etika bizonyos
formdinak is 6ket — kell alapulnia.

Az alternativdk kivalasztdsaban elkeriilhetetlen, hogy az ember preferencidi ne jatsszanak
szerepet. A preferencidkat pedig az alternativak bizonytalan kimenetele befolydsolja — ezt
gyakran valdszinliségnek nevezziik.

A dontésben az a kornyezet is szerepet jatszik, amelyben megsziletik. Mivel a kdrnyezet
nem mindig ismerhet6 meg tokéletesen, a dontéshozonak feltételezésekbe, a valdsag durva
megkozelitésébe kell bocsatkoznia. Ez utdbbit gyakran hivjdk modellnek vagy szimulacionak.

A dontéshozatal elemeit a kovetkez6 oldalon 1évé dbra szemlélteti.

Szisztematikus folyamat

Mint a problémamegoldast, a dontéshozatalt is egymdsra épulé |épésekbdl allod
szisztematikus folyamatnak tartjdk. De olyan folyamatrél van szé, amely kizardlag
szisztematikus? Az egyik népszer( iranyzat azt tartja, hogy az, és ennél fogva rendezett és
logikus lépésekre bonthatd. Ezt a megkozelitést — mivel a folyamatot, kis alkotéelemeire
bontja le — atomisztikusnak is nevezhetjik.

Egy ezzel ellentétes szemlélet szerint a dontéshozatal egyenl§ Osztén + itélet + egy sor
intuitiv. mddszer, melyet a kreativitas foglal magaban. Ez a holisztikus néven ismert
szemlélet, mivel a dontéshozatalt egy olyan kerek egésznek tartja, amelyben a kiilénb6z6

elemek szétbonthatatlanul 6sszeszovédéek egymassal.
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Az atomisztikus és a holisztikus szemlélet els6é ranézésre Osszeegyeztethetetlennek tlinik
egymassal. Nagyon sokaig a vezet6k vagy az egyik, vagy a mdsik szemléletre tdmaszkodtak.

Egy dolog ugyanis k6z6s benniik: mindkett6h6z gondolkodni kell. Az emberi agy pedig — és ez

e sz

Agyunk két féltekébdl all. A bal félteke specializdlédott a beszédre, a racionalis ismeretekre,
az id6 érzékelésére és mas linearis funkcidkra. A jobb félteke a nonverbdlis gondolkodds, az
intuicio és a miivészi tevékenységek irdnyitdsdra szolgdl. Mindkét félteke hozzdajarul ahhoz,
hogy a problémat érzékelni tudjuk, és megsaccoljuk, hogy mi lenne a legjobb megoldas, és
hogy igazan kreativan oldjuk meg a problémat. A két szemlélet egybeolvasztasa teszi tehat a
j6 dontéshozét.

A dontéshozatal interdiszciplindris volta, és a két egymassal latszdlag ellentétes szemlélet
kombinacidja az, amiért a dontéshozatal folyamatdt nem lehet szisztematikus programozott

és rendezett |épésekre lebontani.

Annak pedig, hogy valaki fejlessze a készségeit, szamtalan lehet6sége van — ami az egyik
menedzser szamara bevdlik, még nem biztos, hogy a masiknak is j6o. Mindossze azt
mondhatjuk, hogy ha valaki j6 dontéshozéva akar valni, akkor késznek kell lennie a tanulasra.
A dontéshozatalnak vannak ugyan segédeszkozei, de ezek nem csodatechnikdk. Azt tudjuk
megtanulni, hogy hogyan lehet Ugy Osszehangolni az adatgydjtést, hogy egy adaptiv

dontéshozatali folyamat legyen a végeredménye.
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A dontéshozatal interdiszciplinaris kerete
(HARRISON: A vezet6i dontéshozatal folyamata, Houghton Miflin, 1981)

e Filozofia o Kozgazdasagtan
e Statisztika

értékek és

\ hasznossag
etika

és valoszinii-
ség

e Pszicholégia egyéni A dontéshozatal csoport- e Szociologia
viselkedés folyamata viselkedés e Szocial-

pszichologia

modellek és kornyezet
szimul&cio

e Matematika e Jog
e Antropoldgia
¢ Politikai tudomanyok
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Informacion alapulé déntéshozatal

Amennyiben az embernek tokéletes informacidja lenne egy adott kimenetellel kapcsolatban,
maris nem beszélhetnénk dontésrél. Tekintve, hogy ritkdn leledziink ebben a boldog
helyzetben, a dontéshozdnak az adatokat igényelnie és elemeznie kell.
Amit ez ulgyben fejleszthetiink, az a kovetkezd: jobb készségekre tehetiink szert az
informaciék kezelésében, jobban meghatdrozhatjuk, hogy milyen informaciéra van
szlikséglink, és azt is megtanulhatjuk biztositani, hogy az informdcidk begyljtése és
értékelése megérje a koltségeket. Az adatokat pedig ugy kell tudnunk elemezni, hogy az
elemzés kozelebb vigyen a dontéshez. Ezzel a készséggel vagy rendelkezik az ember, vagy
nem — mindenesetre a dolog tanulhatd. Tanulni pedig f6leg a gyakorlatbdl és sajat
tapasztalatainkbdl lehet, de a formalis képzésbdl pl. a statisztikai modszerek ismerete is
kivanatos hozza.
Minden Uj dontési helyzetben meg kell hataroznia a vezetének, hogy mi lenne szamadra a
hatékony informacid. A hatékony informacio

1. informdl: azaz megvaltoztatja egy bizonyos akcidsor végrehajtdsdnak

valdszinlségét,
2. instrukcidt ad: azaz megvaltoztatja az egyes akcidsoroknak tulajdonitott hatékonysagot,

3. motivdl: azaz megvaltoztatja a kimenetelnek tulajdonitott értéket.

Az informaciét tehat kritikusan kell szemlélniink. A mikrotechnika joévoltdabél adatok
hompolyognek felénk — csakhogy sajnos az ember személyes készségei, melyek az adatok
kezeléséhez kellenek, nem fejlédtek olyan gyorsan, mint a technika. A doéntés pedig
informacidkon kell, hagy alapuljon, az informacidknak pedig a fenti harom kritérium mellett

id6szeriinek, relevansnak, hozzaférhetének és érthetének is kell lennie.

A bizonytalansaggal kapcsolatos

A dontés a jovGvel kapcsolatos — a jov6 pedig sohasem biztos. A dontés meghozatalakor azt

kell mintegy kitalalnunk, hogy mi lehet a legjobb akcidsor. Azt a kérdést kell feltenniink, hogy

,mennyire valdszin(” az, hogy egy adott esemény bekovetkezik? Legtobblink ezt intuitiv
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modon megérzi. Nemigen vagyunk ahhoz szokva, hogy a bizonytalansag mértékét
mennyiségileg is kifejezzlik valamilyen skalan.

Valaminek a bekovetkeztét talalgatdssal, vagy statisztikai ill. matematikai mddszerekkel is
bejésolhatjuk. Ez utdbbiak néha hatékonyabbak, de egyediil nem Udvozit6 mddszerek. A
talalgatds intuicién, bolcsességen és sejtéseken alapszik. Mindegyiknek alapvetf szerepe
van. A tehetséges vezetGket pedig az kilonbozteti meg kevésbé tehetséges kollégdiktdl,
hogy megtanultak jobban odafigyelni a sajat intuicidikra, tudjak, illetve érzik, hogy mikor
helyes vagy igaz egy sejtés, és mikor kell a latszélag er6s bizonyitékok ellenére is a sajat
bolcsességliket kdvetnilik.

Valdszinliség

A statisztika és a matematika megmondja, hogy mekkora esélye van egy dolog
bekovetkeztének. A bizonytalansag helyett a statisztikusok valdszinliségrél beszélnek, és
ezen két kilénboz6 dolgot értenek:

Milyen gyakran fog valami bekovetkezni? Valamilyen esemény relativ frekvencidjat meg
lehet hatdrozni, és erre aztan dontéseinket is alapozhatjuk. Pl. ki lehet szdmitani, hogy
mekkora a valészinlisége annak, hogy egy lakdsba a kovetkez6 12 hdnapban betornek.

Ennek alapjan hatdrozza meg a biztosité a lakasbiztositds arat. Milyen lehet8séget lat On
valaminek a megtorténésére? Ez a tipusu valdszin(iség szubjektiv, és egy véleménnyel kezd6dik. A
véleményeket is lehet azonban kombinalni, melynek eredményeképpen jobban kvantifikalt
adatokat kapunk. A Delphi technikdban pl. arra kérik a szakembereket, hogy mondjak meg:
szerintik mekkora a valdszinlisége bizonyos események bekovetkeztének. A kilénbozé
vélemények kombindldsa igen megbizhatd eredményeket adott.

Amikor a dontéseket a valdszinliségekre alapozzuk, akkor a taldlgatas és az intuicid el6tt a
megbizhatd adatoknak adtuk a f6szerepet. Az ilyen tipusu dontéseknél megfigyelhetd, hogy
az embereknek az indokoltnal nagyabb onbizalmuk van, tévedhetetlennek érzik ill. tudjak

bejoslasi képességeiket.

Akcidkkal kapcsolatos

Az akcid Osszekoti a problémamegolddst és a dontéshozatalt — ezért is nehéz idénként

eldonteni, hogy hol végzédik az egyik és hol kezd6dik a masik.
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A problémaknak és a céloknak is meg van a maguk életciklusa: el6szor fejlédnek, majd
hanyatlanak. A probléma megoldasa elé tornyosuld akadalyok is ilyen ciklusokban élnek. Az
életciklus pedig alapvet6en meghatarozza, hogy egy bizonyos akcidsor indokolt-e az adott
pillanatba vagy nem. A dontéshozdnak tehat gondosan elemeznie kell, hogy az illet6 helyzet
mely pontjan all sajat életciklusanak.

Amennyiben a célok fontossaga novekszik, jogos lehet az akcid, de lehet, hogy el kell
halasztani ahhoz, hogy az akadalyok veszitsenek valamennyire a fontossagukbdl.
Amennyiben a célok valnak kevésbé fontossa, és az akadalyok novekszenek, az akcié csak
akkor indokolt, ha gyorsan végrehajtjak és nem varnak vele. A lehetGségeket a kovetkez6

abra foglalja dssze:

A megoldéasok/akadalyok fontossaga
NOVEKSZIK

Az akadalyok VARJ VARJ Az akadalyok
NOVEKSZENEK < : » CSOKKENNEK
VARJ VARJ

y

A megoldéasok/akadalyok fontossaga
CSOKKENNEK
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Az dabra megmutatja, hogy miért indokolt néha, hogy hatarozatlanok legylink, és csak 6lbe
tett kézzel Uljink. Az akcidé zénaja formajat és méretét tekintve is valtozik attdl flggden,
hogy milyen helyzettel all szemben a dontéshozd.

Legalabb otféle akcid lehetGsége all nyitva a vezet6 szamara:

1. Idészakos, vagy hézagpotld akciok: rovidtavu intézkedések, melyeknek f6 célja az
idényerés.

2. Akcidval élni: lehet, hogy az egyetlen lehet6ség az, hogy a masodik legjobb
megoldashoz, vagy egy kompromisszumhoz folyamodjunk, amennyiben jelent8s vagy
novekvé akadalyokkal allunk szemben.

3. Korrekcids intézkedések: egy probléma kikliszobolésére vagy egy cél elérésére
szolgdld intézkedések.

4. Megel6z6 akciok: egy probléma valdszinl okainak kikiiszobolésére vagy arra irdnyuld
intézkedések, hogy ne fordulhasson el6, hogy nem éri el a véllalat a céljait.

