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REPULESTUDOMANYI KOZLEMENYEK XXIX. EVFOLYAM

Szelei lldiko

GONDOLATOK A VEZETO MINDENNAPI KIHIVASAIROL

E tanulmany azt kivanja fokuszba allitani, milyen mindennapi problémakkal, nehézségekkel kell megkiizdeni a
vezetoknek a hétkéznapokon. Embereket vezetni, sokkal Osszetettebb, nehezebb, mint azt sokan gondoljik. De
mindez akkor hatékony, ha a vezeto felelosségteljes és rendelkezik érzelmi intelligenciaval. A jo vezetd Senge sze-
rint, egyben jo pedagdgus is, mivel neki beosztottjait timogatni, serkenteni, segiteni kell. 4 kovetkezdkben elsé-
sorban, a vezetd “pedagogusi” oldaléat kivanom felvillantani.

Kulcsszavak: vezetés, pedag6gia motivacio

BEVEZETO

A vezet6 — legyen az polgari vagy katonai — felelés azért a tevékenységért, amely hatassal van a
szervezet teljesitOképességére és az egyén eredményességére. Egyszerlien megfogalmazva mit je-
lent vezetének lenni kimondhato, hogy tébb ember munkéajanak dsszehangolésa a szervezeti célok
elérése érdekében, sz&mos tényez6 egyiittes figyelembevételével. E munkéban azonban csupan a
vezet6i munka humanum oldalat érintem, dont6en annak pedagdgiai vonatkozasait vizsgalva.

Senge azt vallja, a jo vezet6 tamogatja, serkenti, segiti beosztottjait. Tovabba fontos, hogy a vezetd
értékelje az alarendeltjeit, hiszen minden ember visszacsatolast var a munkajarol. De sziikség van
arra is, hogy pozitiv légkdrt biztositson a szervezetben, kdveteljen, biztositson sikerélmeényt az ala-
rendelteknek, ugyanakkor 6nmaga mutasson példat akar emberként, akar a motivacié terén, mivel
a kevéssé motivalt vezet6, demotivaloan hat az egyénre.

A lineéris szervezetekben, - amelyekben mi is dolgozunk — mindenki azt szeretné, hogy a vezeték
(parancsnokok) lassak, ismerjék el munkajat. Vagyunk a pozitiv visszacsatolasra, tobbségiink annal
sikeresebbnek érzi magat, minél nagyon elismerést, dicséretet kap. De pl. a hadseregben nem csak
a parancsnoki elismerésért dolgozik az egyén, hiszen ez alapvetd, mivel itt az onfelaldozasnak és a
szolgalatnak magatol értetédének kell lennie.

FOGALMAK, MEGHATAROZASOK

Fogalmi tisztdzasként célszeri értelmezni a pedagdgia sz0 eredeti jelentését, mely a gorog peida-
g0gosz sz6hol szarmazik. Az dkori Gorogorszagban igy hivtak azokat a személyeket, akik iskolaba
kiserték, vezették a gyerekeket. Napjainkban is fontos vezet6i feladat a beosztottak tamogatasa a
munkafolyamatokban, valamint az egyéni célok elérésében is.

