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1. fejezet Mi a vezetés?

LA cserkészet, amint fontebb mondtam, nem tudomdany, amit (innepélyesen
kellene tanulmdnyozni, sem pedig tanok és szévegek gyijteménye. Es nem is
katonai kodex, hogy alaki gyakorlatokkal fegyelmet verjink a fiukba, és igy el-
nyomjuk egyéniségliket és kezdeményezéseiket.
Nem: vidam szabadtéri jaték, ahol Iélekben fiatal férfiak es fiuk egyditt kalan-
doznak, mint egymds iddsebb és fiatalabb testvérei, kozben pedig egészséget
és boldogsagot, kézmiivességet és segitbkészséget tanulnak.”

Bi-Pi horizontja (143-144.0.)

A vezetés Osszetett fogalom, aminek kapcsan beszélhetiink vezet6i magatartas-
formardl, vezetdi stilusrol, vezetdi szerepekrdl is. A vezetés annak képességét
jelenti, hogy miként tudja a vezetd a szervezet tagjait a szervezeti célok meg-
valdsitasara befolyasolni, mozgdsitani (Bakacsi, 2010). A vezetés kulcskérdése a
hatasgyakorlas, hogy a vezet6 hatasa ala tudja-e vonni a rabizott csoport tagjait.
Nagyon fontos latni azonban azt is, hogy nem 6ncélt hatalomgyakorlasrol van
sz6 (rabirni a vezetetteket olyanra, amit egyébként nem tennének), hanem olyan
célok megvaldsitasara hivja a csoport tagjait, amikben megjelennek a szervezet
értékei, a vezetd és a vezetettek sziikségletei, egyéni céljai, elvarasai is.

Ahhoz, hogy sikeres és hatékony vezetd légy, érdemes kozelebbrdl megis-
merkedned a vezetésre vonatkoz6 néhany elmélettel, hiszen ezek mind-mind
értékes szempontokat adnak az 6rsod, torzsed tagjainak és sajat szereped meg-
értéséhez.

1.1 Vonaselmeélet

Ha visszatekintiink a vezetéstudomany torténetére, a korai tanulmanyok és
elméletek fokuszaban a vezetd jellemz6i és személyisége allnak, mig a késébbi
tanulmanyok azt hangsulyozzak, hogy mit és hogyan tesz a vezetd. A korai
elméletek a vezetd tulajdonsagainak és viselkedésének listajat igyekeznek meg-
alkotni, ami a ,,j6 vezet6” elképzeléshez kapcsolddik. Aki sikeres vezet6 akar
lenni, olyan jellemzdkkel kell birnia, mint (Kirkpatick - Locke, 1991):
o Oszinteség és integritas: a csapattagokkal és vezetdtarsaival tisztan és
egyenesen kommunikal; egységként tudja kezelni 6nmaga és masok
erdségeit és gyengeségeit.



o érzelmi érettség: a koriilményekre és masok viselkedésére azokkal
osszhangban 1év6 érzelmi valaszt ad.

 motivacio: a vezetd lelkesedése és tenni akarasa ,raragad” a csapat-
jarais.

« Onbizalom: ismeri sajat er0sségeit és tamaszkodik azokra.

« kognitiv alkalmassag: jol atlatja és menedzseli a komplex folyamato-
kat is.

o teljesitmény-sziikséglet: bels6 igénye a fejlodés és a sikerek elérése.

Az Gn. vonaselméleteknek a legnagyobb kritikaja, hogy ezek sokszor olyan
jellemvonasok, tulajdonsagok, ami csak hosszu tavon fejleszthetdk, vagy egy-
altalan nem. A masik f6 kritika az iranyzattal szemben, hogy tobb sikeres ve-
zetd nem rendelkezett a leirt tulajdonsagokkal, illetve a tulajdonsagok megléte
sem jelentett garanciat a sikerre (Bakacsi, 2010).

.-.5zeretném megvigasztalni a jovendd cserkészvezetit, és ellentmondani annak
a kozkelet(i tévedésnek, hogy a jo cserkészvezetének univerzdlis zseninek kell
lennie. 5z6 sincs rola. Egyszeriien csak fids lelkiiletd férfinak kell lennie, vagyis
1. a fid lelkének kell benne élnie, és tudnia kell fiaival egy szinten mozogni. Ez
az elsé lepés.
2. tisztaban kell lennie a kiilonbozd kord fidk igényeivel, gondolkozasmadjdval
és vagyaival.
3. inkabb az egyes fiakkal kell foglalkoznia, mint a tomeggel.
4. ezutdn az egyénekben ki kell fejlesztenie a kdzdsségi szellemet, ha a lehetd
legjobb eredményt akarja elérni.”

Bi-Pi: A cserkészvezetd (10.0.)

1.2 Vezetési stilusok

Minden szint cserkészk6zosség életében kiemelten fontos kérdés, hogyhogyan
sziiletnek a dontések, milyen részvételt enged meg a vezet6 a dontéshozatali
folyamatban. A vezetd jelenlétét, hozzaallasat ebbdl a szempontbdl vizsgaltak
Lewin és munkatarsai, akik a demokratikus és autokratikus vezetési stilu-
sokat vetették Ossze, kontrollként szerepeltetve egy harmadik stilust, a ,lais-
sez fair” tipust, ami a vezetés hianyaként is felfoghat6 (Lewin és mtsai, 1975).
A harom vezetdi stilus jellemzdit az 1. tablazatban foglaltuk dssze.

Lewin és munkatdrsai vizsgalatukban gyerekcsoportokat figyeltek meg kii-
16nb6z6 vezetési stilust felnott jelenléte mellett. A kisérlet kiértékelésekor tobb
szempontot is figyelembe vettek: teljesitmény, hogyan érezték magukat a gye-
rekek, kapcsolat a vezet6vel. A leghatékonyabbnak az autoriter vezetési stilus



bizonyult, azonban gyerekek kreativitasa, kezdeményezékészsége nem tudott
kibontakozni. A gyermekek érzései is ezt titkkrozték: a kozos munkat legin-
kabb a demokratikus vezetés(i csoportban élvezték a gyerekek, és a vezet6hoz
val6 viszony is egyértelmtien pozitivan alakult ebben a tamogatd légkorben.
A gyerekek egymas kozotti interakciokban mutatkozott taldn a legélesebb
kiilonbség a harom csoport kozott. A demokratikus vezetés(i csoportban az
egytttmiikodés, egymas tamogatasa volt jellemzd; az autokratikus csoportban
foként kritikai megjegyzések jelentek meg a masik teljesitményét illetden; a
laissez faire csoportban volt megfigyelhet a legtobb agresszivitas a gyermekek
viselkedésében.

A kisérletet Mérei Ferenc vezetésével Magyarorszagon is elvégezték, a vizs-
galatrol késziilt egy rovid osszefoglald film is (https:/www.youtube.com/wat-

ch?v=satfAW5Ksoc).

Autokrata vezetdi stilus

Demokrata vezetd stilus

Laissez-faire vezetdi stilus

= Egymaga dont minden
helyzetben.

= Egy kézbenvan a
feladatkiosztas, a
koordinalas és a
szamonkérés.

= Rendszertelendl
delegal.

= Szubjektiven értékel.

= Szigor(, fegyelmet tart.

= Bevonja a vezetettjeit
a dontéshozatali
mechanizmusba.

= A feladat értelmezését
és szétosztasat a
résztvevikkel kdzosen
végzi, biztositjaa
vélemény- és javaslatadasi
lehetdséget.

= Tamogatja az innovaciot és
a kreativitast.

= Objektiven értékel és
jutalmaz.

= Nem iranyitja a csoport
munkajat, nem foglalkozik
szervezési feladattal.

= Biztositja az er6forrasokat,
de szabadkezet ad
a vezetetteknek
a munkavégzés
beosztasaban.

= Passziv résztvevdje a
csoport tevékenységének.

= Csak kérésre segit.

Elénye: gyors, hatékony
(féleg rovidtavon),
krizishelyzetek kezelése.

Elénye: nagyobb bevonadas,
elfogadas és motivaltsag, jo

a csoporton bellli légkor és a
csapatmunka.

Elénye: kreativitas, Gjszer{
megoldasok, korabban nem
ismert problemak kezelése.

Hatranya: hatékonyan
vezet, de lehet,

hogy rossziranyba;
el6bb-utébb
megkérddjelez6dhet a
vezetd elfogadottsaga.