(5) Anticipdcids akcidk: kontingencia intézkedések, melyek minimalizaljak, vagy

elkerilik azokat a hatranyos helyzeteket, melyek esetleg felmeriilhetnének.

A fenti akciéformak mogott egyetlen dontési kérdés huzdédik meg:

Mi pontosan az a javasolt akcié, amelyet el szeretnénk érni?

Nagyon gyakran fordul el6, hogy a vezet6k mar azel6tt akcidba lendiilnek, hogy ezt a kérdést
megvalaszoltak volna. Az a félelem hajtja 6ket, hogy ha tétleniil tGlnek, akkor hatdrozatlannak
latszanak. Ez az Onbizalomhiany orvosolhatd, s6t meg is sziintethetd, ha az ember igazan
megérti a dontéshozatal folyamatanak Iényegét, és azt, hogy van egy akciés zéna, melyen tul

hiba, vagy nem helyénvald barmilyen cselekvésbe kezdeni.

A dontéshoz6 ember

Az, aki a dontést hozza, a dontéshozatal legfontosabb eleme. Furcsamadd épp a dontést hozé
emberrél tudjuk a legkevesebbet. A dontéshozdkkal kapcsolatos tanulmanyok a
személyiségtényez6kre, a vezetési stilusra, a személyes dontéshozatali stratégidkra és a
csoportos dontéshozatali moddszerekre iranyultak. Mindezek mogott a ,viselkedési
dontéselmélet” néven ismeretes elgondolas huzédik meg. Ez pedig a pszicholdgia, a

szocioldgia és egyéb tarstudomanyok keverékét foglalja magdban. Az egyik részterilet a
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dontéshozé akcidival foglalkozik, az akcidkat az illet6 személyes hiedelmeivel és
értékrendszerével probalja kapcsolatba hozni. A masik szemlélet a dontéshozé hiedelmeibdl
és értékrendszerébdl indul ki, ezek gondos leirdsdaval megprébdlja megragadni, hogy hogyan
vonja be ezeket az ember a dontéseibe. Ezek a kutatdsok szolgdltak ugyan némi tanulsaggal,
de gyakorlati hasznuk vajmi csekély volt.

Charles Ford 32-58 éves vezet6k dontéshozatali mddszereit tanulmanyozta, ezek a dontések
tobb millié dolldros eladasokra vonatkoztak. Ford pontosan lejegyezte dontéseik menetét és
megvizsgalta személyiségjegyeiket is. Ez a tanulmany ugyan kis mintan folyt, de igen hasznos
és meggy6z6 tanulsagokat, hozott.

A dontéshozok kozott harom f6 tendenciat figyelt meg:

a. Azok, akik nagy kockazatokat vallalnak, inkdabb totalis megoldasokat keresnek, a
részmegoldasokat nem szeretik. Pl. ha azt kell elérnilik, hogy egy termék hamar a
piacra keriljon, akkor nemcsak lecsokkentik az el6zetes piackutatds mennyiségét,

hanem teljes egészében el is hagyjak.

b. Tilrelmetlenné valtak a problémakkal szemben, és gyorsan meg akartak télik

szabadulni, és sohasem tértek vissza rajuk.

c. A kockdazatvallaldst sajat felelGsségliknek tekintették, de az illeté helyzetekben
kevesebb kockazatot érzékeltek, mint beosztottaik.

A problémak megkozelitése tekintetében nyolc vezetd rendelkezett olyan képességgel, hogy
f6éleg intuicidikra és megérzésiekre alapozva ratapintottak a kérdés lényegére. A helyzetet
nem a probléma, hanem annak hatdsa fényében vizsgaltdk. A probléma hatasara
koncentraltak. Ez pedig egy tagabb latdszoget kivan meg, és a dontéshozdnak az alapvetd
dolgokra kell koncentralnia. A multbeli tapasztalatok sem jelentettek szamukra ezért
korlatokat.
Az alternativdk keresésében a sajat céljaik lebegtek a szemik el6tt. Ami pedig a legfontosabb
volt: az adott problémat mindig meg tudtdk fogalmazni néhany vilagos, Osszefliggh

témondatban.
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A vizsgalt j6 dontéshozdknak volt egy sor kdzos személyiségvonasuk — ezeket nem lehet
tanulni vagy kénnyen elsajatitani, és nem is biztos, hogy mindegyik kivdnatos. Ezek pedig a
kovetkez6k voltak:

1. Az Onbizalom, a magabiztossdg és a tlrelmetlenség egy keveréke, amely
tendenciaszer(ien hirtelenné, kissé durvdva és tapintatlanna tette Gket a
beosztottakkal szemben.

2. Elfogadtak az oppoziciét vagy a konfliktusokat, de leginkdbb csak a Iényeges

kérdésekkel kapcsolatban.

3. Ilgen nagy biztonsagérzetiik volt, és tendenciaszerlen egyoldali dontéseket
hoztak.
4. Latoteriket be tudtdk szlikiteni a probléma hatdsadra és a megoldasra;

kikliszobolték a perifériat és ettdl ,kemény-fejlek” lettek.

A japan cégeknél a dontéshozatal menete messzemenden ritualizalt: szdmos embernek kérik
ki a véleményét, miel6tt véglegesitenek egy dontést. A dontés ezekben a helyzetekben attol
fligg, hogy sikerll-e elérni a konszenzust és ennél fogva az illetékesek elkdtelezG6dését. A
nagy biirokracidk is hasonléképpen hozzdk meg a dontéseiket. igy ezekben az esetekben alig
lehet rajonni, hogy tulajdonképpen ki hozta meg a dontést, és mibdl allt pontosan a

dontéshozatal folyamata.

Osszefoglalas

A dontéshozatal kilonbozik a problémamegoldastél (@ mi romlott el kérdés
megvdlaszolasatol).

A dontéshozatal egy szisztematikus folyamat; informacidkon alapul, a bizonytalansaggal és a
jovovel kapcsolatos, specifikus gondolkoddsi formak kombindcidjat foglalja magaban
(raciondlis és intuitiv), akcidkkal kapcsolatos (korrekcidés, megel6z6, és anticipacids
intézkedésekkel).

A dontéshozatalban felhasznalt informacidoknak informalniuk, instrualniuk és motivalniuk kell
azaltal, hogy id6szerlek, hozzaférhetbek, relevansak és érthetéek.

Mindig kérdezziik meg: Mit akarunk pontosan elérni a javasolt akciéval?
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A problémaknak és a céloknak van egy novekedésbdl és hanyatlasbdl allé életciklusuk Hogy
akcidba kell-e Iépniink, az attdl fligg, hogy hol tartunk ebben a ciklusban.

A dontéseket programozott és nem programozott dontésekre osztjuk.

A legjobb dontéshozok gyakran magas kockazatokat vallalnak, tirelmetlenil igyekszenek

megszabadulni a problématél és a kockazatvallalast sajat felel§sségliknek tekintik.
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5. A kreativitas

A kreativitds a legkiilonfélébb kornyezetben virdgozhat, de altaldaban a spontaneitassal és
egy olyan klimdval hozzak kapcsolatba, ahol minden Uj 6tletet (idvozélnek. Ahhoz, hogy egy
ilyen klima kialakuljon, a kollégaknak meg kell bizniuk egymasban.

A bizalom alacsony szintje gatolja az otletek dramldsat. A rendszeres tervezés, ellenérzés,
megfigyelés nem mindig 6sszeegyeztethetd a hirtelen jott viselkedésformak jutalmazasaval.
A fels6é vezetésnek tehat az a feladata, hogy létrehozza a kreativitdst serkentd légkort, és
kiegyensulyozza az utjaban all6 eréket. Mivel a kreativitasnak a problémamegoldasban alapvet6
szerepe van, szamos szervezet torekszik a kreativ megnyilvanuldsok szdmanak novelésére. Erre-

pedig két f6 mddszer all rendelkezésre: a strukturalis valtozasok és a kreativ indukciok.

a.Strukturalis valtozdasok

Hozzunk létre autonédm részlegeket, melyeknek az uj termékek bevezetése, a tervezés, a
tandcsadas és a kutatds a feladata. igy megegyezett hatdrok kozott serkenthetjik a
kreativitast. Ezzel természetesen nem lesz a vezet6 népszerlibb a tobbi részleg dolgozoi
szemében. A kreativ részlegek a hagyomanyoktdl eltéré6 megoldasi javaslatokkal allhatnak
el6, és ezeket mar magukban is kritikanak érezhetik a hagyomanyos rend szerint dolgozék. A
masik megoldas az, hogy a kreativ erét erre specializalt Ggyndkségektél ,szerezzik be”. Erre
pl. a reklamszakmaban talalhatunk példakat.

Kevésbé elterjedt az a moddszer, hogy egy vallalkozdsi tGke vallalatot (venture capital
enterprise) hozunk létre. Az Uj termékeket egy kicsi, kulondllé és latszdlag flggetlen
szervezetnek adjuk at, akiknek egyedil kell megbirkdzniuk a kibocsatassal kapcsolatos
feladatokkal. A févallalat akar a végsé kontrollt, akar a haszon egy részét is lekotheti
magdanak. Az illet6 kisvallalat azonban kénnyebben vallalhatja, a kockazatokat és a kalandos

dontéseket, ha a nagyvallalatra vonatkozé megszoritasok nem akaddlyozzak ebben.

b. Kreativ indukcio

A vallalat szerkezete véltozatlan marad, de specidlis technikak segitségével a dontéshozatal
és problémamegoldas kreativ mddjaira koncentralnak. A brainstorming és a lateralis

gondolkodas mar ismert. A szinektikat nem hasznaljak széles koérben.
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A kreativitasnak négy f6 eleme van:
e Afluencia:  azaz nagyszamu oOtlet termelése,
o Aflexibilitds: azaz sokféle 6tlet termelése,
e Akidolgozds: egy-egy Otlet kifejlesztése, kiteljesitése, kiegészitése.

e Originalitds: azaz olyan otletek alkalmazasa, amelyek statisztikai értelemben nem

szamitanak nyilvanvaldnak, banalisnak vagy altalanosnak.

Annak, akinek gyakran dontéseket kell hoznia, ki kell magaban fejlesztenie ezeket a
mindségeket, bar vezet6ként arra is képesnek kell lennie, hogy mdsok ilyen irdnyu
tehetségét sikerrel kiaknazza és tovabbfejlessze. A kreativitdst nehéz mérni — igy sokan
vannak, akik azt tartjak, hogy ,,ha nem tudom mérni, akkor nem létezik”.

A kreativitas a személyiséggel is szoros kapcsolatban van, ez utdbbi serkentheti és gatolhatja
is. Vigyazat! A kreativitds ,serkentése” sokakbdl szorongast valthat ki, ez pedig egyenesen
gatolja a kreativitast. Valamennyire minden ember kreativ, ki jobban, ki kevésbé. On

mennyire kreativ?

Egy ismert teszthez nem kell semmilyen eszkdz. Uljon le, és dlmodja meg a kdvetkezd

kérdésekre a valaszokat:
e Talalja ki 50 mddjat annak, hogy mire hasznalhatd egy lires gyufaskatulya.

e Fejlesszen ki 20 vagy tobb mddszert (nem atvonalat) arra, hogy hogyan utazhat el a

lakdsatdl a legkdzelebbi boltig.
e Talaljon fel 10 uj terméket két vagy tobb régi termék kombinalasaval.

e London minden szennyvizcsatorndja beomlik. Ha On lenne a felel8s, miket rendelne

el?

e Egy tabletta 50 évvel meghosszabbitja az életet. irja le a hatdasait!
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Persze lehet, hogy a gyufaskatulyat szamtalan szokatlan mddon ,felhasznalta”, de ha
megnézziik a valaszait, akkor kideril, hogy a doboz mindegyikben valaminek a
tartéjaként, tokjaként szerepel.