A pedagodgia kett6s arculatu tudomany. Egyrészt kutato, vagyis a kiilonb6z6 korcsoportii emberek
tanitasanak ¢és tanithatosaganak lehetdségeivel, ,,vezetésével” foglalkozik, ez pedig nem mas, mint
a vezetdi tevékenység. Masrészt - hitem szerint - a vezet6, a jo parancsnok egyben neveld is, hiszen
a mindennapi életét az emberekkel valo torodés, viselkedésbefolyasolas teszi ki. Valojaban, egész
nap ,,nevel”. Hogyan is definialhatjuk a nevelést?
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A pedag6gidnak a tekintélyi viszonyra vald alapozasa — legaldbbis az elméletben — Friedrich
Paulsen nevéhez kothetd, aki a maga jelent6s, de folottébb ellentmondasos nézeteit igy fejtette ki
az autoritasrol: ,,a nevelt csak azt szereti, akire felnézhet”. Tehat a vezetésben kell a tekintély, de
nem az elrettentésre, megfélemlitésnek, hanem a jo kapcsolat, a motivalas, a serkentés eszkdzekent.
Paulsen az autoritast — nem alaptalanul — folénynek fogva fel, annak harom alapveté formajat ne-
vezte meg: a testit, a gazdasagit és a szellemi-erkolcsit. A legfontosabb, hogy mekkora szerepet
tulajdonitunk a tekintélynek: ra alapozzuk a nevelést, vagy egy sok dsszetevdjii kapcsolatrend egyik
elemének tekintjik. A tekintélyelvii pedagogia a parancsok és tiltasok minden kritikat kizar6 rend-
jére épiil. Ugy, ahogyan Thomas Mann irja le a kaszarnyapedagogia Iényegét, amikor Varazshegy-
ének Naphtdjaval azt mondatja: ,,Minden valoban nevel6 célu testiilet elejétol fogva tudta, hogy
valojaban mindenkor és minden pedagdgidban mir6l van szo6: az abszolut érvényii parancsrol, a
vasszilardsaga kotottségrol, fegyelemrol, aldozatrol, az én megtagadasarol, az egyéniség erészakos
elfojtasar6l.”. Vagy egy masik irodalmi idézet André Gide-z6l: a tekintélyelv tovabbi illusztracio-
jaként: ,.a neveltnek akkor is ala kell vetnie magat a feln6tt dontéseinek, ha nem érti, mirdl van szo.”
Michel Foucault nagy hatasu filozofiaja szerint a hatalom gyakorlasa a viselkedés vezérlésében all,
az er0szak ennek csupan esetleges eszkoze, miként maga a tekintély is. De nem igazolhatok a szél-
soségesen tekintélyellenes nevelés elméletei sem. (Zrinszky, 2003. pp. 52-55.) Zrinszky Lé&szI6
nyoman, a vezet6i nevelés olyan tevékenységként definialhatd, amely sordn a vezet6 gy kivan
hatni a beosztottakra, hogy azok optimalisan fejlédjenek, abban, amit a vezetd fontosnak, elvaran-
donak tart, valamint, valtozzanak abban is, amit nem tart kivanatosnak.

MILYEN IS LEGYEN A VEZETO?

A beosztottak, mindig szerepmodellnek tekintik a vezetOket, 6k azok, akire szakmailag, emberileg
fel lehet nézni. De minden vezetére igy tekintenek? Nyilvan nem. Vajon milyen tulajdonsagokkal
kell rendelkeznie, hogy serkentd, facilitatorra' valjon? Mi lehet az oka annak, hogy egyes fondko-
ket, vezetOket a beosztottak kovetendd mintanak tekintenek, mig masokat kevésbé? Természetesen
ebben tobb tényezd is szerepet jatszhat. Az 6nmagat elfogadd, motivalt vezetd jobban odafigyel
beosztottjaira, pozitivabb, empatikusabb kapcsolatot alakit ki velik, kénnyebben azonosul azok
problémaival, kevesebbet kritizal, hatékonyabban latja el iranyitoi feladatait. Ismeri beosztottjait,
segiti a tovabb jutisaban, tovabbképzéseiben. Ebbdl kovetkezéen ¢k a jo érzelmi kdrnyezetben,
szivesebben végzik feladatukat, konnyebben elfogadnak értelmetlennek tiing utasitasokat is. A ve-
zet6 nem csupan dontd, ellenérzo, iranyito, biraskodo funkciokat lat el, hanem az emberi folyama-
tok pszichol6giai szabalyozasa is feladatkorébe tartozik. Ezt a kdzvetlen részvételen és kommuni-
kacion at végzi, vagyis részese a folyamatoknak, nem tarthatja magat azoktol tavol. Ehhez le kell
vetkOzni a hagyomanyos, tekintélyelvii vezet6i attittidot, ami igen nehéz, mivel e viselkedésforma-
nak nagy hagyomanyai vannak, és sok pszichologiai elonyt biztosit alkalmazdjanak. Ha ettdl csak
egyszertien akarattal probal megszabadulni, akkor altalaban egy masik, hibas magatartasformat va-
laszt, talzottan engedékenny¢ valik, ahogyan ezt nevezik, ,,laissez faire” (jelentése: “"engedjétek csi-
nalni") modon vezet. Ennek soran ugyanugy elkerili a részveételt, mint az autokratikus modszerrel.