Hatranya: egy dontés sok id6t
vesz igénybe; patthelyzet,
dontésképtelenség alakulhat
Ki.

Hatranya: parhuzamos
munkavégzés, nem
hatékony, érdektelenségbe
fulladhat.

1. TABLAZAT - VEZETOI STILUSOK (LEWIN) JELLEMZOI




A cserkészOrsot vagy vezet6i kozosséget az esetek tobbségében demok-
ratikus stilusban érdemes vezetni, de lehetnek kivételek (pl: autokrata
stilus: vészhelyzetben gyorsan kell dontést hozni, rendkiviili hatékony-
sagra van sziikség, nem lehet konszenzusos dontést hozni; vagy ha szan-
dékos a rahagyod stilus, az onallosagra nevelés a cél).

1.3 Blake-Mouton féle vezetoi racs

Tobb vezetéstudomanyi elmélet is a feladatorientaltsag, illetve kapcsolato-
rientaltsag szempontjait emeli a fokuszba, az egyik legismertebb modell a
Blake-Mouton féle vezet6i racs (Blake — Mouton, 1964). A két dimenziéban
mért értéket egy koordinata-rendszerben abrazolva 6t jellegzetes stilust fogal-
maznak meg:

» Csoportkozpontu vezetés (Team manager): a jo teljesitmény kulcsa az el-
kotelezett csoporttag. A kozos célok és azok eléréséért vald torekvés nyo-
man megjelenik az egymasrautaltsag, a bizalom és a megbecsiilés is.

« Emberkozpontu vezetés (Country Club manager): az emberi kapcsolatok-
ra és ezzel a csoporttagok sziitkségleteire fokuszal, aminek kovetkezménye-
ként barati légkor alakul ki. A teljesitmény masodlagos szempont.

BLAKE és MOUTON-—vezetési modellje

W
o
& COUNTRY-CLUB TEAM MANAGER
E MANAGER
o (kdszds célok,
) (baratsagos, ) elkotelezettség és
ke|1y:falr1'fes, emberi kdvetelmeények,
szitkségletekre tisztelet, bizalom)
koncentrdl a
EMBER- feladattal szemben) Sf{f\];l‘fg;?
KOZPONTU
SZEMLELET (egyensilyoz, )
kozéputas) HATALOMORIENTALT
ENGEDELMESSEGET
. KOVET!
p—— OVETELO MANAGER
MANAGER (csak a feladatra
. konceniral, az emberi
. (csak annyit, hggy szilkségletekre nem figyel,
2 ki ne rigjanak™) behédol a tekintélynek)
E
«
I " . . .
AReEony FELADATKOZPONTU VEZETOI SZEMLELET o

1. ABRA — BLAKE-MOUTON MENEDZSERI RACS (HORSTMAN, 2016)



o Kompromisszumos vezetés (Szervezeti manager): A teljesitmény és a kap-
csolatok kozott egyensulyoz.

 Hatalomorientalt, engedelmességet kovetelé manager: A feladat fontossaga
els6dleges az emberi kapcsolatokkal és a csapattagok sziikségleteivel szem-
ben.

o ,Fél-vezetés” (Igénytelen manager): Minimalis befektetés a jelenlegi alla-
pot fenntartasa érdekében (Bakacsi, 2010).

A szerzok szerint akkor a legeredményesebb a vezetés, ha mindkét orientaci-
6ra nagy figyelmet tud szentelni (Csoportkozpontu vezetés). A cserkészet szer-
vezeti céljait figyelembe véve fontos mérlegelni, hogy milyen sullyal jelennek
meg a feladatra, teljesitményre vonatkozd elvarasok.

Akar Orsvezetésr6l van sz9, akiar mar vezet6ket vezetiink, a feladatunk el-
sGsorban a nevelés. A valddi teljesitmény ennek a hatékonysaga, ami csak a jo
vezeté-vezetett kapcsolatban tud megtorténni, mert egymast neveljiikk és 6n-
magunkat. Aki az operativ feladatok hatékonysagaért kiégeti onmagat vagy
a vezetettjeit, errdl feledkezik el. A tokéletesen felallitott sator, a gordiilékeny
program, a sikeres palydzat nem a valédi cél, hanem a nevelés eszkoze.

1.4 Szituativ vezetéselmélet

A szituativ vezetéselmélet nagymértékben épit a korabban mar megismert kap-
csolatorientdlt és feladatorientalt dimenzidkra, azonban Hersey és Blanchard
(1988) tovabbi szempontokat is beemelnek modelljiikbe. Az elmélet kulcsszava
a ,szituativ”, azaz helyzetfliggd: a vezet6knek valtogatni kellene a stilusukat a
csoporttagok jellemzéi és a kornyezeti sajatossagok fiiggvényében.

A helyzetfiiggd vezetéselmélet négy lehetséges vezet6i stilust ajanl és ehhez a

csapattagok négy érettségi szintjét rendeli. Az egyes stilusok:

o Diktalo (telling): a leginkabb direkt vezetési forma. A csoport vezetdje egy-
szerlien megmondja mit és hogyan tegyenek az egyes tagok. Minimalis az
egylttmiikodés a vezetd és a csoporttagok kozott, ehelyett a vezetd konk-
rét instrukciokat ad. Erds feladat és gyenge kapcsolatorientaltsag jellemzi.
(Vészhelyzetben, példaul egy tabori vihar esetén a biztonsag, a karelhdritas
kap prioritast, nem a kapcsolatépités.)

« Elado (selling): kicsit nagyobb tér nyilik az egyiittmiikodésre. Mikozben a
vezet0 iranyitja a csoporttagok tevékenységét, tamogato attittiddel van je-
len a folyamatban. Az eladé elnevezés arra utal, hogy a vezetének meg kell
gyOznie legaldbb a csoport egy részét, hogy miért fogadja el az iranyitast.
Ennél a stilusndl erds feladat-, és kapcsolatorientdltsag jelenik meg. (Ha
az eddig megszokott szervezeti miikodésbe uj szint 1ép be, példaul a ve-



zetOtiszt és a képzésvezetOk kozé bekeril egy VK-szakvezetd, egyforman
fontos a jo képzésmiikodés, és kozos munka, az 4j vezetd elfogadasa.)
Résztvevd (participating): egy folyamat, ahol a vezetdé a csoporttagokkal
vald kapcsolatépitésre torekszik, valodi tagjava valik a csapatnak. A vezetd
és a csoport tagjai is részt vesznek a folyamatban, a vezeté legfontosabb
szerepe a tagok dontéshozatalba valé bevonasa és ehhez sziikséges tamo-
gatds nyujtasa. (Kosza-, és vandor korosztalyt 6rsoknél mar egyre kisebb
a tavolsag az Grsvezetd és az Orstagok kozott, egyre inkabb kozosen mi-
kodtetik az 6rsot, valasztjak ki a kovetkezo kihivast, amiben mindannyian
fejlédhetnek.)

Delegdlo (delegating): a vezetd a felel6sségkorok nagy részét atruhdzza a
csoport egyes tagjaira. A vezetd sem iranyitast, sem tamogatast nem ad.
(A csapatparancsnok az éves nevelési célok kittizésében példaul mar nem
avatkozik bele a rajparancsnokok munkdjaba. Lehet, hogy ad egy mottét,
egy fejlédési szempontot a csapatnak, de a rajmunkatervek felel6sségét de-
legélja.)

Az elmélet ezen kiviil fontosnak tartja a csoporttagok érettségének vizsgala-

tat, ami alapjan a vezetd valthat a kiilonboz6 stilusok kozott. Argyris szemé-
lyiség-felfogasa szerint akkor beszélhetiink érett személyiségrol, ha a fiiggés és
passzivitas allapotabdl az egyén atlép a fiiggetlenség és az aktivitas allapotaba
(Bakacsi, 2010). Modelljiikben az érettség négy szintjét hatdroztak meg:
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o EI: 6k a legkevésbé tapasztalt csoporttagok. Nincs még megfelels

kompetenciajuk, tuddsuk vagy rendszerismeretiik, s ezért nem tudjak és
nem is akarjak a felel6sséget vallalni. Ehhez az érettségi szinthez leginkabb
a diktalo vezetdi stilus passzol, a tagok szinte mindenben konkrét utmuta-
tast varnak. (Az Gjonc 6rs tipikusan ilyen, gondoljunk csak az elsé kozos
satorallitas részletes utasitdsaira.)