A kreativ problémamegoldas egyik alapfeltétele az a képesség, hogy at tudjuk
strukturdlni a problémadinkat. Ez azt jelenti, hogy el8szor szisztematikusan
megvizsgdljuk a problémat, hogy vildagosan megértsiik, ezutdn prébaljuk meg
atértelmezni valamilyen 4j, ennél fogva stimuldldé médon. Ennek érdekében olyan
modszereket alkalmaznak, mint pl. a vagyfantaziak, melyek Uj dimenzidkat vagy Uj

értelmezéseket kdlcsondznek a problémanak.

c. Kreativitas technikak

Brainstorming

Elvei roviden a kovetkezdk:

ne itéljen: hagyja, hogy minden étlet , kijojjon”, ne flizzon hozzajuk kommentart,

— lehet ,vadulni”: mindegy, hogy milyen vadnak vagy bizarrnak tiinik az otlete,

fontolja meg. Kés6bb még mindig réér elejteni
— minél tébb, annal jobb: a mennyiség szamit inkdbb, nem a min&ség

— kapcsolja 6ssze: az elhangzott otleteket kombinadlja egymadssal, ezzel Uj

otletekhez jut, melyeket aztan ismét tovabb vizsgdalhat.

A brainstorming lés vezetGjének jol kell tudnia dokumentalni a felmeril§ Gtleteket.
Erzékelnie kell, ha valaki éppen gétldsos, vagy fenyegetve érzi magat, és j6 irdnyba kell tudnia
terelni az otletek aramat. Miutan minden G&tlet papiron van, tudnia kell, hogy melyeket
érdemes megtartani és tovabbfejleszteni. Mig a hagyomanyos brainstorming mddszerek
kumulativ médon egyre tobb alternativa kialakitasat célozzak, a forditott brainstorming egy
olyan mddszer, amely a lebontdsra és a tisztitasra torekszik. I1tt nem fliggesztik fel az Uj
otletekkel kapcsolatos itéleteket. Az elemzett problémat vagy helyzetet igen kritikusan
vizsgdljak, arra torekedve, hogy , kipécézzék” a bennlik rejlé 6sszes negativumot. A cél az,

hogy Uj mddozatokat, utakat taldljanak ki, melyektdl a helyzet javulasat varjak.
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Pl. egy cég Uj haztartasi ollot készil kialakitani. Erre vesznek egy ollot és minden lehetséges
mddon megkritizaljak: milyen kényelmetlenl lehet megfogni, milyen sok acél kell hozza,
mennyire nehéz elélni, hogy igazan éles legyen stb. Ezek a kritikak vezetnek az uj, kénnyen

kezelhetd, mlanyag bevonatu fogdval ellatott olléhoz.

Szinektika

A modszert az 1940-es években fejlesztették ki Amerikaban. Célja a csoporttagok
interperszonalis viselkedésének javitasa. E mogott az a feltételezés hiuzédik meg, hogy a
kreativitds megnyilvanulasahoz bizonyos pszicholdgiai dllapotok sziikségesek. Amennyiben
ezeket az allapotokat szandékosan el6 tudjak idézni, nagyobb az esély arra, hogy né a kreativ
megnyilvanuldsok szdma.

A technika az aktiv figyelést, a feed-back addsat, az ujrafogalmazast, a célra irdnyultsagot, a
szerepcserét stb. foglalja magdban. A résztvevék ezzel mintegy egymas fejében gyujtjk a
szikrakat. Az Ulések élénkek és dinamikusak, a raciondlis és nyilvanvalé megoldasok helyett
az irrelevansnak és bizarrnak tliné megoldasokat keresik.

A résztvevlk el6szor megvizsgalnak egy dontéssel kapcsolatos problémat, analdgidkkal,
altalanositasokkal, elemzéssel stb. mintegy ,,megbaratkoznak” a problémadval. PI. a szélvédén
az ablaktorl6 az ember szemhéjara hasonlit, ugyanis az is gy tisztit, hogy a termelt konnyet
simitja le a szemrél.

A masodik fazisban az ismer@s aspektusokat probdljdk idegenné tenni, ismét a személyes
analégiak; szimbolikus és kitalalt leirasok segitségével. Itt az ablaktorlé. pl. lehet egy
lathatatlan boszorkany, aki lepucolja az liveget.

Mind az ismerds, mind a furcsa aspektusokkal kapcsolatban azt prébaljdk elérni, hogy
illeszkedjenek az eredeti problémahoz. Pl. azt mondjuk, hogy az ablaktorl6nek azonnal és
[athatatlanul kell elbannia az ablakra keriilt es6cseppekkel. Tehat ki lehetne az ablaktorl6t
kiisz6bolIni és valamilyen Uj szerkezettel helyettesiteni? Ebbél egy olyan vegyszerrel bevont,
szélvédé6 kovetkezhet, mely lepergeti a vizet, és ki is lehet |atni rajta, vagy egyaltalan nem is

kell szélvédé, hanem egy elektromagneses térrel végeztetik el a funkcidjat stb.
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Szabad asszocidcio

Itt az agynak azt a tulajdonsdgat hasznaljak ki, hogy szamtalan laterdlis és varatlan
kapcsolatot képes létesiteni. A termékek Uj kombinacidjanak, uj 6tletek, design-ok, nevek
stb. kialakitdsa alkalmaval haszndlatos a technika. ElGszor leirjdk a probléma néhany
lényeges részét egy szimbdlum, szd, szam, vagy éppen egy kép segitségével. Aztan ezek
mellé szabad asszocidcio utjan tovabbi nevek, szimbdlumok, szamok stb. kertilnek. Nem kell,
hogy az asszocidcidk valamilyen logikus rendben kodvessék egymast.. A technika egyik
alkalmazasi modja a Tony Buzan féle ,agytérkép” (mind map). Egy nagy papir kdozepére
felirjak a kiinduldasi alapot jelentd szét vagy fogalmat, az ebbdl fakadd otleteket pedig ugy
irjdk melléje, mintha egy fa agaiként fakadnanak belGle. A szavakat nagybetlkkel irjak.
Mindegyik sz6t egy vonal koti 6ssze a tobbivel. A folyamatbdl szaml(izik a racionalis
gondolkodasi elemeket, mert azok csak lelassitjdk a kreativ folyamatot. A probléma
kiilonb6z6 szempontjait Uj médokon csoportositva lathatjuk viszont a papiron. Az 6tletek
szabad dramldsa arra is ramutathat, hogy tovabbi részletes ismeretanyagra van sziikséglink.
A gyakorlat egyszer(ien Uj gondolkodasmaddra serkenti a résztvevéket.

A kovetkez6 oldalon |évé abra egy ilyen ,agytérképet” mutat be a dontésekkel kapcsolatban.

A kollektiv jegyzetfiizet moészere

Mindegyik résztvevd kap egy jegyzetfiizetet. A jegyzetfliizetbe mar el6zetesen beirtak egy
kérdést, pl. egy kormanyhivatalnak azt kell megoldania, hogy szorosabb partneri viszony
alakuljon ki a varosban dolgozé 6nkéntesek kozott. Mellékelnek még néhany kiegészit6
anyagot, pl. leirjak, hogy hogyan oldottak meg a kérdést mas orszdgokban. Ez utdn megkérik
a résztvevbket; hogy irjanak be a jegyzetfiizetbe mindent, ami pl. egy hdnapon at az esziikbe
jut. Lehetnek ezek javaslatok, futd otletek, barmi, ami a témadval kapcsolatos. Az egy hdnap
elteltével egy koordindtor begydijti a jegyzetflizeteket. Feladata kitartast és jo képességeket
igényel. Osszegzi az eredményeket, és egy utolsd kreativ (ilés alkalmaval bemutatja 8ket a
csoportnak. A csoportiilésen tarthatnak brainstormingot, haszndlhatjdk a szinektika

maodszerét, vagy barmi mast.
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A moddszer el6nye, hogy az tletek tomeges termelését a csoportos értékeléssel kombinalja. Ez
altalaban sokkal jobb eredményeket hoz, mintha az otletek termelése is csoportosan torténne. A
modszer teret enged az Otletek szabad kifejezésének, kiilondsen akkor, ha a jegyzetfiizeteket

névtelenl kell benyujtani, dm igen sok fligg a koordinalé ember 6sszefoglald képességétdl.

A lista (checklist)

A listakészités arra Osztonzi az embert, hogy adott kérdésekkel kapcsolatban kreativan
gondolkodjon. A problémat nézheti hagyomanyos médon, de egészen Uj megkdzelitésben is
vizsgalhatja. llyenek lehetnek rajta, mint pl.: ,Mi torténne, ha fejre allitand? Szamitana-e, ha
kétszer annyiba vagy feleannyiba keriilne? Meg tudna-e csindlni masképp is?”

A kérdések élesebb fékuszba hozzak a problémat, és az, hogy ezekre valaszolni kell, Uj
Otleteket is kipattant. Ez a mddszer akkor a legjobb, ha egyszer( kérdésekkel kapcsolatban

alkalmazzak.

Tulajdonsdgok felsoroldsa

Ez a listakészités moddszerének egy vélfaja. Egy targynak meghatdrozzak az alapvet6
tulajdonsagait, pl. méretét, céljat, szinét, egyéb fizikai dimenzidit. Ezek utan mindegyik
tulajdonsagot kritikusan megvizsgaljak abbdl a szempontbdl, hogy lehetne-e rajta javitani. A
madszer kdnnyen haszndlhatd és a gyakorlattal egyre konnyebbé valik. A mddszerrel olyan
terlileteket hataroznak meg, amelyeken viszonylag konnyen lehet valtoztatasokat
végrehajtani — az, hogy ezeket a moddositasokat hogyan kellene megvalésitani, mar nem

tartozik a modszer feladatai kozé.

A kreativ dlom

Az ember elképzeli a leglatvdnyosabb és legnagyratorébb almat. Aztan elkezd hozzaolvasni,

utanagondolni az adlom 0Osszes kis részletének, mig végil megprdébalja a valdsagban is

|étrehozni az dlom egy kivitelezhet§ valtozatat.
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Morfoldgiai elemzés

Egy adott probléma megoldasaban esetleg felhasznalhatd 6sszes kombindcié felsorolasa. A

madszer néhany egymastol elkiilonilé 1épésbdl all

1. Bontsa le a problémat kisebb egységeire, mindegyiket irja le egy kartyara.

2. Ezutdn hagyja ott a problémat egy id6re, hogy tudattalanjanak legyen egy kis
ideje dolgozni rajta.

3. Térjen vissza a problémahoz és tovabbi kartyakra irja le az Uj otleteit.

4. Nézze meg a kartyakat, és csoportositsa Gket.

5. Szintetizdlja és kombindlja a csoportokat egészen addig, mig ki nem
kristalyosodnak a probléma fontos és egymastdl elkllonilé dimenzidi.

6. Ezutan azigy kialakult dimenzidkat irja le Uj kartyakra.

1. DIMENZIO 2. DIMENZIO 3. DIMENZIO 4. DIMENZIO
1 1. 1 1.
2 2 2 2.
3 3 3.
4 4,
5.

7. Ezutdn szisztematikusan vizsgdlja meg a kilénb6z6 kombinacidkat. Ez a

vizsgalddas uj otleteket ill. megolddsokat ad.

A morfoldgiai elemzés az Uj technoldgidk kialakitasara és a technikai szlkségletek

el6rejelzésére hasznalatos.