L A facilitator egy olyan személy aki facilital, azaz segit csoportoknak, csapatokat megérteni a kozos céljaikat és
segit megtervezni, hogy hogyan érjék el ezeket. Ekozben 6 semleges marad, nem foglal allast a kérdésekben.
Ehelyett a csoport figyelmét vezeti és azt a csoportnak fontos dolgokra fokuszalja. [Wikipedia]
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A tekintélyelviiséget azért is nehéz felhagyni, mert a beosztottak is gyakran mintegy elvarjak, meg-
kovetelik ezt. Az igazi demokratikus vezetési mod problémai és a megfeleld kommunikécio elsa-
jatitasa miatt kezdték el vilagszerte a vezetok személyiségfejlesztd képzését. Ennek soran tobbnyire
csoportmodszerek segitségével elsdsorban az interperszonalis érzékenységet igyekeztek fokozni.

Nagyon sokat tehet a vezet6 a jo munkahelyi légkorért is, ami igen fontos, hiszen ilyenben az egyén
szivesebben dolgozik. Erre a vezetés befolyasi lehetdsége sokrétii, mivel letéteményese a munka-
helyi szabalyok, eldirasok, normak igazsagossaganak. Ez a beosztott szamara rendkiviil fontos, lé-
nyegeben ez az, amelyet leginkébb tudatositani képes a munkahelyi viszonyokat. Ezek nagyobb
része Ugy is tudattalanul, éntudatlanul érvényesil benne es korlotte, igy tehat érthet6, hogy ezt
hajlamos tal is értékelni. Ha a jutalmak és a biintetések elosztasa nem igazsagos az automatikusan
csokkenti az azonosulést. llyenkor a beosztottak csak annyit tesznek, amennyi elkerllhetetlendl
szilkséges, és inkébb a latszatra térekednek, mint a tényleges teljesitményre. Amennyiben a vezeté
visszaél az ellendrzési funkcidjaban foglalt jogokkal, vagy éppen ebbdl a jogkorbol eredd koteles-
ségeit hanyagul teljesiti, stlyosan karositja a szervezetet, mert megakadalyozza az azonosulast,
rontja a munkahelyi légkort.

A vezetd iranyitd és dont6 funkcidjaban a vezetési stilus(ok) l1ényeges a munkahelyi légkdr szem-
pontjabol. Ezek igen finom, gyakran nehezen tudatosithatd viselkedésbeli megnyilvanulasokbol
allnak Ossze. Hatasuk a beosztottakra mégis nagy. Ahogyan a vezetd utasitasait kiadja, ahogyan
informéciokat kér, amilyen mddon dontéseit hozza, ahogyan tarsas helyzetekben viselkedik, az a
beosztottak figyelmének reflektorfényében all. E megnyilvanulasok kénnyen okoznak sérelmeket,
konnyen teszik az alarendeltet gatlasossa, hamar elérik, hogy nem mernek ellentmondani, hamva-
ban halnak el a jo 6Gtletek, konstruktiv javaslatok, mert nem kiszamithatok a varhato vezeti reak-
ciok. Utobbi kiilonbozo félelmeket, gyakran gyanakvast is szlilhet a beosztottakban, ami néha az
egesz paranoid méretekig erdsodhet, gyengitve a szervezeti mentalhigiénét.

Amennyiben a vezet6 ezt a koriilményt nem ismeri fel, ha nem tudja beleélni magat beosztottjai
helyzetébe, nem tud kissé azok ,.fejével is gondolkodni”, észrevétleniil sok hibat véthet. Gyakori,
szinte természetszerii vezet6i hiba a funkcidban a hatalom gyakorlasanak el6térbe helyezése, ennek
részeként komolyan veszik, megszokjak, majd kés6bb természetesnek tartjak azt a megkiilonboz-
tetett figyelmet, amely pozicidnak és nem személynek szdl. E szerep mdgott vagy elvész, vagy torz
korvonalakban mutatkozik meg kés6bb az ember. Aki mindinkabb a tekintély elvére alapoz, elmu-
lasztja a kdzvetlen kommunikéciét, amit beosztottak igényelnek, a nézetek szabad cseréjét, amelyre
kilonben a dontések, hatarozatok érdekében is sziikség lenne, benne az ellenvélemények toleranci-
ajat. Lassanként szakadék tamad kozte és alarendeltjei kdzott, ami lathatatlan, de kdvetkezményei
annal sulyosabbak. Azonosulas helyett az érintettek inkabb elidegenednek a szervezettol.