E2: még mindig tapasztalatlannak mondhaté csoporttagok, de megjelenik
az igény a fiiggetlenedés irdnyaba. Még nem kompetensek, de kell6en mo-
tivaltak. Leginkabb az elad¢ stilus illeszkedik ehhez az érettségi szinthez.
(A frissen végzett 6rsvezetd még lehet bizonytalan a munkaterv készitésé-
ben, ezért részletesebb, akar foglalkozasokra lebontott, érsvezetének ata-
dott munkatervet is igényelhet.)

E3: A csoporttagok képesek elvégezni a feladatot, de nem teljesen 6nalloan.
Lehetséges, hogy még valamilyen ismeret, készség, képesség hianyzik
ahhoz, hogy timogatas nélkiil tegyék meg, amit a vezetd szeretne, de az is
el6fordulhat, hogy a képesség megvan, csak a hajlanddsag hianyzik. Ezen
a szinten a résztvevo stilus lehet a legjobb valasztas. (Elnokség atadasa utan
példaul egy ideig még jol jon a régi tri6 tamogatasa a folyamatban 1évo
munkdk, hivatalos kapcsolatok felvételében.)
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2. ABRA - HERSEY ES BLANCHARD SZITUATIV VEZETESI MODELLJE (BAKACSI, 2010)

« E4: Olyan csoporttagok, akik képesek és hajlandok elvégezni a rajuk bizott
munkat. Aleginkabb ebben az esetben a delegalé stilus passzol. (Amikor rutinos
vezetok késziilnek példaul keriileti programot szervezni, a munkacsoport
vezetGje részteriiletekre bontja a feladatot: helyszinszervezés, keretmese,
kommunikacid, pénziigy, stb. A célok vazolasa, hataridék megszabasa utan
nem a konkrét munkat iranyitja, hanem a csapatot, a folyamatot fogja 6ssze.)

1.5 Cselekvaskozponti vezetés

John Adair cselekvéskozpontu vezetésmodellje jol alkalmazhaté kiilonbozd
tipusu szervezetekben, hiszen a vezetés olyan Osszetevdit hangsulyozza, ami
jol adaptalhatd sajatos helyzetekhez is (Adair, 1973). A modell célja annak be-
mutatdsa, hogyan oszthato fel a vezetés a ,,Feladat”, a ,Team” és az ,Egyén” te-
riiletekre. Mindegyik elem fontos szerepet jatszik a vezetésben, ami csak akkor
mondhaté kiegyensulyozottnak, ha mindharomban sikert él el a vezetd.
Elsédlegesnek a feladatot tekinti, hiszen feladat nélkiil nincs értelme csapa-
tot épiteni. Minden vezetdi szerepet egy meghatarozott cél elérése miatt fej-
lesztiink, valakinek képviselni kell ezt a célt a csoportban. Akar altalanosabb
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vagy konkrétabb célrol van szo, ez a feladat iranyitja a vezetést, és ezt adja to-
vabb a vezetd a csoporttagoknak. A vezeté feleldssége a feladat szempontjabol:

« A vezet6 egyik legfontosabb feladata definidlni a feladatot, a csapat jobban
tud egyiittmtikodni, ha egyértelmi a feladat-meghatarozas. (Csapattabor
esetén példaul az idei tabori nevelési cél kijelolése.)

o Mérfoldkovek meghatarozasa, ami segiti a folyamat monitorozasat és a
cél elérése felé tett lépéseket mérhetdvé teszi. (A tabor példajanal maradva
kijelolni a legfontosabb hataridéket, és konkrétan megfogalmazni, mibdl
latjuk majd, hogy elérte-e a tdbor a nevelési célt.)

o Felel6sok kijelolése egyes részfeladatokhoz. (Napostisztek, programfelelds,
GH, stb)

o A folyamat monitorozdsa és annak biztositasa, hogy a csoport egyre ko-
zelebb keriiljon a feladat teljesitéséhez. Fontos errdl a csoporttagokat is ta-
jékoztatni. (Rendszeres vezetdségi, ahol ellendrizziik a tervnek megfeleld
haladést, megbeszéljiik a kovetkezd konkrét lépéseket.)

3. ABRA - A CSELEKVESKOZPONTU VEZETESELMELET (ADAIR, 1973)

A teammunka szintén kulcsfontossagi. Minden adott csoport olyan egyé-
nekbdl 4ll, akik kiilonb6z6 adottsagokkal és tapasztalatokkal érkeznek a
csapatba. A vezet6 feladata ezen képességek, tudasok és nem utolsésorban a
személyek Osszehangolasa. (Rajparancsnokként hogyan parositom 0ssze az 6r-
svezetOket, segéd-Orsvezetoket, hogy jol tudjanak egyiitt dolgozni? Példaul két
embert, akik személyesen nincsenek a legjobb kapcsolatban, nem feltétleniil
rakok Ossze tartds kozos munkara, de rovidebb feladatban megfeleléen kisér-
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ve Gket timogathatom az egyiittmtikodésben vald hossza tava fejlodésiiket.)
A vezet6 felel3ssége a csapatépités terén:

» Meghatarozni, hogyan mtikédjenek egyiitt a csoporttagok, milyen kom-
munikacioés standardokat és milyen konfliktuskezelési modszereket alkal-
mazzanak.

o A résztvevok batoritasa, buzditasa is fontos, féként hosszu tavu projektek
esetén. A résztvevoknek fokuszban kell tartani a feladat elérését, mint jutal-
mat, s igy fenntartani a motivaciot. Képviselje a ,,k6z6s cél” szellemiséget.

« Segiteni a csapatmunkat és az egyiittmtikodést.

Megfeledkezni az egyénekrdl a csapatban az egyik leggyakoribb vezetdi
hiba. Csabité a tagokat robotoknak tekinteni, akik arra vannak programozva,
hogy mindig azt tegyék, ami a szervezetnek a legjobb. A csapat minden egyes
tagjanak azonban kiilonbo6z6 vagyai, félelmei, tapasztalatai és motivacioi van-
nak. (Elsésorban projekt-torzseknél szokasunk, de a csapatban, vezet6i 6rsben
is bevezethetjiik a torzs-6v szerepkorét, akinek kimondottan a vezet6k egyéni
tejlesztése, kisérése, gondjaik meghallgatasa lehet a feladata. Erre tapasztalt, de
mar kevésbé aktiv vandorok, felnéttek is bevonhatoak, akar rajhoz is rendel-
hetdek.) A vezetd felel6ssége az egyének fejlesztése terén:

« Minden csoporttagot egyénként kezelni, a maga sajatos erdsségeivel, célja-

ival és személyiségével.

« Tamogatni az egyént a kihivasaiban!

« Pozitiv visszajelzés, elismerés és dicséret.

o Elismerni az elért teljesitményeket — magasabb feleldsségi kor, nagyobb

autondmia.

1.6 Vezetoi szerepek

A vezet6 munkdja leirhaté a kiilonboz6 szerepek kifejezéseivel. Mintzberg
(1990) szerint a vezet6 formalis tekintélye alapozza meg, hogy vertikalis és ho-
rizontalis kapcsolatokat épitsen. Ezek a kapcsolatok jelentik az informaciok
forrasat, amik alapjan dontéseket tud hozni vagy menedzselni a szervezetet
érint6 kilonboz6 kérdésekben. A vezetd szerepeit erre alapozva harom cso-
portba sorolta:

Interperszonalis szerepek
Nyilvdanos megjelenések szerepe: minden vezetének eleget kell tennie kiilon-

boz6 ceremonialis kotelezettségeknek (fogadasokon vald részvétel, gytilésen
val6 elnoklés, vendégek tidvozlése). Néha ezek az alkalmak rutinszertinek és
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A vezeto szerepei

Formilis tekintély
és statusz

!

Interperszonalis
szerepek

Nyilvanos megjelenések
szerepe (Figurehead)

Fénoki szerep (Leader)

Kapcsolatteremts és -
dpolé szerep (Liaison)

vy

Informaciés
szerepek

Informaciogydjtd
szerep (Monitor)

Informacioszétoszto
szerep (Disseminator)

S20vivG szerep
{Spokesperson)

Déntési
szerepek

vallalkozoi szerep
(Entrepreneur)

Zavarelharito szerep
[Disturbance handler)

Erbforrds-eloszto szerep
(Resource allocator)

Targyald szerep

(Megotiator)

4. ABRA - A VEZETO SZEREPEI (MINTZBERG, 1990)

protokollarisnak tiinhetnek (a lényegi kommunikacié nem igy zajlik és a fon-
tos dontések nem itt sziiletnek), mindazonaltal fontosak a szervezet miikodése
érdekében, és nem szabad dket figyelmen kiviil hagyni. Csapatparancsnokok,
orszagos és keriileti elnokségek szerepkorében nagyon gyakori, de akar egy
Orsvezetd altal tartott sziil6i értekezletnek is lehetnek ilyen elemei.