Az eddison-féle modszer

Eddison tobb, mint 150 féle anyagot kiprobalt, mig megtalalta a megfelel6 izzészalat a

villanykortébe. Marie Curie is szamtalan kisérletet végzett, mig sikerilt izoldInia a radiumot.
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Amikor a szisztematikus mddszerek cs6dot mondtak, Eddison mddszeréhez szoktak fordulni.
Latszolag a proba-szerencse kisérletek végtelen sorozata. Iddigényes moddszer ugyan,

rengeteg tlirelmet és kitartast igényel, de megérheti.

Mads modszerek

Az egyéb mddszerek kozott soroljuk fel az Uj szempontokat kialakitdé Gordon méddszert, a
problémdk megoldasaban a totalis szemléletet alkalmazé Buffalo mddszert, és a Bionikat,
amely a természeti problémakkal foglalkozik. De Bono lateralis gondolkoddsi mddszere a
kreativ gondolkodas médszereinek a javat 6tvozi magaba és a gyakorlatban is széles kérben
alkalmazzak.

A fenti technikakat egy koz0s szal kot 6ssze: mindegyik az emberi agyban Iév6 képességeket
akarja kiaknazni az Uj lehet6ségek meglatasa céljabol. Mindegyik elGitéletektél mentesen
vizsgalja az Uj utakat.

A felsorolt médszerek furcsanak tlinhetnek, és van olyan is, hogy nem valnak be. Amikor azt
probaltdk megakadalyozni, hogy az autdsok eszteleniil vezessenek, De Bono javaslata az volt,
hogy épitsenek be a muszerfalba egy olyan eszkdzt, amely ha a vezetd nekilitédik, biztosan
megsebesil. E mogott az huzdédott meg, hogy az eddigi fékezd szandéku intézkedéseket az
autdsak figyelmen kivil hagytak. Egy ilyen veszélyes szerkentylivel az autéjaban biztosan

mindenki dvatosan vezetne.

Kreativitds a csoportban

A csoport akkor a legkreativabb, ha megfelel6en allitjdk 6ssze a tagjait, ha jo1 strukturalt és
jol is iranyitjak.

A megtargyalt témanak legalabb egy tapasztalt szakembere vegyen részt egy-egy kreativ
Ulésen, legyen ezenkiviil egy ember, akinek a meggy6zés a szerepe, egy, aki konfrontal, egy
aki segit, és legyen a csoportnak egy dlmodozéja is.

A tapasztalt szakember adja a know-how-t, a meggy6z6 (egy olyan baratsagos tipus)
meggy06zi az Ulés résztvevdit, hogy a bizarrnak tlind 6tletek mogott is ott a rejtett logika. A
konfrontdlé nem hagyja, hogy barmi rejtve maradjon, az dlmoddnak pedig az a dolga, hogy

bizarr és szabadonfutd javaslatokat termeljen. A segit6 segit fenntartani a

65



csoportfolyamatokat, esetenként 0Osszefoglal, Ujrafogalmaz, vagy elsimitja a durvabb
érzelmeket.

Még két mdsik emberre is szlikség van: egy folyamatvezetGre és egy kliensre. Ezek nem
csoporttagok, hanem kiilsé segit6k. A folyamatvezetd szakember a csoportok kérdésében, és
tudja, hogy hogyan kell a csoportot iranyitani. O adja, meg az egész miiveletnek a kereteit, és
jelzi a csoportnak, ha tul konformista, ha tul negativ, ha nagyon harcias stb. Ezzel ellentétben
a kliens az az ember, aki felhaszndlja azt, amit a csoport kitermelt magabdl. Tényeket
szolgdltat a csoport munkdjahoz, és megmondja az egyes oOtletekrél, hogy jok vagy rosszak-e

az 6 szempontjatol.

Osszefoglalas

A kreativitds a dontéshozatal integrans része, és aktivan batoritani kell.

A szervezeti valtozdsok vagy az erre irdanyuld technikdk szandékosan serkenthetik a
kreativitast.

Bizonyos kreativ technikdk csoportoknak, masok egyéneknek alkalmasabbak.

A kreativitas ,felszabaditasara” iranyuld technikdk kozé tartozik a brainstorming, a
szinektika, a szabad asszocidcio, a. kollektiv jegyzetfiizet, a listakészités, a tulajdonsaglista, a
morfoldgiai elemzés stb.

Kreativ mddszerek: Hasznaljuk agyunk kapcsolatokat teremtd erejét, koveteljik meg, hogy az
emberek hajlanddak legyenek bizonyos nyitottsagra, és a furcsa Otletek vizsgalatara is.

A kreativ csoportok gondos vezetést igényelnek, a tagokat gondosan kell megvalasztani,

hogy alkalmasak legyenek a nekik szant szerepek megvaldsitasara.

6. Miként hatunk egymasra?

En és a masik, hol két személy, hol csoportok, tarsadalmi nagycsoportok képezik az én és a
masik tartalmat. Magdanéletbe, hétkéznapokban, munkaterileten, hivatalos szférdban —

mindig ott a masik, akivel kapcsolatba Iéplink (interakcidba).
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Hogyan viselkediink a kapcsolatokban?

a. Egyén
egoista vagy altruista — érdekeit ald tudja-e rendelni masoknak.

Individudlis — én keril el6térbe

Tarsas alkalmazkodas — racionalis vagy irracionalis

Kialakuld tarsadalmi viselkedési formak bioldgiailag vagy éppen a szocidlis tanitds, kornyezet
altal meghatarozottak.

A viselkedési forma — agressziv viselkedés, 6sztonds reakcié — biolégiai meghatarozottsag,
abszolut frusztralt helyzetre ez a valasz.

Freud: 6sztonds, vagy tanulassal elsajatitjuk.

Szocializacié hatasai — masikhoz valé alkalmazkodasi folyamatban egy gatlé tényezé
beépitését jelenti a viselkedésiinkre — mdsok jelenlétében sok dolgot nem tesziink meg, amit
masok nélkil megtesziink.

Mdsok jelenlétében aktivitas szintje, vélaszkészsége nd. Enrdl kialakitott képet nem csak
sajat tapasztalataibdl, hanem madsok visszajelzése alapjan is szerezziik. Elvart, Gnmagunkrol
kialakitott személyiség képe — szeretnénk megfelelni, hogy pozitiv legyen.

3 értelmezés:

1. Masok jelenlétében az egyén aktivitasszintje, valaszkészsége megnd — masik személy
megerdsitéként szerepel az én cselekvésemre vonatkozdéan. Enrél kialakitott képet
nemcsak sajat tapasztalatunkbdl, hanem masok visszajelzéseibdl is alakitjuk. EbbdI
épitkezik az elvdlt személyiség — énkép. Szeretnénk ugy megfelelni, hogy a
visszajelzés pozitiv legyen. Megnovekedett valaszkészség — tobb vdlasz — jobb
eredmény.

2. Bonyolult feladat: meg kell alkotnom. Hibazas nagyobb, gyengébb a teljesitmény.
Masok jelenlétében megoszlik a felel6sség, nagyobb a kockazatvallalas.

3. Figyelem két sajatossaga:

- Aktivitdsa: arousal szint: mindenkinek van egy olyan optimalis aktivitasszintje
(agyi) ami mellett jol érzi magat, teljesitménye kiegyensulyozott, jo.

Amennyiben ez szamomra alacsonyabb szintre siillyed, mert nincs, amit
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kivetitsen, aktivitasi szint, ez egyitt jar a hibazas lehetGségével — ha a személy
egyedul van — ott van egy madsik személy — emeli az aktivitasszintet.

- Szelektdld: feladat megosztdsa, figyelem megosztasa két feladat kdzott lehetséges-
e vagy nem? Hogyan tudom megosztani? Egyik feladat automatizalt (pl.
autévezetés — sebességvaltas), kritikus helyzet van — egybdl rafigyelink a
technikai dolgokra. Egyszer(i feladat — alacsonyabb koézpont elvégzi. Bonyolult
feladat — meg kell osztani a figyelmet. Kétfelé figyelek — jéval nagyobb a hibazas

lehetdsége.

Jelek, jelenségek cseréje (kommunikacid)
A szocialpszicholégia a kommunikaciot a pragmatikai szempontbdl kozeliti meg — a

kommunikaciok egyes elemeinek, 6sszetevlinek sajatossdga, megvaltozdsa miként hat az
ember viselkedésére — add — csatorna — vevd — jel — megvaltozasa, hogyan hat az egyén
viselkedésére.

Kinek hisziink? Adoé oldalarél — szavahihet6-e, megbizhaté-e, szimpatikus-e, van-e
személyes varazsa.

Verbdlis: sajatossagok — fogalmi rendszer, kodolas, értelmezés. Nyelv elsajatitasi
elméletek, hogyan és miként kutunk ezen elemek birtokaba. Csomszky: nativista elmélete
- emberi kompetenciaként irja a nyelv elsajatitdsanak képességét - velliink sziletik.
Ujszulétt nem tud jarni, ha nem tanitjuk, akkor is megtanulja — vele sziiletett adottsag.
Skinner-i megkdzelités: viselkedés megerGsitése, az rogzil, amit meger6sitenek. Hogyan
erGsiti meg a kornyezet? — Utanzdassal. 3 éves gyerek mondatokat alkot mar — pl.
sz6fordulatok a hallgatott mesékbdl.

Bruner interakcionalista elmélet - nem beszélni tanulunk, hanem a tdrsas kapcsolatokat
sajatitjuk el (pl.: mimika, gesztusok), el6bb megtanulja az interakciét.

Vigotszkij: beszéd és a gondolkodds szarmazastani fejlédése. Mas és mas gyokerekbdl
ered. Létezik a kommunikacid, beszéd fejl6édésében pre (megel6z6) stadium 1,5-2 éves
korig - kommunikal, de nem hasznal még szavakat. A gyerek cselekvésében gondolkodik. 2
éves kor tdjan a beszéd <> gondolkodassa kototté valik. Kialakulnak a szavak és a
fogalmak.

Sz6: beszéd, fogalom: gondolkodas alap eleme.
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Egyedfejlédésben ez a két vonal — 2 — 2,5 éves kor koril 6sszekapcsolddik. Kommunikal a
gyerek eleinte szavak nélkiil — gondolkodik — cselekvéssel megold problémat. Fogalmi

gondolkodas kisiskolaskortdl jelenik meg, kategdriaképzés.

Beszéd, gondolkodds, fogalmi gondolkodds megkiilonbéztetése mikét és hogyan vdlik a
gyerek beszéde belsé értékké?

Shapiro és Worf - nyelvi relativitas elmélete - van igazsag magva - szélséséges elmélet. Ki
ahogy gondolkodik - ugy beszél, illetve forditva. Valtozik a kéd. Ott van a gondolat:
ugyanolyan szavak vannak a gondolatainkban, mint amit kiejtlink. A mas nyelven beszél6k
masként gondolkodnak. Néplélek fogalma: teljesen mas a gondolkoddasmaddja egy német,
rossz, magyar népnek. Mas a fogalmi rendszer, mas a szé, mds a gondolkoddsmad is.
Céfolat — kongresszus — kdz6s nyelv — angol — azonos gondolkodast eredményez.

Szakmai nyelv — lehet, hogy mdar nem sokat ért beldle. Egy nyelvet beszélé személyek jol
kidolgozott és kevésbé kidolgozott dddal nem biztos, hogy megértik egymadst. Mindig ugy
kell megfogalmazni mindent, hogy a legalacsonyabb kdéddal rendelkez6 személy is

megértse. Mindig a fogadd fél kddjahoz kell igazodni.

Kommunikacié: kapcsolatteremtést jelent, amely vagy verbalis, vagy nem verbalis jelek

alapjan alakul ki.

Kommunikacidés folyamat eredményeként |étrejon a kapcsolat.

A kommunikacionak tobb axiémaja (alaptétel, sarkigazsag)-a van.