Gyakran hallani, hogy az emberek panaszkodnak munkahelytikre, mint idegességuik forraséara, lelki
egyensulyukat zavaré kériilményekre. Erdekes megfigyelni, hogy a frusztralt ember, sokat kritizal,
panaszkodik, ez persze nem azonos a szenzitiv emberekre jellemz6 tipikus viselkedési modokkal.
E a lelki bajok, komoly testi tiineteket is okozhatnak. A vezetdi munka szamos stresszforrast rejt
magaban: a hataridket, szervezeti problémakat, panaszkod6 beosztottakat. A szerepkonfliktusok,
a tulterhelés, az alul terhelés- stresszhez vezethet. Kiilonosen jelentds a fénok, mint stresszforras,
negativan hathat az énképiinkre, ronthatja karrierkilatasunkat. Ha a beosztott ugy érzi, féndke el-

REPULESTUDOMANYI KOZLEMENYEK 2017/3 351



Szelei lldik6: Gondolatok a vezeté mindennapi kihivasairél

lenséges vele, nem kedveli, szorongast vélthat ki, rengeteg negativ kdvetkezménnyel jarhat, nem-
csak az dnbecsulését ronthatja, de a munkara valé koncentralésat is csokkenti. Mindenképpen ér-
demes a vezet6knek atgondolni sajat felelosségiiket, madszereiket, hiszen a mai kor kbvetkezmé-
nyeként nagy a felelésségiik az egyének mentalis egészségvedelmében.

Amikor valaki belép egy munkahelyre, 6ril, hogy van allasa, szeretné képességei legjavat nyujtani.
Ilyenkor fennalld igényeit — pénz, karrierlehet6ség, eréproba, biztonsag stb. — az allds megszerzé-
sével mar kielégitette, boldogsag tolti el. Ugyanakkor mindenki teljes személyiségével van jelen
munkahelyén, a munkéval kapcsolatos igényei és érdekei mellett a személyes vonatkozasuak is
megjelennek. Ha gy érzi, hogy vezetdje figyelmen kiviil hagyja sziikségleteit, vagy akadalyozza
érdekei megvalositasaban, akkor elveszti lelkesedését munkaja irant. Az embereket személyes cél-
jaik mozgatjak, a jol végzett munkabol szarmazo elény vagy jutalom mar a munkavégzés soran is
kellemes érzéssel tolti el 6ket. Bar kevesen latjak at és tobbnyire nem is értik az érdekeik mogott
h(z6do inditékokat, mozgatorugdkat, azok vagy a magyarazat ott lapul minden cselekedet mogott.
Amig inditékaink sugallatdra meg nem tesziink valamit, nem is tudunk a 1étezésérdl, mindossze
hianyérzetet, bizonytalansagot, vagyat érziink. E homalyos késztetés dszténdz benniinket, hogy
csokkentsuk hidanyérzetiinket vagy igényeinknek érvényt szerezziink. Ebben rejlik a motivacio 1é-
nyege. Minden ember szeretne valamit kezdeni magéaval, szeretné munkajat szivesen végezni, ezt
a hajtoerot kellene a vezetdnek kihasznalni a hatékony munkavégzés érdekében, fenntartani igye-
kezetiiket, lelkesedésiiket. De hogyan lehetséges ez? Milyen tényezok sziikségesek ahhoz, hogy az
egyeén feladatat szivesen végezze, munkahelyén jol érezze magéat?

Az iranyités hatéekonysaganak nélkilozhetetlen szegmense, kulcsa, hogy a vezeté miként tudja mo-
tivalni, befolyasolni a kollegait. A motivacié vizsgalata azért nehéz, mivel csak kdzvetve, mas té-
nyez6k kapcsan lehet megfigyelni, nyomon kovetni és altalaban dsszekapcsoljak azzal a kérdéssel,
hogy mi inditja el, és mi miikddteti a viselkedést. Mindez pusztan nyers adatokat szolgéltat, ame-
lyekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy milyen lehet az egyének motivécioja. Ugyanekkor e tapasz-
talatok, informaciok segithetik a vezeté munkajat, €s egyben az egyének motivacios allapotanak
felméresét is szolgalhatjak.