Fénoki szerep: a vezet felelés a tagok tevékenységének szervezéséért, de
részt vallal a tagok toborzasdban is. Munkahelyi kornyezetben ehhez a sze-
rephez kapcsolodik a munkatarsak felvétele és elbocsatasa, de a tovabbképzé-
stikrol valo gondoskodas is, cserkészkozegben ilyen feladat a vezetdképzdbe
kiildés, a megbizatasok felosztasa, a megfeleld szakvezetok kivalasztasa is.

Kapcsolatteremtd, és -apold szerep: a vezetének szervezeten beliil és kiviil
is hatékony kapcsolati halot kell kiépiteni, ami nem kis energiat igényel. A ve-
zetok id6beosztasat vizsgalva tobb kutatdsban is azt talaltdk, hogy a vezet6k
idejitk kb. 45%-at munkatarsaikkal, 45%-at kiils6 kapcsolatokkal és 10%-at
teletteseikkel toltik (Mintzberg, 1990). A vezetStarsakon tul ilyen kapcsolat
lehet a sztilékkel, fenntartdval, iskolaval, egyhazzal, egytittmikodé civil szer-
vezetekkel, onkormanyzattal. Leginkabb ez a kapcsolatépit6-apolo szerep ala-
pozza meg a kovetkezd szerepcsoportot, az informdciéaramlashoz kapcsolddo
szerepeket.
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Informacios szerepek

Informaciégyijté: az el6z6 pontban emlitett (formalis és informalis) kapcsolat-
halézatan keresztiil gytijti be az informacidkat a csoporttagoktdl, a felettesekt6l
és kiils6 szerepléktdl. Ha sériil ez a szerep, azaz a szervezetben nem a vezet6hoz
futnak be a fontos informacidk, akkor csorbulni fog a tekintélye is és a don-
téshozatal is nehezebb lehet. (Ha példaul a rajparancsnoknal folyton elakad az
informaciéaramlas, az 6v-t6l nem jut el az informacié a parancsnokhoz, sziil6k-
hoz, vagy forditva, akkor el6bb-utdbb a rajparancsnok kikeriilésével kommuni-
kalnak egymassal a felek.) Fontos megjegyezni, hogy az informaciok tobbsége
a személyes csatornakon keresztiil érkezik, akar pletykaként, vagy rémhirként.

Informacidszétoszto: a szervezet mikodéséhez elengedhetetlen, hogy a cso-
porttagok megfelel6 informaciokhoz jussanak. A vezet6hoz befutott tudas, in-
formaciok egy részét fontos megosztani a kollégakkal. El6fordulhat, hogy a veze-
t6 kozvetitd szerepet tolt be a csoporttagok kozott: jellemzden a csoportalakulas
id6szakaban, amikor a csoporttagoknak még nincs nagyon kapcsolata egymas-
sal, de hasznos lehet az informacié kozvetitése akkor is, ha a csoporttagok va-
lamiért nehezen kommunikalnak egymassal. (Keriileti elnokségként példaul
kiemelt feladat lehet a csapatok kozotti informacio-aramoltatas.)

Szbvivo: ebben a szerepében a vezetd informaciot juttat a szervezeten kivii-
li résztvevoknek. Ez akar lehet masik szervezet képviseldje, akivel valamiért
egylttmikodnek, akar lobbitevékenység folytatasa, tamogatas kérése a szer-
vezet céljainak eléréséhez. (A csapatkiildétt is ilyen szerepben van, amikor a
csapat érdekeit, véleményét képviseli a keriileti kiildottgytléseken.)

Dontési szerepek

A begyjtott infé azonban nem 6ncéld, hanem a hatékony dontéshozatalt szol-
galja.

Villalkozé: ennek a szerepnek a lényege a szervezet fejlesztése. Informacio-
gyUtjtoként folyamatosan figyelemmel kiséri a kornyezetet, a hasonlé szerve-
zeteket, a versenytérsakat és Gj otleteket, megoldasokat keres. Ujité energia-
kat szabadit fel a csoporttagokban is, amik a szervezetet is megujitjak. Tobb
megvaldsithatd projektet is a tarsolyaban tart, ami kidolgozva, megvalositva
tovabb épiti a szervezetet. (Csapatparancsnokként a tobbi hasonld helyzet(i
csapattal, rajparancsnokként a keriiletben azonos korosztalyban dolgozé ve-
zet6kkel érdemes konzultalni, kozosen dolgozni.)

Zavarelharitd: mig a vallalkozdi szerep a szervezet jovdjére iranyul, a zava-
relharité a szerep az aktudlis problémak kezelésérdl szdl. A szervezet életében
eléfordulhatnak belsé és kiilsé zavarok is, a vezetének mindkettére kell rea-
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galnia. El6allhatnak olyan hirtelen problémak, amire a helyzet nyomasa miatt
vezet6i valaszt kell adni. (Egy vezetdi érsben felmeriild személyes konfliktust
példaul azel6tt kell kezelni, hogy az tovabbgytir(izne az 6rsokbe.) Ha egy hir-
telen felmeril6 helyzetet sikeril jol megoldani, az nagymértékben hozzajarul
a csoport kohézidjanak er6sodéséhez.

Eréforras-eloszto: az eréforrasok elosztasa révén a vezetd alakitja a szervezet
strukturajat is — ki, milyen eszkozokkel, milyen cél eléréséért dolgozik. Melyik
tevékenységbe fektetik a legtobb energiat? Ezeknek a prioritasoknak a meg-
hatarozdsa a vezetd feladata. Fontos megemliteni a legsz(ikosebb eréforrast: a
vezetd sajat idejét, ezzel is jol kell gazdalkodnia. (Uj elnokség felallasa esetén a
kézenfekvd feladatokon tul, hogy példaul az tigyvezetd elnok felel a pénziigye-
kért, fontos felmérni, hogy ki ir jol levelet, ki tud targyalni konfliktushelyzet-
ben, kinek j6 az adminisztracios fegyelme, ki vezet jol tilést, stb, és ezek szerint
kiosztani a feladatokat.)

Targyalo: a szervezet kiilsé és belsé kapcsolatrendszerében sokszor nem
kizardlag informdcidcsere torténik, hanem targyalni sziikséges a kiilonb6z6
egyéni sziikségletek, szervezeti érdekek figyelembe vételével. A vezetd ren-
delkezik azokkal az informacidkkal és dontési joggal, ami a megegyezéshez
szitkséges. Ha példaul egy helyi iskola szivesen fogadna a cserkészcsapatot
toborzasra, esetleg még helyszint is biztositananak, akkor a parancsnok fog
targyalni az intézményvezetGvel a koriilményekrol, a csapat és az iskola érde-
keirdl, egy esetleges fenntartoi megallapodasrol.

1.7 A vezetés 10 végzetes hibaja

A vezetéknek vannak hibaik. Mindegy, hogy mennyire képzett, tapasztalt
vezetok vagyunk, vannak olyan helyzetek, amikor nem jol reagalunk. Fontos
elfogadnunk magunkat ezekkel egyiitt, de az okos vezet6 kritikusan vizsgalja
magat, és igyekszik reflektdlni a hibakra. A tokéletesség elérhetetlen cél, de
a kovetkezetes és allandd javitdas nem. Zenger és Folkman a vezetés gyako-
ri hibait vizsgaltak és osszeallitottak egy listat, amire érdemes odafigyelniink
(Zenger, 2016).

1. Energia és a lelkesedés hidnya: a vezetdnek energiat kellene adni a csapa-
tanak, nem pedig elvenni azt.

2. Elfogadja a kozépszerti teljesitményt a kivalé eredmények helyett: az ,.ép-
pen elég” hozzaallas nem motivalja a csapattagokat a célok és a magasabb tel-
jesitmény elérésére. Az igazi kihivas kereséséhez fontos, hogy a vezet6 ne csak
»immel-ammal” legyen jelen.