° nem lehet nem kommunikalni (Egy ember, ha meg se mozdul, akkor is valamilyen
jelzést ad a masik ember szamdra, pl. faradt — semmi sem érdekli).

) a kommunikacid tobbcsatornas, tobbszintl

° a kommunikaciét a partnerek kommunikacids cseréjének tagoltsdga hatdrozza meg,

° a kommunikacid, mint folyamat kéttipusu: egyenrangy, ill. egyenlétlen,

° minden kommunikal. Mindenféle viselkedésnek lizenet értéke van.

Kommunikacid funkcidi:
e Emotiv (érzelmi) funkcid a beszél6nek az Uzenettel kapcsolatos érzelmeit,
hangulatait, indulatait fejezi ki — nyelvi kifejez8eszkozei gyakran az indulatszavak

lehetnek.
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e Konativ (felszivd) funkcid a cimzettre irdnyul, annak befolyasoldsra szolgal -
megszolitds, felszélitas, meghivas.

e Fatikus funkcié a kommunikacid létrehozdsara, fenntartdsdra, meghosszabbitdsara
vonatkozik - kdszonés, megszolitds, bemutatas

e Metanyelvi funkcié a kddra utal, a nyelv segitségével magardl a nyelvrél szél a
kommunikacié

e Poétikai funkciot az lizemet hordozza, amennyiben a nyelvi megformaltsaggal
esztétikai hatdast ériink el.

e Referencialis (kozl6, tajékoztatd) funkcid a kontextussal van kapcsolatban. Nyelvi

formai lehetnek az Utbaigazitds, hirdetés, lizenetkozvetités, el6adas.

Személyko6zi kommunikacio folyamata:

o Kell hozzda egy ado, egy csatorna, egy vevd egy kozos jelrendszernek kell lennie.
Nyelvi kommunikdaciés folyamat tényezGinek meghatdrozasa Jakobson nevéhez flizédik.
Rendszerében 6 tényez6t kilonit el: feladdt, cimzettet, lGzenetet, kddot, kontextust,

kontaktust.

Nyelvi kommunikacié lehet:

e Egyiranyu — ha a vevének nincs mdédja a folyamatokon beliil a feladé szerepét
betodlteni (pl. az ird és a mlivet olvaso viszonya)

e Kétiranyl — ha a kommunikacios folyamatban résztvevé feladd és cimzett id6rdl
id6re szerepet cserél.

o Kozvetlen — ha a feladd és a cimzett egyszerre vesz részt a folyamatban és térben,
idében kozel van egymashoz.
Minden mas esetben kozvetett kommunikaciordl beszilliink (pl. témegkommunikcd

minden fajtajara a kozvetettség és egyiranyusag jellemzé).

A kommunikacid tipusai

e Kozvetlen, emberek kozotti kommunikacio,

o Kozvetett, pl. tomegkommunikacio.
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A kommunikaciéhoz nem kell feltétleniil tobb ember. Van, amikor az ado és a vevé ugyanaz
az ember. Ezt autokommunikacionak hivjuk.

Metakommunikacio: nem tudatos, nem 6nallé csatorna. A Palo Alté-i iskoldahoz kothetd.
Eredete: Meta: gorog sz6, valamin tuli.

A  metakommunikacié a szdébeli kommunikaciét kisér6, nem tudatos, mozgasos
kommunikdacié. Pl. Pavarotti minden szereplésekor kezében tart egy kendd6t és nagy

gesztusokat tesz. Ez zavarhatja a kozonséget.

A kommunikacié két f6 csatorndja:
- nem verbalis, vagy analdgias jelek csatorndja

- verbadlis, vagy digitalis jelek csatorndja.

Verbalis kommunikacio: nyelvi csatorna, lehet szébeli és irdsbeli.
Kommunikacié mindig egészséges emberekre vonatkozik, egyes nem verbdlis jelek

kulturanként, koronként allanddéan valtoznak.

Non verbalis - kiegésziti, alafesti, ondlléan is kozvetitheti a jeleket. Kbnnyebben kdédolhatd -
egyén fejl6édésében el6szor mozgdsos, késébb képi id6szak - jobban hisz, mint a szavakban.
12 éves kortal.
Szem - tekintet
- szemkontaktus kilonithetd el
Vizualis egyensuly kérdése: meghatarozott kulturdban, egy tdrsadalomban mennyit
szabad nézni szemkontaktusban.
Erintés szerepe — ami az egyik kultirdban természetes, masikban nem. Egy
véletlennek tln6é mozdulat miként és hogyan befolydsolja a két személy kapcsolatat.
Mimika - kinetikai jelek: egész testre, végtagokra vonatkozé jelek.
- érintés: minden kulturdban mas, életkor fligg6, beosztasnal is mas.
Proxemika - térkoz szabalyozas. Intim, személyes és nyilvanos.
Kinetikai jelek — gesztusok — meghatarozott szerepkorben — tréningeken meg is lehet

tanitani, milyen zénaba, milyen formaban legyen meggyd6z6.

Intimitas egyensuly kérdéskore
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Ha a tér hatasa kicsi - szemkontaktust tudjuk tartani
Beszéd non verbalis elemei:
1. Hangszin: tompa, érces. Rendkivil egyéni, mint az ujjlenyomat, kett6 egyforma
hangszin nincsen.
2. Hangmagassag: kiilon a néi és a férfihangok megkiilonbozetése: magas, kdzepes,
mély hang.
3. Hangerd: hangos, nagyon hangos, halk, nagyon halk.
4. Beszédtempo: gyors, nagyon gyors, lassu, nagyon lassu.

5. Beszédritmus: nem egyenletes a beszéd ritmusa, zaklatott allapot — ingadozé beszéd.

Metakommunikaciéos kompetencia - miként tudunk kompetensen belépni a
kommunikacidoban. Rendelkezniink kell mindazzal, ami a kommunikacidés képességeket
meghatdrozza, tudjam magamhoz vonni a kommunikacié fonaladt, be tudjak I[épni,

figyelembe tudjam venni a kommunikacié menetét, tudjam befejezni.

Eredményes kommunikacio

»Szoktasd magad hozzd, hogy mdsok beszédére a legpontosabban figyelj, szinte helyezd dt
magada beszélé lelkébe.”

(Marcus Aurélius)
»...van, hogy szondl a hallgatds erdsebb, s van, hogy a hallgatdsndl jobb a szo.”

(Euripidész: Oresztész)

ESZKOZTAR CEUA MIT TEGYUNK PELDAK

BIZTATAS A masik felet arra | Nem verbdlis | Bélintgatas
(verbdlis és nem | késztetni (batoritani) | jelzések kifejezhetik, | Odahajolds
verbalis) hogy beszéljen | hogy egy | Mosoly, stb.
tovabb hulldamhosszon vagy
a beszél6vel, vagy:

szébeli megerésités | Uhiim, stb.

NYITO SZAVAK Erdekl6dést mutatni | Ne mondd, hogy 1. Erdekel,
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egyetértesz, vagy

sem a hallottakkal

amit
mondasz.
Akarsz errdl

beszélni?
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AZ AKTIiV FIGYELEM TECHNIKAI

. A hallottak értelmezése Mikor
. Tobb info. Beszerzése tortént?
TISZTAZAS . Eszre vétetni mas .. kérdezz! Milyen
nézépontokat helyzetekben
reagdlsz igy
stb.
. Mutatni, hogy érted mirdl Vagyis
van sz0 ... Ujra mondd el szeretnéd, ha
PARAFRAZIS . Ellenérizni sajat | a tényeket, bizndnak
értelmezésedet gondolatokat benned
Jol
értettelek?
Az
tortént...stb.
. A beszél6  érzelmeinek Ugy latom
visszatlikrozése szavakban zaklatott
ERZELMEK . Megmutatni, hogy érted a ... fejezd ki a vagy
VISSZATUKRO beszél6 érzelmeit beszél8 alapvetd Ugy hallom,
ZESE érzéseit hogy
csalddott
vagy
A masik személy fontossaganak | ...elismeri az 6 Ertékelem,
elismerése problémainak, hogy meg
FONTOSSAG érzelmeinek akarod oldani
ELISMERESE fontossagat ezt a kérdést
...elismeri Ko6szonom,
erGfeszitéseit, hogy
tetteit. komolyan
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kezeled ezt

OSSZEGZES

Eszrevenni az elért haladast
Osszekapcsolni a fontos
tényeket

Rogziteni a tovabbi

beszélgetés bazisat

.. Ujra fogalmazd
meg a fébb
gondolatokat és

érzéseket

2.

1. Ugy érzem,
hogy a
Iényege
annak, amit
mondtal, a
kovetkezd,
stb,.

Ha jol értem
azt mondod,
hogy...

3. Foglaljuk
Ossze, arrol

van sz0,

hogy...
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A személyiség és a kilonféle szerepfogalmak viszonyanak szemléltetése

A szocialis rendszer Személyiség Viselkedés a szocialis
elvarasai rendszerben
Szerepelvaras Szerep _1, Szerep — Szerepteljesitmény
felfogas elfogadas vagy

visszautasitas

N/

Onismeret
képességek
vérmérséklet
attitlidok
diszpozicidk (6rokletesek)
szikségletek és motivumok
kognitiv stilus

értékek stb.

A felém kuldott elvaras rendszert:
- elfogadom — megindul a szerepelsajatitas

- elutasitom— ki kell Iépni abbdl a szocialis kozeghdl

b.,Szerep” négy jelentése a személyiséghez viszonyitva® ()

Szerep - altalanos emberi viselkedés, j6 modor, adott szocialis kozegnek meg kell felelni —

blntetés.

3 Hill nyoman
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Sool: meghatarozott tarsadalom 4&ltal elvart szerepekhez kapcsolédik — pl. szilé
gondoskodjon a gyermekérél — jogrend szankcionalja. Egyén nem csak elmarasztalhato —
blntetést kap. Meghatarozott munkakorhoz kapcsolddd elvards megsértése — egyén
blintethet6 — adott szerepet is el kell hagynia.

Altaldnos, egyetemleges elvdrdsok — pl.. vérfert6zés — tullépni az &ltaldnos emberi
berendezkedés hatdrait.

Meghatarozé az egyén onismerete — teljesitmény, képességek ismerete — bizonyos posztok

betoltéséhez szlikséges. Elfogadas esetén szerepteljesitmény sinyli meg.

Szerepek: velliink sziletett, szerzett és szitudcids szerepek. Vellink szlletett: férfi és a nGi
szerep, pl. angol kirdlysag — els6sziilott 6rokli a tront.
Szerzett szerepek:
- csaladi, rokonsagi: szUl6 szerep — nem egyiranyu folyamat — miként valunk
valéban sziilévé.
- Foglalkozasi: palyaszocializacié: pdlya indulds, palyavalasztas, tanulds
id6szaka, beilleszkedés idGszaka.
Szitudcios szerepek: csak addig élnek, addig érvényesek, amig az adott szituacio tart.
A szerepeket tanulni kell: utdnzas, empatia, identifikacid. A modell kérdéskoére, azonosulas,
szerep belsévé tétele.
Mischel: mindkét nem viselkedésformait elsajatitjuk, de csak azokat fogadjuk el,
amelyeket benniink megerGsitenek. Jobban védi a kornyezet a fidk nemi szerep
viselkedését.
Zimbardo: bortonkisérlet — egyetemistakkal — 6rok-foglyok kozotti viszony — 6 nap
utan meg kellett szlintetni a kisérletet. Megsz(int |étezni a hatdr, hol végzédik a
szerep.
Nem el6nyds egy bizonyos szereppel valé azonosulds, mert a személyiség nem

azonos a szereppel, hanem az adott szerep kivitelezés.