A motivécio sz a latin movere — mozogni, mozgatni, kimozditani igéb6l szarmazik. Jelentése is
ez, kimozdito, mozgat6 ,,erd”. A motivacid fogalma akkor meriil fel, amikor kivancsiak vagyunk
arra, miért viselkednek az emberek gy, ahogy érzékeljik. Tulajdonképen egy gyiijtéfogalom,
amibe beletartozik minden cselekvésre, viselkedésre késztetd belsé tényez6. Fogalmat sokan pro-
baltak kordl irni, meghatarozni kiilonboz6 szempontok alapjan. A viselkedés, a késztetés okanak
magyarazata az évek soran sokat valtozott, alakult. Az alabbiakban néhany jellegzetes fogalmi de-
finiciot olvashato a vonatkozo szakirodalombdl. A Pszichologiai Lexikon szerint a motivacio tart-
alma a ,,dinamikus tényezOk Osszessége, amelyek az egyén viselkedését meghatarozzak. Viselke-
désiink gyokerében valdjaban nemcsak egyetlen ok rejtzik, hanem tudatos és tudattalan, fiziolo-
giai, értelmi, érzelmi és tarsadalmi tényezok szétvalaszthatatlan 6sszessége, amelyek kolcsonhatas-
ban vannak egymassal.”([8], p. 181.)

A Pedagogiai Lexikonban ([5] p. 588.) az talalhatd, hogy a motivacio a viselkedést kivalto belsé
késztetés, inditék, amelynek sokféle tipusa létezik, s ezek tobb szempont alapjan csoportosithatok.

A motivacio Fraisse szerint eréelv, amely a szervezetet egy bizonyos cél elérésére mozgatja. Pieron
meghatarozasaban, a viselkedés alkalmazkodas béli iranya [6]. Pavlov értelmezésében az agykereg
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uralkodo ingere, amely belsé sziikségletek és a kiilsd ingerek szintéziseként jon létre. Kiss Arpad
pedig ezt irja: ,,olyan viszonylagos tartos inger, mely befolyasa alatt tartja az egyén magatartasat
mindaddig, mig a megfelel6 valasz (reakcio) az izgalmi allapotot meg nem sziinteti”([7]. p. 9.).

A motivacio Kozéki értelmezésben a tevékenység rugdja, az a belso fesziiltség, mely a személyisé-
get arra készteti, hogy er6feszitéseket tegyen adott sziikségletei kielégitése érdekében. Ennek po-
tencialis oldala maga a motivum, aktiv oldala pedig a motivacio ([5] p. 57.).

Mint azt a fentiekben lathattuk, a motivacié fogalmanak meghatarozésara széles skala all rendelkezé-
stinkre, mivel ahany teoretikus foglalkozott e kérdéskorrel, mind igyekezet sajat allaspontjét is kife-
jezésre juttatni. A motivacion vagy motivumon tehat a szlikséglet inditotta, célra iranyulé meghata-
rozot értjik. A szikseglet és a motivacio azonban jol elkiilonitheté egymastol. A kozottik levo kii-
I6nbséget az jellemzi, hogy az utdbbi érzelmileg szinezett, az ember gondolataiban és elképzeléseiben
megjelend, kivanatos vagy nem kivanatos célkategoria, amely cselekvésre, tevékenységre 6sztonoz,
igy tehat nem csak a sziikségletek befolyasoljak, hanem a kdrnyezet és maga a személyiség is.

KOVETKEZTETESEK, AJANLASOK

Az ember megismeréséhez és formalasahoz egyarant elengedhetetlen a motivacié elmélyuilt isme-
rete, s ennek tudatos miikddtetése a vezet6i munkaban, legyen az barmilyen szervezet, intézmény,
hiszen az embert csak az készteti tartésan tevékenységre, aminek szamara személyes jelentGsége
van. Az egyén motivacidja azonban nem magétdl jon Iétre, hanem a szocializacid hataséara forma-
lodik. Az ember tevékenységét sajat belsd 0sztonzo rendszere hatdrozza meg, a motivacids hierar-
chigja viszont a tevékenysége, szocializacidja soran nyert tapasztalatok alapjan fejlodik, ezért nem
mindegy hogyan szocializalédig.