3. Az egyértelmi vizié és irany hidnya: ha a vezetének nincs sajat elképze-
lése a jovorol, akkor egyszertien végrehajtoja egy magasabb vezet6i kor szan-
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déknak. A cserkészetben természetesen vannak olyan célok, melyek magasabb
szinten keriiltek kittizésre, azonban fontos, hogy legyen sajatod is.

4. A rossz dontésekbdl ered6 bizalomvesztés: gyakran kell egy vezetd-
nek dontést hozni, ezért fontos figyelmet forditani arra, hogy hogyan és
milyen dontések sziiletnek az érsben, térzsben.

5. Nem egyiittmikodé csapatjatékos: az, hogy valaki poziciéban van,
nem jogositja fel, hogy mell6zz6n masokat. Gyakran azok a vezetdk,
akik bizonytalanok magukban, nem mernek timaszkodni masokra. Egy
okos vezetd tudja, hogy az egyiittmiikodés egy lehetdség az egyéni erds-
ségek bevonasara.

6. Nem jo modell (,,bort iszik, vizet prédikal”): klasszikus vezet6i hiba
elmulasztani a példan keresztiili vezetést. Nevelési szempontbol pedig
egyenesen rombold.

7. Nem tanul a sajat hibaibol: a hiba mindig lehet6séget jelent arra,
hogy legkdzelebb jobban csinaljuk. Nem elegendé a hibak beismerése,
fontos a tanulsagok levonasa és beépitése.

8. Interperszonalis készségek hidnya: a vezetés nagymértékben ezen
mulik. Hogyan tudsz kapcsolatba lépni a csapat tagjaival? Hogyan tu-
dod segiteni a felmeriilé konfliktusok kezelését?

9. Ellenall az uj elképzeléseknek, igy a véaltozasok utjaba all: jo otletek
barhonnan johetnek, néhany vezet6 tul merev ezek befogadasara, ha nem az 6
fejébdl pattant ki. Ha nem adunk teret masok otleteinek, leszoktatjuk a csapat
tagjait a kezdeményezésrol.

10. A hangsuly az énre, nem pedig a masok fejlédésére keriil: a legjobb
vezetOk elkotelezettek a csapatuk tagjai fejlédése irant.

— Mik azok a meglévd tulajdonsagaid, amik hozzajarulnak
ahhoz, hogy j6 vezetd Iégy? Mik azok, amik leginkabb fej-
lesztésre szorulnak?

— Melyik vezet6i modell (Blake-Mouton) alkalmas legin-
kabb a kulonbozd megbizatasokban: &rs-, raj-, csapat-
vezetésben, képzdi vagy szakvezetdi, elndkségi feladat-
korokben? Miért?

— Milyen vezetdi szerepben (Mintzberg) érzed magad leg-
otthonosabban?

— Melyek a leggyakoribb vezetdi hibaid? Melyikben fejl6d-
tél mar eddigi munkad soran?

I
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2. fejezet Csapatmunka

Az Orsvezetdi tandcs és a becsliletbirésag fontos alkotorésze az érsi rend-
szernek. Mindketté dallandoé bizottsag, amely a cserkészvezetd irdnyitdsaval a
csapatnak mind adminisztrativ, mind fegyelmi tgyeit intézi. Noveli tagjaiban az
Onbecslilést, neveli a felelbsségérzettel és tekintélytisztelettel parosult szabad-
sageszmeényt, és megadja az ligyintézésben azt a gyakorlatot, amely a fidnak,
mint jovend6 dllampolgdrnak, egyénileg és kollektive felbecsiilhetetlen értéki.”

Bi-Pi - A cserkészvezet6 (31.0.)

2.1 Csoportdinamikai alapok

Csoportdinamikai folyamatok minden kiscsoportban zajlanak és vezetoként
fontos ezeket felismerni, valamint megfeleléen reagalni, ami sokszor nem
konnyt feladat. A csoportban olyan erdviszonyok, kélcsonhatasok jelennek
meg, melyek segitik vagy épp gatoljak a csoport fejlodését, kibontakozasat.
Egy csoport induldsakor csak az egyének kiilonbségei hordozzak a heterog-
enitast, azonban nagyon hamar olyan strukturalédasi folyamatok indulnak
be, melyek kialakitjak a csoport rejtett szerkezetét. A strukturalodas harom
{6 teriilete a szimpatia, a szerepek és normak (Pintér — Gaal, 2011). A rokon-
szenvi alapon torténd valasztasok és elutasitdsok mentén kialakul egy sajatos
csoportszerkezet, amely hosszabb tavon is kihat a csoport mtikodésére.

Vezetéként érstinkkel, torzsiinkkel egyik kiemelt célunk a kozosségteremtés
és kozosségformalas, de egy jamboree kontingens, egy elnokség, vagy akar az
Orszagos Tanacs esetén sem elhanyagolhato ez a teriilet. Az elején még csak
csoportként vagytok jelen, és ezt a csoportot kell cserkésztestvéri kozosséggé
alakitanod.

A csoport definicidja: két vagy tobb egyén, akik viszonylag tartdésan hatassal
vannak egymasra tarsas interakcio atjan. Mig a kozosség tapasztalataink alap-
jan olyan emberek csoportja, akik egymassal tobb sikon is személyes viszony-
ban vannak, kozos célok hajtjak 6ket, képesek hatékonyan egyiitt cselekedni
és tagjai képesek lemondani egyéni sziikségleteikrdl a kozosség érdekében. Cé-
lunk tehat, hogy a csoportbdl kozosséget formaljunk. Egy kozosség kialakula-
sa nagyon hosszu folyamat, az egyes szakaszok éveket is felolelhetnek.

A csoporton beliili kapcsolatok alakulasat és fejlédését jol szemléltetik az
alabbi abrak:
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5. ABRA — CSOPORTON BELULI KAPCSOLATOK ALAKULASA

1. Az vezet6 az egyetlen kapcsolddasi pont a tagok kozott, koztitk kozvetit.
Minden szal az 6 kezében fut 6ssze, 6 a tarsasag kozpontja.

2. Tovabbra is az vezet6 all a kozpontban, hozza futnak a szélak, de mar ala-
kulnak a csoporton beliili kozvetlen kapcsolatok is.

3. A vezet6 szerepe visszaszorul, de 6 az els6 az egyenl8k kozott. Onallo kap-
csolatok, baratsagok alakulnak ki. Ezt a fazist elérve beszélhetiink kozosségrol.
(Orsok esetében tudjuk, hogy ez a cél, de csapatvezetdségre, képzdi torzsre rit-
kan vonatkoztatjuk, mint csapatépitési végcélt.)

2.2 Csoportfejlodés fazisai

1. Alakulas (Forming). A csoport kialakuldsa egy folyamat, amely soran a
kiilonboz6 igényt, értékrendszert, kiilonbozé normakat hozé emberek hoz-
nak létre egy kozosséget. Ennek soran megfigyelhet6 a harc, a kiizdelem azért,
hogy kinek a normait és értékeit fogadjak el. Itt deriil ki, hogy ki milyen sze-
repet fog tudni betolteni a csoportban. Segitség, ha minél tobb oldalrdl tudjak
magukat megmutatni, hogy egymast megismerjék — ismerkedd jatékok, kozos
élmény, kirandulds, egytittmiikodést igényld feladatok stb. —, ez a fazis alapoz-
za meg az igazi kozosséget.

Elszantsag, lelkesedés jellemzi a cserkészeket, de ebben a szakaszban még
a tagok cserélddhetnek. A folyamat végére alakul ki a ,mi” tudat, a csoport-
identitds, a csoporthoz tartozas belsé meggy6z6dése. Gyakran eléfordul, hogy
rendszerteleniil jarnak a talalkozokra, mivel nem épiilt még be az életiikbe,
nincs még komoly ragaszkodas hozza. (Gondoljunk csak a kiscserkész korosz-
talyban jelen 1év6 fluktuaciora.)

Azokban a valasztott vezetdi testiiletekben, ahol a mandatum lejartaval ki-
cserélédnek a képviselok (pl. Orszagos Tanacs, Keriileti EInokségek Talalko-
z0ja), folyamatosan jelen van ez a hangulat, bar id6vel beallhat egy kollektiv
identitas, amit az 4j belépSk gyorsan atvehetnek, ha egyébként mar kialakult
a miikodés.
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2. Viharzas (Storming). Csoportstrukturalodas, a szerepek kialakulasa a cso-
porton beliil. A tagok kezdik megismerni egymast, oldottabb mar a hangulat,
feszegetik a hatarokat. Mivel a tagok kinti életiikbdl hozzak tapasztalataikat, ez
fesziiltséget sziilhet. Megkérddjelezik a tekintélyt, harcolnak a poziciokért.