Szerepelvdras — els6 |épésnél elvarasban, elutasitdsban adott szocidlis kozeget el kell hagyni

—ha nem fogadja el.
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Szerep interalizaldsa — palyaszocializacids folyamatba, gyakorlatban |év6é azonosuldson at.
Minden egyes mozzanat részt vesz. Vellink sziletett — tanulni kell, szerzett és szitudcids

szerepek vannak.

Miként szocializdlja az els6é gyerek a szll6part? Elsé gyereknél még mindent szdzszor
ellenérziink, a masodiknal mar nem.
Tdarsadalmi szerep elsajatitasi folyamat. Szerep elsajatitds folyamata miként zajlik? Kognitiv

tanuldsi formak — megfelel tartalommal valé megtoltése — szerep kivitelezés, elsajatitas.

Szerepkészlet: egy személy esetében egy statusz, ahhoz kapcsoléddan egy szerep -
kivitelezése kiilonb6z6 szocidlis kdozegekben torténi. Szerep, az egyén sajatja, pl. birdi
targyaldson a bird szerepe.

Szerepkészlet — egy statuszhoz kapcsolédd 1 szerep viselkedésenként kilonb6z6 szocialis
helyzetbe valéd megnyilvanulds. Kilénb6z6 partner komplementen betoltd. Szocialis kdzeg
donti el. Pedagdgus ott van a gyermekkel, szlil6vel szemben. Szerepkészlet béviil. Egy id6ben
1 személy tobb statuszt tolt be. Tobb szocidlis kozeg résztvevéje, tobb szocidlis szereppel
rendelkezik — szerepkomplexum.

Szerep komptententen betdltSje — ha nincs ott a masik fél, aki t6lem egy viselkedést var el.
(ha nincs beteg — nincs szerepe az orvosnak).

( PI. Pilinszky: ,,a szerep az hid a magany és a taldlkozas k6zott”).

Gazdagabb a szerep komplexum — és a tarsadalomba vald betagoléddsom. Ez besz(kil —
szocidlis szerepek sora, magany kérdéskore.

Azonos-e az egyén a szereppel? — nem. Szereppel vald teljes azonosulas, hivatas,

személyiség, Zimbardo borton kisérlete.

Azért valasztunk szerepeket — személyiségvonds hajlamosit benniinket, vagy ugy alakul a
személyiségvonas, amilyen szerepet betoltink.

Bortondr — agressziv hajlam kiélése miatt, vagy alakitjak a személyiséget a foglalkozas miatt.
Zimbardo — koriilmények hatasa alakitotta a szereppel torténd teljes azonosulast.

Ott van — meddig azonosulok, szerepvalasztas, szereppel valé azonosulds folyamataban tudja
megtartani a hatart, meddig azonosulok. Tudjak megfelel6en a szerep folé emelkedni és

hasznalni. Egy id6ben a szerepkomplexum |évén tobb szerepet betdltink.
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Szerepek kozott lehetnek konfliktusok

/

Szerepek  kozotti
konfliktusok

SZEREPKONFLIKTUSOK

Szerepen bellli
konfliktusok

\

Személy-szerep
konfliktusok

Szerepkiildok okozta Szerepkiildd
konfliktusok kiw pl. kézépvezetk

okozta

Empatia: a masik helyzetének tudatos atélése. Személyiség megfelel6 képességei és a
szerepkozti megegyezés — ha ez nem mikodik — szerepkonfliktus. Fesziiltséget kelt, ideig-

ordig tarthatd, utdna merev szerepviselkedés, ami nem mi vagyunk — totdlis felbillenése a

pszichikumnak.

Szerepek kozotti: pl. munkahely és a gyerek kozotti. Szakmai szerep — csalddi szerep

konfliktusa.

Szerepen beliili: szerepkiildé

vagy szerepkild6k okozta
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- Szerepkiild6: nem egyértelm(, egymasnak ellenmondd, pl. fénok:
beosztott legyen 6nalld, kreativ — masik oldalon mindenbe beleszdl, mit
csinal, hogyan —arrdl is tudni akar, hogy mi a gondolata.

- Szerepkiildék: szocidlis kozegek mdst kérnek. Pl. f6nok — profit magas

legyen. Beosztott — elvarjak, hogy humanizalt legyen a munkahely.

Diszkrepdns szerepek: szerepet betolté személy nem ugyanaz, mint aminek vallja magat —
konfliktust eredményez. (pl. nyiltan 6nmagat felvallalni nem tudoé jegyellen6r — aki csak egy
id6 utan csapja fel a karszalagot, akkor gyakorolja a szerepét, de eddig is ott volt.
Figyelem megosztasa: teljes egészében arra a szerepre koncentrdlok, amiben vagyok,
masikra nem koncentralok.

- Szerep passzivitdsba helyezése: nem épitek karriert, amig a gyerek kicsi.

- Racionalizdlds — ideoldgia: mindent megmagyaraz, legf6képp 6nmaganak.

- Kdbitas kérdéskore: alkohol ,,mosolytablettakkal”, drog, problémat nem

oldja meg.
- Menekiilés: ember elhagyja a terepet — életbSl vald kilépés — ez a

legrosszabb. Van-e ereje az egyénnek, hogy a szerepbdl kilépjen?

Vélemény, nézet, érték kérdéskore

Vélemény: a személyiség legmeghatarozdbb jellemzéje a bedgyazatlansag.
(bedgyazatlansdg: felszines ismeretekre épiilé vélemény kézlésére alapul).

- szocialis terlileten: nincs olyan elkotelezettsége az egyénnek, ami meghatdroznj,
hogy mirél mit mond. Ha van csoporthoz valé tartozas, akkor az meghatarozza, hogy
mirél mit mond.

- Helyzeti beagyazatlansag: bizonyos helyzetek meghatdrozott véleményt varnak el az
egyéntdl. A véleményt a helyzet kivanja. Helyzet altal megkivant sablonokat kézlom —
pl. Ujszilott meglatogatasa — minden csak éppen nem szép, még is azt mondjuk, hogy
gyonyord.

- Kognitiv bedgyazatlansag: nincs kell6 ismeretiink a témadval kapcsolatban. Késébb

ismerethez jutva megvaltozik a véleménye az egyénnek.
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Személyiséghb6l eredd bedgyazatlansag. Személyiség mélyebb rétegeiben nincs
elkotelez6dés — pl. hus fogyasztds. Valakinek elkotelez6dése, hogy nem fogyaszt hust,
akkor sem fog valtozni a nézete, ha el6adast meghallgatja — beéplil a személyiségbe —
stabilizalodik — vélemény. Ott van egy elkotelez6désem, helyzeti és személyiség

mélyebb rétegeibe vald beéplilés.

Ha a vélemény bedgyazddik, stabilizalédik => NEZET!

szocialis terlleten: csoport tagjaként az arra a csoportra megfelel6 nézet.
Szocidlisban — nem vagyok elkotelezett. Partnak, vallasnak elkotelezettje vagyok —
annak megfelel6en nyilatkozom. Ha nem — akkor nem kérhetdé szamon — parlament —
gombnyomaskor vélemény szamon kérhet6.

kognitiv: ismeretekhez jutok stb.

Nézetek:

intellektudlis: tarsadalmi meghatdrozds alapjan, tdrsadalmi berendezkedés
megvaltozasa esetén megvaltoznak a nézetek, de nem azonnal. Tobb generdcion
torténé valtozas sziikséges. De ez nem torvényszer(i, aki ragaszkodik a kordbbi
nézeteihez, az nem vdéltoztat.

Nézetek inflalédasa — nem volt valddi a nézet és valtozik. Generacidkon keresztil kell
valtozni.

Erkolcsi alapu nézetek

Nézetrendszer:

Rokics kutatdsai: nyilt és zart nézetrendszerrel rendelkez6 személyiségek.

Nyilt és zart rendszer: csaladi szocializacié utjan alakul ki — egyén azt tanulja meg, hogy egy

egyénnek megfeleljen — elGitéletek, sztereotipiak.

Nyilt: sajat tapasztalataibdl épiti fel a nézetrendszerét. Nincs ellentmondas. Jelen van és jol

korulhatarolt id6é van. Valami nem azért igaz, mert X mondta, hanem ott van a sajat

tapasztalat — képes mas szemlelét elfogadni.
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Zdrt: jovGképe nincs - mult és bizonytalan jelen. Tapasztalatokat masoktdl veszi at.
Nézetrendszerek meghatdrozdk a személy részére. Tekintélyelv(i csalddban valé neveltetés
esetén. Nézetek kozott ott vannak el6itéletek, sztereotipidk. Fél a jov6tdl. Elfogadja sajat élet
meghatdarozasait, kivilrél ér6 események lehetdségét — mert az ellen nem tud tenni.

Nyilt — jelenben él. Readlis optimista jov6kép. Bizik 6nmagaban — van beleszélasa a sajat
életébe. Ezek szildrdan rogzédnek. Akkor van gond, ha két kilénb6z6 személy taldlkozik —

zart nézetrendszerrel biré személy befolyasolhatd.

Ertékattitlidok — egyén jellemének, karakterének meghatarozott stabil pontja.

Erték: személy legmélyebb elkotelezettsége. En identitds — dnmagdval valé azonossag —
szélesebb emberi, tarsadalmi identitas.

Ertékek — beépiilnek nem fognak valtozni, vagy nagyon kevésbé. En identitdsanak
létezésének stabil épitSkdvei. Erték nem inflalédik, nézete traumatikus, vagy déntd élmény
hatasara valtozik.

Vialtozas — megteremtik szdmunkra az élethelyzetek. Sulyos betegség — élet a legnagyobb
érték. 1 dolog vélik fontossa — egészség, élet. Ott kell lenni egy olyan életeseménynek, amely

atstrukturalja.
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6. A konszenzusos déntési folyamatra vonatkozé elGirasok

A csoportdinamikdra vonatkozdé kutatdsok kimutattdk, hogy az a mdéd ahogy egy
csoport a sajat személyi er6forrdsait felhaszndlja, dont6 tényez6je a csoport

teljesitményének.

Ebben a gyakorlatban a csoporton beliili egyetértés technikajat fogjak alkalmazni. Ez
azt jelenti, hogy a csoport minden tagjanak egyet kell értenie az életben maraddshoz
szikséges 15 targy mindegyikének rangsoroldsdban, és csak igy kapott eredmény

tekinthetd a csoporthatdrozat részének.

Egyetértésre jutni nehéz. Ezért nem fog mindenki minden targy sorszamdval
egyetérteni. A teljes egyhangusag nem is cél (bar el6fordulhat), és nem sziikséges, pl.:
az sem, hogy végiil minden csoporttag annyira elégedett legyen, mint akkor lenne, ha
a csoport dontését egyediil 6 szabalyozhatna. A fontos az, hogy az egyes személyek
képesek legyenek egy adott ragsorolast logikai alapon elfogadni — mindegy, hogy
milyen mértékld elégedettséggel — és ugy, hogy az ilyenfajta itélethozatalt
hasznalhaténak tartsak. Amikor elértek arra a pontra, hogy a csoport minden tagja
igy érez, akkor egyetlen személy is megakadalyozhatja a csoport dontéshozatalat, ha
ezt szlikségesnek érezni. Reméljik, hogy ezzel a lehetGséggel jo értelemben
kolcsonosen élnek.

A KONSZENZUS (csoportegyetértés) elérésére haszndljak az aldbbi instrukcidkat:
1. Keruljék a sajat rangsoruk melletti kardoskodast. Fejtsék ki véleményiiket a lehet6

leglogikusabban és legvildagosabban, de minden tovabbi véleménynyilvanitasnal

vegyék figyelembe a csoport reagalast.
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2. Arangsorolas megvitatasanal keriiljék a vagy-vagy krizishelyzeteket. Vessék el azt

a gondolatot, hogy a vitdban lehet nyertes és vesztes; ha akadalyok mertlnek fel.