Az egyének motivaltsaganak, elhivatottsiganak egyik fontos meghatarozoja a vezetok, felettesek
személyes példaadasa, ami a legmarkansabban a mindennapokban nyilvanul meg, hiszen egy ve-
zetd leginkabb személyes viselkedésével, magatartasaval nevel, példat szolgaltat minden mozdula-
taval, cselekedetével. Eszrevétleniil sajat motivaltsagat, attitiidjét is felszinre hozza minden pilla-
natban, ami kiiléndsen kéros, abban az esetben, ha maga is negativ motivaltsagot, fasultsdgot mutat
a feladattal, a szakmaval kapcsolatban. A vezetOk személyes tevékenysége és magatartdsa azért
tekinthet6 példaképformalo tényezének, mert a kiilonleges, pedagogiai és pszichologiai értelemben
folérendelt helyzetébdl fakadodan, szandékatol fliggetlentil magatartési és tevékenységi mintat koz-
vetit. Ez a hatds nem mindig érvényesiil optimalis szinten és mindségben. A személyes példa egyik
alapfeltétele a tekintély, amely a fegyveres szervezetekben talan a legszembetiindbb. Ez csak akkor
valosulhat meg, és akkor lehet pozitiv iizenete, ha az adott vezetd hiteles, vagyis van szakmai, er-
kdlcsi, emberi, pedagdgiai kompetenciaja. Ha a szakmat jol ismert, kulturdlt megjelenést, megfeleld
fizikumot tukrodz, s kdvetel, s maga is igy all ki a beosztottak elé. A motivacioban igen fontos sze-
repe van a vagynak is, amely a viselkedésiink céljava valik. Ilyen lehet az eldmenetel, a sikerél-
mény, a masok altali elismertség. A cél elérésével a motivalt viselkedés leall, megsziinik, ilyenkor
kiilonbozo érzések, pl. oromérzést, elégedettséget €liink at, ezért fontos, hogy mindig legyenek ro-
vid és hosszi tavu céljaink a munkaban, amiben sokat segithet a kreativ vezetd [4].
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Minden emberben jelentkezik a kompetenciéra irdnyuld késztetés, ami azt jelenti, hogy képes kor-
nyezetében hatékonyan cselekedni, arra hatast gyakorolni. Ha a kbrnyezetiinkkel banni tudunk, kel-
lemes érzést éliink at, sikeresnek érezzlik magunkat, s ez noveli 6nerzetlinket, dnbecstiléstinket [10].

Arra a kérdesre, hogy mivel lehet valakit motivalni, valosziniileg az emberek tobbsége azt vala-
szolna, hogy pénz, pénz, pénz. De ez az esetek tobbségében nem igy van, fontos lehet az eldléptetés,
a felelésségvallalas, az er6probat jelenté feladat, a jo munkahelyi 1égkor, az elismerés stb. Maslow
szerint az emberek teljesitménye gy ndvelhetd, ha , teret adunk emberi mivoltuknak™ [5].

Olyan munkahelyi kornyezetet kell teremteniink, amelyben az ott dolgozok veliink, énmagukkal és
egymaéssal 6sszhangban tevékenykednek és hisznek abban, hogy a csoportérdek mellett sajat sziik-
ségleteiket is kielégithetik. A vezetd batoritd, segitokész magatartasa elésegitheti ezt. Természete-
sen a jO és a rossz cél érdekében egyarant 6sztondzhetiink masokat, kivalthatjuk bel6liik a legjobbat
és a legrosszabbat is, gondoljunk csak John Kennedyre és Adolf Hitlerre.

Az egyén nyitottsagat, fogékonysagat kell kihasznalni, akit akkor is motivalhatunk, ha a késztetése
gyenge vagy éppenséggel hianyzik. Ha azonban nem azonosul a feladattal vagy a tevékenységgel,
akkor viselkedése nem lesz tartés. Annak, akire hatast akarunk gyakorolni, azonosulnia kell vala-
melyest a feladattal, mert kiilénben ellen fog allni minden igyekezetiink ellenére, ennek pedig az az
oka, hogy az egyén maés iranyba motivalt.

A joO vezetd, mint parancsnok, pedagdgus megdvja a szervezetét, a bels6 rivalizalasoktol, amely
aldassa a szervezeti kulturat. Ha egymas ellen kell védekezniink, azt a munkahely megszenvedi. Ha
viszont a bizalom és az egyiittmiikddés a meghatarozo, akkor ,,egyutt toljuk a szekeret”, és ez a
szervezet megerdsodéséhez vezet. Az emberben miikddo rendszerek megdvnak minket a veszély-
tél, és az érdekiinkben 4llo cselekvések ismétlésére Osztokélnek, arra a kdrnyezetre reagalnak,
amelyben éliink és dolgozunk. Ha veszélyt érziink, védekez6 allasba merevediink. Ha biztonsagot
érziink a munkahelylinkon, ellazulunk, és nyitottabba valunk a bizalomra és az egyiittmiikodésre.
A tanulmany néhany gondolatot villantott csupan a vezetok mindennapi kihivasairol, azokrol a fel-
adatokrol, kihivasokrdl, amit a vezetd, a pedagdgus nap mint nap vegez.
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