A csoportba keriiléskor kétiranyu folyamat zajlik: egyfeldl egy feloldddas,
a valahova val6 tartozas élménye, az intimitds megélése, masfeldl az identi-
tas elveszitésétdl valo félelem. A tag egyéniségétdl fiigg, hogy melyik folyamat
az er@sebb és hogy hogyan védekezik, ill. hogyan akarja elnyerni a csoport
rokonszenvét. A rokonszenv elnyerésére valamilyen szerepre torekszik, ilyen
szerep lehet: rivalizald, vezet6 pozicidra tord, az allandéan kozéppontban 1évé,
a kompromisszumteremtd, a segitd, a mellébeszéld, a hallgatd, a moralizald, a
kolonc, a bohdc, az orok ellenzék, a biinbak stb.

Ezeket a mintakat altalaban 6nkéntelentil vissziik a kozosségbe: aki a cso-
porton kiviili életében kezdeményezd, az valoszintleg a kozosségben is vezetd
szerepet fog vallalni, vagy arra torekszik, mig aki visszahuzodo, ott is az lesz.
Ezek a poziciok — ahogy a cserkészek személyisége is — természetesen valtoz-
hatnak az id6 folyaman.

3. A csoport normainak kialakulasa (Norming). A csoport rendszerré
szervezOdésének folyamata. A konfliktusok lassan megoldédnak, lemorzso-
l6dik az, aki nagyon nem illik oda, és elfogadjak egymas kiilonbozdségeit.
Kialakulnak a csoportra jellemz6 szabalyok, szokasok, ,liturgidk” és az ,.erd-
viszonyok”. Harmonikussa valik a hangulat, kiszamithatébbak lesznek a ta-
lalkozok.

Ors esetén a tagok ekkor kezdenek dsszejarni cserkészprogramon kiviil is.
Ez a folyamat az egyik leghosszabb: 6rs esetén minimum 2-3 év, de egymast
régota ismerd vezetdk esetén is honapokba telik egy Gj torzsben. Itt jelentke-
z6 problémadk: intrika, érdektelenség, elmaradozas (f6ként azok esetében, akik
nem tudjik elfogadni a normarendszert).

4. Miikodés (Performing). A csoport most mar képes céljainak elérésére.
Kialakul a csoporttagok kozotti munkamegosztas, egymashoz szoknak az
emberek. A torzs munkdja gordiilékenyen halad, a mérfoldkovek idében tel-
jestilnek. A vandorra valo 6rs 6nalléan szervez programokat maganak, az or-
svezeté mar hattérbe hizdédhat, de tovabbra is 6 a kozosség egyik huzoéereje.
Ha a kozosség idaig eljut, akkor jo eséllyel hosszu idére megmarad. Gyakran
jelentkezd problémak: elsziirkiilés, érdektelenség.

5. Felbomlas (Adjourning). A felbomlas, a csoport megsziinése leginkabb
projektekre osszeallt torzseknél, valasztott vezetdi koroknél jellemzo, amikor
azért bomlik fel a csoport, mert teljesitette céljat. Mivel a kozos munka soran
komoly kételékek alakulnak ki, id6t kell hagyni az érzelmi feldolgozasra. To-
vabbra is kapcsolatban maradhatnak a tagok, de mar nem az addigi szerepben.

20



Az 6rsokkel idealis esetben nem torténik meg, hanem életiik végéig barati
tarsasagot alkotnak, és id6rol idére talalkoznak. De barmikor el6fordulhat az
is, hogy az 6rsok csapaton beliil atszervezédnek, dsszevonodnak, szétvalasz-
todnak: ekkor kezdddik minden el6lrél. Ha nagyon jo kozosséget sikeriil 6sz-
szekovacsolni, akkor az csokkenti az elvandorlasi hajlandésagot is.

2.3 Megismerés

LA roka elhallgatott, és sokdig nézte a kis herceget.
— Légy szives, szelidits meg! - mondta.
— Kész romest - mondta a kis herceg -, de nem nagyon érek rd. Baratokat kell
talalnom, és annyi mindent meg kell ismernem!
— Az ember csak azt ismeri meg igazan, amit megszelidit - mondta a roka. -
Az emberek nem érnek rd, hogy barmit is megismerjenek. Csupa kész holmit
vasarolnak a kereskedbknél. De mivel baratkereskedbk nem léteznek, az em-
bereknek nincsenek is bardtaik. Ha azt akarod, hogy bardtod legyen, szelidits
meg engem.
—J6, jo, de hogyan? - kérdezte a kis herceg.
— Sok-sok tiirelem kell hozza - felelte a roka. - El6szor lelilsz szép, tisztes ta-
volba télem, dgy, ott a fiben. En majd a szemem sarkabdl nézlek, te pedig nem
sz0lsz semmit. A beszéd csak félreértések forrasa. De minden dldott nap egy
kicsit kbzelebb Ulhetsz...”

(Antoine de Saint-Exupéry: A kis herceg)

Cserkészetiink alapvetd célja a jellemnevelés. Minden cserkészbdl szeret-
nénk Isten felé novekedd, feleldsségteljes, hazaszeretd, magyar allampolgart
nevelni. Azonban mindannyian masok vagyunk, mas a jellemiink, mas a
csaladi hatteriink, a cserkészkultirank is sokszin(i, mas dolgokat szeretiink,
més dolgok vannak rdnk hatéssal. Igy személyre szabottan kell megvalésita-
nunk a nevelési céljainkat nem csak az érsokben, de a vezetdi kozdsségekben
is. Folyamatos 6nnevelésben és k6zosség altali nevelésben van résziink, még ha
ennek kezdeti 5 és 95%-o0s aranya vandor korosztalyra meg is fordul.

A koz6s munkdban is elengedhetetlen, hogy a vezetd kiviilrél-beliilrdl is-
merje vezetettjeit, amennyire csak lehetséges, hiszen hogyan is lehetne enélkiil
kozosséget, szarnyalni képes vezetOséget, torzset épiteni. Egy ember - aki az
évek soran fejldik, valtozik — megismerése nagyon hosszu folyamat. Latni fo-
god felndni, naggya valni. A megismerés nem egyszeri alkalom, hanem életre
sz016 kaland: néha olyan, mint egy rafting palya, néha azonban mintha egy
viragzé tavaszi mezon sétalnal.
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Nem csak a frissen betoborzott kiscserkészek alapadataival, de a vezet6tar-
sak alapadataival is fontos tisztdba keriilni: mikor van a sziiletésnapja, mi tolti
ki az életét a cserkészeten kiviil, kikkel él. Az olyan apré szokdsok ismerete is
sokat adhat, hogy példaul ki koran kel6, ki bagoly tipus, de a nagyobb témak,
mint példaul a szeretetnyelvének ismerete (és hasznalata) is elengedhetetlen.

Eléfordulhat, hogy egy 1j vezetdi kozosségben valakirdl nem jo az elsé benyo-
masod, valaki nem szimpatikus, vagy mar van korabbi, nem tdl j6 tapasztalatod
valakivel. El6fordulhat, hogy igy érzel valakivel, de add meg az esélyt neki is, hogy
megismerhesd, vagy ujra megismerhesd, hiszen mindannyian véltozunk, fejlé-
diink. Ezen kiviil a Pygmalion-effektus szerint a hozzaallasodnak onbeteljesit6
hatasa is van. Ha barki ugy érzi, hogy 6 nem szeretheté még itt a cserkészetben
sem, akkor még jobban bezarkodzik, és egyre nehezebb lesz 6t bevonni barmilyen
kozosségbe. Vagy ha mindig azt kapja meg, hogy megbizhatatlan, akkor ez a tulaj-
donsaga a tarsasagodban feler6sodik, és tényleg mindig eltiszik majd a feladataival.
De forditva is miikodhet, ha folyamatosan azt sugallod neki, hogy valamit meg tud
csindlni, képes rd, akkor nagyobb eséllyel sikeriil majd neki a feladat.