3. Ne valtoztassdak a véleményiket pusztan csak a konfliktus elkeriilése, és az
egyetértés érdekében. Szdlljanak szembe a logikatlan, vagy céltalan dontésekkel.

Torekedjenek felvildgosodott rugalmassagra, de keriljék el a teljes kapitulaciot.

4. Keruljék a konfliktus-csokkent6 technikakkal, Pl.: szavazds, pénzfeldobds, sth. A
véleménykulonbségeket tekintsék Ugy, hogy azt jelezik, valami nincs a szikséges

informacidkkal ellatva.

5. A véleménykillonbséget ne Ugy kezeljék, mint amik hatraltatjak a dontéshozatalt,
hanem mint természetes és hasznos dolgokat. Minél tébb gondolat hangzik el,

annal b6évebb lesz az er6forrasok skalaja.

Legyen az a meggy6zGdése, hogy a csoportja képes kivdldan megoldani a dontés feladatat;

ne josolgasson kudarcot, és ne legyen negativ a hozzaallasa.

a. A déntéshozatal’

Egy csoportnak, amely a céljat el akarja érni, folyamatosan déntéseket kell hoznia; fontos
dontéseket, kevésbé fontos dontéseket, konnyl dontéseket, nehéz dontéseket, helyes

dontéseket, hibas dontéseket, de mindig dontenie, hataroznia kell.

A dontéshozatal szorosan dsszefligg a csoport tagjai kozott fenndllé kapcsolatokkal. Erdekes
megfigyelni, hogy itt egy kis informacid, ott egy hangos megjegyzés, a hozzajarulds vagy
elutasitas kifejezése, az irigység vagy a csodalat, a lebecslilés vagy elismerés milyen hatast

gyakorolnak egy meghozandé dontésre.

4 K. Antons ,,Praxis der Gruppendynamik” c. konyve alapjan késziilt oktatasi célra
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A csoporton beliili kapcsolatoknak a dontéshozatalban jatszott jelentds szerepe érthetévé
teszik hogy a kiulonb6z6 csoportoknak nehézségei vannak, mikor arra keril a sor, hogy
dontéseket hozzanak. Némely csoport egyaltaldn nem tud tovabbjutni, mikor dontést kell

hoznia.

Gyakran megfigyelheté viselkedésmodok

e Akizaras
Valaki javasol egy dontést, de senki sem figyel rd. A kizdras gyakran megfigyelhetd
Uj csoportokban, amelyek sokféle problémaval alinak szemben;
olyankor, amikor egy csoportban sok tagnak van korilbelll azonos befolyasa;
mikor egyvalaki zavartalanul agresszivva vdlhat; mikor egy javaslatot valaki nem tud

vilagosan kifejteni.

e A tématdl valo eltérés.
A dontést az gatolja meg, hogy Uj témat vetnek fel. Ezdltal a probléma
elhomalyosul, 6sszekuszalédik, és a csoport esetleg olyan dontésre jut, mely
eredetileg tavol allt téle.
Végiil is hogyan sziiletnek meg a dontések? Hogy jon létre a megegyezés és melyek

az ennek soran fellép6 problémak?

Néhdadny jellegzetes dontéshozatali méd:

o Egy személy kisajatitja a dontés jogat

Egyvalaki jogot formal arra, hogy az egész csoport nevében dontéseket hozzon.
llyenkor a csoport inkdbb hozzajarul a dontéshez, mint elutasitja, annak ellenére,
hogy az egyes tagos mas véleményen vannak. A dontés azért jon Iétre, mert a tobbiek

nem élnek jogaikkal.

o Két személy dsszefogasa altal

A dontés azért jon létre, mert két csoporttag O0sszefog és kolcsonosen tamogatjak

egymast. Az ilyen dontések gyakran olyan hirtelen sziiletnek meg, hogy a tébbieket
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ez meglepi, tehetetlennek érzik magukat azzal a problémaval szemben, hogy két

személlyel egyszerre kellene megkiizdeni.

o Klikk alakitassal
A csoport tobb tagja mar el6re egy meghatarozott dontés mellett foglal allast. Ez az
el6re megbeszélt dontés lehet nagyon jo, de az ilyen megbeszélések hatdasa mégis

csokkenti a csoport 0sszetartasat és a csoporttagok kélcsonds bizalmat.

o Tobbségi dontéshozatallal

A dontésnek ez a hagyomanyos mddja gyakran az egyetlen kinalkozé lehetGség. Nem
lehet azonban kizarni, hogy a megegyezés ellenére az alulmaradt kisebbség a dontés
elleni allasfoglaldsat fenntartja, és ezért nem lesz elég készséges annak

végrehajtasaban.

¢ Nyomas gyakorlasa az ellenallokra

,Ellene van-e valaki?” Ha egy csoport ezzel a kérdéssel taldlja magat szemben, sokan
nem merik ellentétes véleményiket kinyilvanitani, mert attdl tartanak, hogy senki
nem fogja tdmogatni 6ket, és bar egydltalan nem értenek egyet a javaslattal, mégsem
szblalnak fel ellene. Ezt a fajta nyomast ellentétes médon is lehet gyakorolni: , Azt

hiszem, ebben mindnydjan egyetértiink!”

e Latszélagos egyhanguisag

A dontést latszdlagosan egyhangulag hozzak meg. A mas véleményen |év6kre
nehezedd nyomas révén 100 %-os megegyezést érnek el. Ennek ellenére lehetséges,
hogy a tagok tobbsége magdban elégedetlen a dontéssel és ezért azt a gyakorlatban

nem hajtja végre.

e Konszenzus
Ugy jon létre a dontés, hogy a lehet&ségek adottak voltak a probléma kiilénb6zd
oldalainak megismerésére, és végiil mindnyajan megegyeznek abban, hogy a javasolt

dontés a lehet6 legjobb. A csoport azon tagjai, akik a dontés minden részletével nem
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értenek egyet, ennek ellenére tdmogatjak és végrehajtjak azt. Oket azzal nyerték

meg, hogy lehetGséget adtak nekik sajat véleményik kifejtésére és megvitatdsara.

Mikor indokolt, hogy a dontést az egész csoport hozza meg?

Amikor kiilonb6z6 szempontokat és véleményeket sziikséges figyelembe venni.
Amikor a dontés a csoport kdzvetlenl érinti.

Amikor a csoportnak maganak kell kiviteleznie a dontést.

Amikor a csoport megtanulta a hatékony egylttm(ikodést.

Amikor a vezetési funkciok megosztottak a csoporton beliil.

Mi segiti a csoportos déntéshozatalt?

A probléma pontos meghatdrozasa.

Annak tisztazasa, hogy a dontésért kit, mekkora felel6sség terhel.

Az otletek feltardsdnak és kozlésének hatékony modszerei.

MegfelelS csoportnagysag.

A kiilonb6z6 megoldasi valtozatok vizsgalatanak hatékony modszerei.

Az egész csoport altal elfogadott vezetd, aki elGsegiti a hatékony dontéshozatali
folyamatot.

Megegyezés az eljarasrél, amellyel a dontéseket meg kell hozni, még miel6tt a

problémaval kapcsolatos megfontoldsok sorra kertilnének.

Mi hatrdltatja a gyors és megfelel6 csoportos déntéshozatalt?

Félelem a kévetkezményektdl

Egy meghozandd dontés gyakran a csoporton belil szakaddshoz vezethet. llyenkor a

csoport egyes tagjainak fel kell mérnilk, és meg kell beszélnilik, hogy milyen

kovetkezményekt6l tartanak. Csak ezutan lehet az ezzel kapcsolatban felmerilé

problémakat hatékony kezelni.

Egymassal ellentétes iranyu kotelezettségek
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A dontéshozd csoport tagjai kiilonb6z6 csoportokhoz tartoznak és mindezen
csoportok felé elkotelezettek. llyenkor olyan légkort kell teremteni, amelyben
mindenki szdmdra lehetséges a kett6s vagy tobbes csoporttagsaghdl szdrmazoé
konfliktusokat a tobbiekkel nyiltan k6z6lIni, anélkil, hogy félni kellene a tamaddastdl.
Csak ezen a modon lehet a széban forgd konfliktusokat a tébbiekkel nyiltan k6zdlni,
anélkul, hogy félni kellene a tdmadastél Csak ezen a mddon lehet a széban forgd

konfliktusokat feloldani, és hatékony dontést hozni.

e Emberek kozotti konfliktusok

Minden csoportban vannak személyi kilonbsége, amelyek vagy szimpdatiat, vagy
ellenszenvet idéznek el6 és gatoljdk a helyes dontés meghozataldt. Konfliktus esetén
gyakran a konfliktusban nem érintett harmadik személy hivja fel mélyben fekvé

problémadra a figyelmet és segiti el6 a megoldast.

e Modszertani hibak

Merev eljarasi szabdlyok annyira korlatok kozé szoritanak egy csoportot, hogy az
egyes személyeknek alig marad lehetGségiik a szabad véleménynyilvanitasra. Mashol
sokkal inkdabb hagyatkoznak a személyes véleményekre, mint a tényallas pontos
feltdrasara. Ismét mashol a csoport dontéseket hoz anélkiil, hogy megvizsgdlna,

valdban fennall-e a teljes egyetértés.

- Vezetési hibak.
A vezetS nem jél latja el feladatat, ha a szabad vélemény-nyilvanitast és a problémak
nyilt vitdjat korldtozza; ha nem segit megfelel6 moddszereket taldlni a

dontéshozatalhoz; ha elzarkdzik a nehézséget okozd szempontok megbeszélése eldl.

7. Parhuzamos gondolkodas®

Arisztotelész rendszere a befoglaldas vagy kizardason alapul /inkluzié, exkluzid/.

Multbeli tapasztalatainkat skatulydkba helyezziik el, vagyis definiciékat, kategdridkat

5 Edward de Bono: A hat kalap
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alkotunk. A dolgok eshetnek a skatulyan kiviilre vagy belilre de félig kivilre vagy félig
belilre nem.

A mi nyugati gondolkodasunk azzal foglalkozik ami van, ez elemzést, itéletalkotast
jelent.

A gondolkodasnak lehetséges egy masik oldala is, ami azzal foglalkozik ,, ami lehet”
ez konstruktiv, kreativ modot feltételez.

Pl: valaki egyszer az autéjanak az egyik felét fehérre festette, a masik felét feketére.
Azt mondta, mulatatta, hogy az emberek ellentmondasba keveredtek amikor az auté
szinét kellett megallapitani. Vagyis mindkét nézépontnak igaza van, attdl fligg honnan

nézzik.

Mit jelent a pdrhuzamos gondolkodds?

Ha a problémaban érintettek egyidejlleg azonos nézGpontbdl vizsgaljak az adott
targyat, hagyomanyos gondolkodasrél beszéliink. A két fél vitdjdban mindketten
bizonyitjak, hogy a masiknak nincs igaza.
Pdrhuzamos gondolkodds: mind a két fél érveit egymdsmellé teszik, akkor is ha
ellentétesek. Amennyiben valasztani kell, akkor azt ugy teszik, hogy mivel az érvek
egyenranguak de eltér6ek a megoldasnak mindkét érvet tartalmaznia kell.
A pdarhuzamos gondolkodds lényege, hogy egy id6ben mindenki ugyanabba az
iranyba tekint, de az irany valtoztathaté. A mddszer el6nye a viselkedés valtozasban
all. Ez egy jaték amelyben egyszerre kell egy irdnyban egyluttm(ikddni.
Tovabbi el6nyok:

= az Osszes résztvevd intelligenciajat, tudasat lehet felhasznalni.