Az &t szeretetnyelv elméletét valoszintileg mar tobb vezet6képzoben is hallot-
tad, itt most nem tériink ki az ismertetésére. Megfogalmazdja Gary Chapman, ke-
resztény iro, parkapcsolati tanacsado. Elsédleges célcsoportja a parkapcsolatban
élok voltak, azonban olyan nagy sikere lett, hogy azéta egyediilalloknak is irt errdl,
és a szeretetnyelveket a gyermekekre és az Istenkapcsolatra is kiterjesztette, sét,
a munkahelyi elismerésre is alkalmazta mar elméletét, talan ez utdbbit érdemes
bévebben tanulmanyozni, ha a vezet6tarsak szeretet-tankjanak feltoltése érdekel.

Erdemes figyelembe venni a masodlagos szeretetnyelveket, illetve azt is, hogy
van, akinek valtozik a szeretetnyelve. A k6z6s munka kezdetén akar mind az 6t
csovon keresztiil is ontheted ra a torédést, de példaul krizishelyzetben is jol jon
ez a taktika. Egy tdbor utolsé napjaiban, az utolso tartalékok felhasznaldsanal
minden apré kedvesség jol johet, az is, ami nem a szeretet-anyanyelvén szol.

— Emlékezz vissza! Hogyan valt szamodra fontossa az
0rshoz tartozas? Milyen élményekhez kotddik?

— Hogyan vezetnél be az altalad vezetettek kozé egy (j
tagot? Hogyan segitenéd a beilleszkedését?

— Hol tart a csoportformalodasban a te kozosséged? Ho-
gyan segitheted, mint vezetd a csoport fejl6dését? Van-e
olyan tag, aki perifériara szorul? Hogyan kezelnéd a hely-
zetet?

— Mi a vezetettjeid, vezetdtarsaid szeretetnyelve? Mikor
beszeéltél rajta legutobb?
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3. fejezet Strategiai szemleélet

JA végeredmény

Az 6nzés elnyomasa és azon szeretet s masok iranti szolgalatkészség kifejlesz-
tése, ami a bennlink lakozo Isten, teljesen dtalakitja az egyeén szivét, s felragyog
az igazi mennyorszag. Mas emberré valik. Szamdra nem az lesz a kérdeés: ,mit
kaphatok?”, hanem az: ,mit adhatok az életben?”

Bdrmi legyen is a fia végleges valldsa, felfogja majd valldsa alapjait, és ezeket
valora valtasukon dat megismerve valik az embertestvérei iranti josdgot széle-

sebb tavlatokban gyakorlo allampolgarra.
Bi-Pi: A cserkészvezetd (80.0.)

3.1 A stratégiai gondolkodas alapjai

Talan minden vezet6 vagya, hogy a jovébe lasson. Bar varazsgombiink nincs,
meégis vannak olyan moédszerek, amikkel nemcsak a jévébe lathatunk, de még
befolyasolni is tudjuk azt. A stratégiai tervezés nemcsak egy tevékenység a csa-
pat vezet6i teenddi kozott. A stratégiai tervezés egy szemléletmadd, amely ujfaj-
ta mikodésre hangolja a cserkészvezetok kozosségét.

A stratégiai szemlélet dontés eredménye. A dontést nem a legfelsé vezetdnek
kell egyszemélyben meghoznia, hanem kozosségi dontésnek kell lennie. Hidba
szeretnél parancsnokként, elnokségként meghonositani egy szemléletet, ha a
tobbi vezetdd nem igy fog dolgozni. Er6bdl pedig nem lehet ezeket a valtoza-
sokat végrehajtani. Ko6zosen dontjiik el, hogy milyen jovét szeretnénk a csa-
patunknak és elkezdjiik a kornyezetiinket alakitani, hogy elérjiik a célunkat
ahelyett, hogy egyszerti elszenvedéi lennénk a minket koriilvevé hatasoknak.
Céltudatosan irdnyitjuk a hajot a sodrédas helyett.

Ha a dontést meghoztatok, a mitkodéseteket is at kell alakitani. A stratégi-
ai szemléletnek at kell hatnia a dontéseiteket, a programjaitokat és az eréfor-
ras-kezeléseteket is. A stratégiai szemlélet stratégiai gondolkodast igényel.

Stratégiai gondolkodas jellemz6i:
o Célokbdl indul ki
« JovOorientalt
o Lehetdségeket keres a célok elérése érdekében
o Prioritasokat allit fel, rangsorol aszerint, hogy mi segiti jobban a célok el-
érését
» Kovetkezmények mérlegelésével dont, valamennyi ismert érvet mérlegel

23



o A hosszu tavu hatasokat is figyelembe veszi, nem csak a rovidtavu ered-
ményeket

o Kovetkezetes, kiszdmithatd szemléletmod

o Proaktiv viselkedést eredményez, amelyre az tigyek aktiv befolyasolasa jellemz6

Nem stratégiai gondolkodas jellemz6i:
o Lehetdségekbdl indul ki, ezek hatarozzak meg a mtikodést
« Jelenorientalt
« Célokat keres a meglévé lehet6ségek kihasznaldsahoz
« Nincsenek allando prioritasok, az adott helyzet dont a rangsorolasrol
» Ad hoc dontések jellemzik, valtozo szempontok befolyasoljak a dontést
« Rovidtavu eredmények hatarozzak meg
o Reaktiv magatartast eredményez, amelyre a hatékony, gyors reagalas jellemz6

3.2 A harom aranykor

Simon Sinek szerint azok a szervezetek mutatnak igazan nagy teljesitménye-
ket, amelyek masképp tudnak mtikodni az atlagnal:

https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action

Ez nincs masképp egy civil szervezetnél, igy egy cserkészcsapatnal, projekt-
torzsnél sem. Az ihletett csapatban olyan vezet6 van az élen, aki inspiralni
tudja a vezetettjeit. Az inspirald vezetd miikodésében és gondolkoddsaban a
harom aranykérbél kiindulva nem a ,,mit?” fel6l, hanem a ,,miért?”-bél kiin-
dulva mtikodik és gondolkodik.
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6. ABRA - A HAROMY ARANYKOR (SIMON SINEK)
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Mindenki tudja, mit csinal, ennél valamivel kevesebben, de még elég so-
kan azt is, hogyan csindljak. Azonban a miértet mar csak kevesen értik meg.
A cserkészet kiilsGségeit konny megérteni. A tevékenységeket konnyd masol-
ni. A ,,hogyan?”-oknak a médszertanat is konnyen el lehet sajatitani. Azonban
az igazan fontos, hogy tudd, miért dolgozol cserkészvezetéként. Mi a csapatod
célja?

Egy inspiralo vezet6 hisz abban, amit csinal. Egy inspirald vezet6 meg tudja
fogalmazni a hitét és at tudja adni a vezetettjeinek. Egy inspiralé vezet6 a ha-
rom aranykor abraban beliilrél kifelé mikodik és kommunikal.

Soha nem azért fognak csatlakozni a cserkészethez, amit csinalunk, hanem
amiért csinaljuk. Igy vezetd sem azért lesz valakibdl, hogy adott feladatokat
elvégezzen, hanem azért lesz vezetd, amiért csinalhatja a feladatokat! Vagyis a
mogottes cél az igazan fontos, amiben hinni lehet. Ezért fontos, hogy azokkal
dolgozz egyiitt, akik abban hisznek, amiben te.

— Te miért lettél vezet8? Mit akarsz elérni, mi vele a vég-
sg célod?

— Kik azok a vezet6k, akik eddigi vezet6i palyad soran
inspiraltak téged? Mi volt az & céljuk? Hogyan kommu-
nikaltak rola?

— Hogyan fogalmaznad meg a cserkészet céljat? Szerin-
ted ugyanaz a célunk, mit Bi-Pi-nek volt?
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4. fejezet Motivacio

Az a megelégedettség, hogy onmegtagadds dran is teljesitettiik kételességtin-
ket, és hogy a fiakat olyan jellemmé neveltiik, amely mas életformat igér nekik,
olyan jutalom, amelyet nem lehet szavakba foglalni. Hogy dolgoztunk azért, ne-
hogy az a rossz visszatérjen, amely szabadjara engedve gyorsan tonkretenné
ifjusagunkat azzal a megnyugtato érzéssel jar, hogy tettiink valamit hazankért,
akdrmilyen kis pontok vagyunk is.”

Bi-Pi: A cserkészvezetd (13.0.)