* mindegyik néz6pontot egymdasmellé lehet tenni,

= nem arra valaszolunk amit az el6ttiink sz6 mondott, hanem Uj 6tletet teszlink

mellé parhuzamosan.

A hatékony és gyors gondolkodas akadalya sokszor a sajat EGO /én/. A gondolkodds
és dontés sordn nem vagyunk azzal tisztaban, hogy mennyire akadalyoz minket a sajat
akaratunkat véd6é EGO. A hat kalap moddszer kikiisz6bdli az ego-t mint tényez6t.

Objektiv és semleges mérlegelést ad a vita helyett.
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Agyunk tobb dologgal foglalkozik egyszerre. pl: informaciot gyijt, kozben érzések
befolyasoljak. A hat kalap mddszerrel agyunk egyszerre csak egy irdnnyal dolgozik. pl:
amikor csak informaciot gy(jtok fehér kalap szakasz, amikor csak veszélyeket
keresiink, fekete kalap. Ebben a szakaszra bontasban nem kell egyszerre a

gondolatokkal és az érzésekkel megbirkdzni.

Hat kalap hat szin:
FEHER: semleges és objektiv
PIROS: érzelminéz6pont
FEKETE: kritikai néz6pont
SARGA: pozitiv gondolkodds
ZOLD:  kreativitas, Uj 6tletek

3

KEK: a gondolkodasi folyamatok szervezése, kontroll.

A szinek szimbolikdja:
FEHER: tiszta

FEKETE: komor, szigoru
PIROS: dih, 6rom

SARGA: napfény, pozitiv
ZOLD:  sokféleség, kreativitas

KEK: h(ivés, integral, a kontroll.
A hat kalap sorrendje gondolkodasi stratégiakat jelol ki.

1. FEHER KALAP gondolkodasi szakasz
Az informacio gylijtés szakasza. Milyen informaciénk van, milyen informaciéra lenne
még szlikség, hogyan szerezzilk meg a hianyzd informacidkat. Az informacidk a
tényektdl az érzésekig terjednek. A sajat érzés csak PIROS kalapos szakaszban johet.

Amikor mdsok érzéseirdl beszéliink akkor viszont csak a FEHER kalap szakaszban

emlithetjik meg.
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A fehér kalap szakasz feladata: a dontési folyamat el6készitése. Mivel rendelkeziink,
tényekkel vagy feltételezésekkel? Tényekkel vagy hiedelmekkel. A tények valds,
ellen6rzott tények, vagy vélt tények hiedelmek?

A nyugati stilusu gondolkoddsra jellemz6, hogy a targyaldsra, megbeszélésre
konszenzuskotéssel akar felkészilni. Minden résztvevd mar el6re a fejében felkésziil,
prekoncepcidja van, amelyeket azutan tkoztetnek.

A keleti stilusi gondolkodas jellemz&je: nem akar konszenzust kotni, nincs
prekoncepcidja. A tandcskozas célja: a meghallgatas. igy a mentdlis térkép megtelik
lassan informacidval. Mindenki a fehér kalapos szakasznak megfelel6en gondolkodik.
A dontésnél a meglévé informdcidk mar onszervez6 folyamatként jeldlik ki az utat.
Osszegzésként: a fehér kalap szakasz: informdcié gy(ijtés, valds és vélt tényekkel

egyarant lehet dolgozni. A vélt tényeket azonban jel6lni kell.

2. PIROS KALAP gondolkodasi szakasz

Tlz, meleg, érzések, megérzések, érzelmek. Ebben a szakaszban semmit nem kell
indokolni, szabad kifejezni az érzéseket csakis az érzéseket, érzelmeket.

Altaldban a megbeszélés, targyalds alatt nem engedjiik kifejez8dni érzelmeinket. Az
érzések, érzelmek elnyomasa eredményeként visszatérnek a logikus gondolkodas, a
racionadlis gondolkodas alcajaban.

Ebben a Piros kalap szakaszban lehet ,zavarodott vagyok, kételyeim vannak”
kijelentéseket tenni. Nem itéletalkotas hanem a valdsagos érzések kifejezése. Itt
lehetnek sejtések, benyomasok. Nem kell indokolni és nem kell az okokat feltarni.
pl: ,nem szeretem 6t, nem akarok vele lizletet kotni, vagy dolgozni”, Ennyit szeretnék
mondani.

A piros kalap gondolkodasi szakasz az érzelmek helyét jeldli ki a gondolkoddasban.
Erzelmeink, érzéseinket befolydsoljdk a gondolkodasunkat. Az érzelmek harom
ponton hatarozhatjak meg a dontést, gondolkodast.

Amikor dontést, gondolkodast hattérként erds érzelem szinezi, pl: szeretet, gytildlet,

féltékenység, félelem, diih.
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FONTOS!

Ezeket az érzelmeket személyekhez, helyzetekhez kotni és megfigyelni.

Az elsé pontja, hogy az érzelmeket megel6z6 kezdeti észlelések befolydsoljdk a
dontést. pl: ugy észleljik valaki megsértett minket, ezért végig ez az érzés fogja uralni
a gondolatainkat.

A mdsodik pontja, hogy a piros kalapos szakaszban felszinre hozhatdék ezek az
érzelmek keletkezésiik pillanatdban. pl: ,piros kalapos gondolkoddasom azt sdgja: on
azért ellenzi az egyesiilést, hogy megtarthassa az allasat.

A harmadik pontja az érzelmek belépésének, amikor a mentalis térkép elkészilt.

Minden dontésiinknek van egy értékalapja. Vallott értékeinkre érzelmileg reagalunk.

Az érzelmek haszndlata:

Erzelmek, értékek, valasztasok.

A gondolkodas megvaltoztatja érzelmeinket. Nem a gondolkodds logikus része
valtoztat. Az észleléslink, érzékelésiink valtozik el6szor, csak utana az érzelmek. Ha
valamit mdsként észlellink, latunk, az azzal kapcsolatos érzelmek is valtoznak. pl: egy
teniszjatszmanal ,ne tekintsiik ezt vereségnek, inkdabb egy olyan eszkdznek, amellyel
megtalalhatjuk ennek a jatszmanak a gyenge és er6s oldalait”. A kifejezett érzelmek
allandé hatteret adnak a gondolkoddshoz vagy a megbeszéléshez. Ennek az
emocionalis hattérnek folyamatosan tudatdban vagyunk. Dontésinket és terveinket
ezzel az emocionalis hattérrel hozzuk meg. pl: ,mindannyian tudjuk, hogy ezek a
targyaldsok a gyanakvas légkorében zajlanak le. Képzeljik el, milyen dontéseket

hoznank, ha megbiznank egymadsban.

Erzelmeink és az alku pozicio.

Az egyik fél szdmdra emocionalis értéke van bizonyos dolgoknak. A masik fél szamara
mas értékekhez fliz6dnek érzelmek- konfliktushelyzet.

Lehetséges a rovidtavu érdekek és a hosszu tavu érdekek konfliktusa is. pl: Mit ér ha

az ember megnyeri a vilagot de elveszti a lelkét?

3. FEKETE KALAP gondolkodas
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A fekete kalap szakasz funkcidja: a kritikus gondolkodds biztatasa. Ebben a
szakaszban dertlhet ki, hogy milyen részek nem illeszkednek az egész folyamatba.
Melyek azok a gondolatok, amelyek erkodlccsel, er6forrassal, lehet6ségekkel nem
illeszthet6k Ossze. Ez a szakasz mindig LOGIKUS. Amennyiben ebben a szakaszban
emocionalis megjegyzés hangzik el, az PIROS kalap szakaszhoz tartozik. A
hagyomanyos gondolkodas az érvelés folyamatat tdmadja. Amennyiben a folyamat
helytelen a kovetkeztetés is az lesz. A valdsagban ha a folyamat helytelen még a
végkovetkeztetés lehet helyes, akkor is ha ezt a helyénvaldésagat még nem
bizonyitottak be.

Fekete kalap szakaszban lehet6ség van a gondolkodas hibdinak feltarasara. pl: mi fog
torténni valdszin(ileg a jov6ben? llleszkedik e ez a terv a mult tapasztalataihoz, vagy
milyen kockazatai vannak a tervnek?

Minden javasolt cselekvésiinket a jov6ben kell véghezvinni. Ez a kilénbség a
tudomanyos gondolkodds a valdvilagbeli gondolkodas kozott. A tudomdanyos
gondolkodas: leir, megallapit, elemez. A valdvilagbeli gondolkodadsban benne van a
cselekvés is az operativitas.

pl: ,,mi fog torténni, ha ezt a cselekvési irdnyt valasztjuk? Hogyan fognak reagalni az
emberek?

A fekete kalap gondolkodds szakasz hasznos a tervezéskor, mert az dévatossdagra

figyelmeztet.

4. SARGA KALAP gondolkodds szakasz

Pozitiv gondolkodasi funkciéja van. Milyen el6nyei lehetnek egy javaslatnak és
hogyan lehet a gyakorlatba atiltetni?

AZ ERTEK ERZEKENYSEGET segit edzeni ez a szakasz.

Kérdések: Melyek az értékek? Kinek a szamara? Milyen mas értékek vannak még?

A sarga kalap gondolkodas: konstruktiv szakasz, torekszik a megvaldsitasra,
optimista, csak az el6nyokre Osszpontosit. Ebben a szakaszban dolgozunk a
problémamegoldason is. A sarga kalap gondolkodas egy attitld is, amely pozitiv

szandékkal all egy helyzethez. A konstruktivitas itt azt jelenti: a jov6be tekintiink,
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megbecsiljik a ,ha” értékét, a lehet6 legjobb forgatdékonyvre torekszink. A
lehetéségekben valé gondolkodas mindig tobb mint a problémamegoldas.
A sarga kalap szakasz még nem kreativ szakasz, Uj és régi oOtletek egyarant

szerepelhetnek. pl: ,ez a pohar félig tele van, nem pedig félig lires”.

5. ZOLD KALAP gondolkodas

Kreativitas és energia szakasza. Funkcidja: Uj 6tletek tudatos keresése, a problémak
Uj megkozelitése, valtoztatas.

A humor mint a laterdlis gondolkodas példaja: a humor is megvaltoztat egy
gondolkodasi mintazatot. A lateralis gondolkodas az észlelés megvaltoztatdsan
keresztul mdkodik.

Megitélés helyett elmozdulas: pl: ,,az emberek nem szeretnek hétvégi mliszakba
jarni. Az a javaslat, hogy kilon hozzunk létre hétvégi mliszakoldkat”.

Egy gondolat megforditasa is lehet kreativ, pl: altaldban a boltban a vasarlé fizet az
aruért. Mi lenne, ha a bolt fizetne a vasarlonak? Ez torténik a kereskedelmi bélyeg
kitalaldsa sordn.

Z0ld kalap szakasz: az alternativdkban valé gondolkodas lehetGsége. Kimozditja a

sztereotip mintakat az ujfajta észlelésen keresztiil.

6. KEK KALAP gondolkodas

Ez a szakasz az integralds, kontroll, szervezés helye. pl: napirend Osszedllitasa, a
kalapok valtasanak sorrendje, a kék kalap a csoportvezeté szerepe.

A szakasz célja: a gondolkodas kontrollja, a prioritdsok megszabdsa, a konkrét
korlatok ismertetése, programtervezés.

A csoportban barki kérheti a kék kalapot és kérheti, hogy a tobbiek is hasznaljak.
Megfigyelés, Osszegzés, nyomonkovetés. pl: ,ugy tlnik leragadtunk a vitanal.
Jegyezziik le mindkét véleményt, és térjink vissza kés6bb ide. A mentalis

térképkészités moédszerét alkalmazzuk, nem a vitaét.
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