Gyakran felmeriil benniink a kérdés, mi és hogyan sztonoz embereket bizo-
nyos cselekedetek végrehajtasara? Valoszintileg vezet6i léted elsé pillanataiban
radobbentél arra, hogy kulcsfontossagu kérdés cserkészeid motivalasa. Fontos
latni, hogy a motivacié az egyén torekvéseirdl, sziikségleteirdl szol, nem pedig
a szervezetérol. A vezetéknek épp az a feladata, hogy felismerje az egyéni mo-
tivaciokat és azokat a szervezeti célokhoz kosse (Bakacsi, 2010). Személyenként
valtozo, hogy milyen sziikségletek, vagyak hajtanak benniinket és nem csak a
motivalo tényezdk, de a motivaltsag szintje is id6r6l-idére valtozhat.

4.1 Kiilso @s belso motivacio

A kiilsé (extrinzik) motivacié olyan kiilsé tényezékkel kapcsolatos, mint a
jutalom (jo jegy, pénz, csoki, jaték, nyilvanos elismerés, stb) elnyerése vagy
a biintetés (feladat, rossz jegy, stb) elkeriilése. A belsé (intrinzik) motivacié
ezzel szemben egy belsé hajtoerd, melyet a tudasszomj, a belsé elégedettség, az
6roém vagy az Uj élmények iranti vagy taplal. A cserkészek és cserkészvezetok
motivalt viselkedésének kialakitasaban egyarant megjelennek kiilsé és belsé
motivacios tényezok.

A pozitivvisszajelzés noveli a belsé motivaciot, miga targyijutalmaknak akdr
ellentétes hatasa is lehet. (Egy-egy kiilonprdba letételéhez, képzés elvégzéséhez
jo motivacio lehet, ha latjuk a masik egyenruhajan a felvarrdkat. De ha nincs
mellette belsé motivacid, ha nem a fejlédés a cél, csak a badge-halmozas, gyor-
san elunja a cserkész, nem szivesen fektet valédi munkat a megszerzésébe, és
nem is gondol ra, hogy miutan kipipalja, hogyan lehet 4j tudasaval hasznara
masoknak és onmaganak.)

Az intrinzik motivaciok forrdsat négy fontos sziikséglet adja (Johnson, 1979
id. Kim, 1998):
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« Kompetenciamotivacio: a hangsuly a novekedés és fejlodés élményén van.
A tanulds eredménye, a teljesitmény tovabb motival az Gjabb energia-be-
fektetésre, egy cél elérése, onmagaban jutalmazé. Ennek felismerését és tu-
datosulasat segitheti a pozitiv visszajelzés.

o Teljesitménymotivacio: arra valo késztetés, hogy valamit jol - az elvara-
soknak megfelel6en — csinaljunk. A tevékenységet nem jutalomért végez-
ziik, hanem a siker eléréséért, illetve kudarc elkeriiléséért.

« Onmegvaldsitds: az egyén erdforrésainak, fejlédési potencialjanak kiak-
ndzésa.

« Az egyensuly sziikséglete: a tanuldsi folyamat, a fejlédés leirhaté a meglé-
v6 egyensulyi allapot felbomlasanak és az 4j egyensulyi allapotra torek-
vés ciklikussagaval. Az egyensulytalansag létrejohet kiilsé koriilmények
valtozasaval, kiszamithatéan vagy varatlanul bekovetkezd életesemé-
nyek kapcsan, de egyszerten Uj ismeretek beépitése soran is megjelenik.
Az egyensulyra vald torekvés atrendezi a korabbi struktdrat és ezaltal uj
egyensuly jon létre.

Kielégitetlen Belst fesziiltség
szitkséglet csokkenése
|
|
Belsé w|  Hajtéers - Keres6 | Kielégitett
fesziiltség magatartds sziikséglet

7. ABRA - SZUKSEGLET ES MOTIVACIO, ROBBINS

Robbins is erre az egyensulykeresésre hivja fel a figyelmet, amikor a motiva-
ci6 folyamataban kulcsszerepet jatszo, a kielégitetlen sziikséglet miatt el6allo
bels6 fesziiltségrol ir (Robbins, 1993 id. Bakacsi, 2010).

4.2 Maslow-féle sziikséglethierarchia

A motivaciot érinté elméletek talan legismertebb és egyben legtobb kritikat
megélt megkozelitése Maslow nevéhez fizédik (Maslow, 1943). Elméletének
két fontos el6feltevése, hogy

« az emberi motivacio a sziikségletekre vezethetd vissza,

o ezek a sziikségletek hierarchikus sorrendbe éllithatok.
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8. ABRA - MASLOW SZUKSEGLETHIERARCHIAJA

Maslow szerint a piramisszertien egymasra épiilé sziikségletek motivalnak

benntinket.

28

1. Fizioldgiai sziikségletek: ezek azok a sziikségletek, melyekre 0sztonszeru-

en toreksziink (éhség, szomjusag, almossag, stb), hiszen az elemi dnfenn-
tartast célozzak.

. Biztonsagi sziikségletek: az egészség, a kornyezet és a mindennapi tevé-

kenységek allandosaga, kiszamithatdsaga all itt a fokuszban, azaz a fizio-
légia sziikségletek hosszabb tavon valé biztositasa. A biztonsagi sziikség-
letek feler6sodhetnek krizis-, és valsaghelyzetekben.

. Szeretet, valahova tartozas sziikséglete: a tarsas kapcsolatok, a bara-

tok, a csalad, a kdzosség irdnti vagy. A cserkészet kulcsszerepet jatsz-
hat ennek a sziikségletnek a kielégitésében, hiszen olyan elfogad6
kozosség, ahol a cserkészek szeretetet adnak és kapnak és megta-
pasztaljak a valahova tartozas élményét.

. Elismerés sziikséglete: a kornyezetiink megbecsiilése és elismerése

épiti pozitiv énképilinket, noveli 6nbizalmunkat és kompetencia-ér-
zetiinket. Nem véletleniil maradnak meg azok hosszu tavon a cser-
készetben, akik vezet6vé valva megtapasztaljak ezt. Ha a sziikséglet



nem kertil kielégitésre, kisebbrendiiség alakulhat ki és értéktelennek
érezhetjiik magunkat. A vezetének ezért kiemelten fontos feladata,
hogy figyelmet szenteljen minden egyes csoporttag elismerés-sziik-
ségletére, hogy még a legkisebb érsben is minden tagnak meglegyen
a maga feladata és sikere.

5. Kognitiv sziikségletek: ide tartozik a tudasvagy, a kivancsisag, az 4j
dolgok felfedezése iranti vagyakozas. Az el6z6ekben emlitett intrin-
zik tanuldsi motivacio elsésorban erre a sziikségletre épit.

6. Esztétikai sziikségletek: a szépség, az elrendezettség iranti torekvés.

7. Onmegvaldsitas: a képességek kibontakoztatdsa, dGnmagunk kiteljesitése
és a benniink rejlé lehetéségek megvaldsitasa. A sziikséglethierarchia
tetején 1évé sziikségletiink folyamatosan megujul, hiszen a magunk
elé tizott célok megvaldsitasa utan mas célokat téiziink ki. Maslow
cstucsélményeknek nevezte az onmegvaldsitas pillanatait. ,,A cstucsélmény
egy olyan élmény, melyet boldogsag és kielégiiltség jellemez — a tokély és a
cél elérésének egy iddleges, nem masok ellen iranyuld és nem éncentrikus
allapota” (Atkinson és mtsai, 1997: 403). Ezekkel az élménytartalmakkal
tobb modon is taldlkozhatunk - példaul kreativ tevékenység, természetben
valé gyonyorkodés, vagy a sportolas drome.

A sziikségleteket feloszthatjuk (az dbran lathat6 modon) hianyalapu-
és novekedésalapu sziikségletekre. A hidnyalapu szitkségletek kielégitése
fesziiltségcsokkenéssel jar, a novekedésalapu sziikségletek pedig fejlédésre
6sztonoznek.

4.3 Alderfer (ERG)

A maslow-i sziikségletek-rendszer egyszerusitésével harom sziikségletrdl ir:

1. Létezés (Existence): fiziologiai sziikségletek és fizikai fenyegetettségektol
vald védettség — ami Maslow sziikséglethierarchidjanak alsé szintjeinek felel-
tetheté meg.

2. Kapcsolat (Relatedness): a masokkal valo kapcsolat, a hozzajuk valo kap-
csolodas igényét fejezi ki. Annak sziikségét, hogy elfogadjanak és elismerje-
nek — ez kovetkez6 két szint (szeretet-kapcsolat és megbecsiiltség-elismertség)
Maslownal.

3. Fejlédés (Growth): a személyes fejlodés, novekedés igénye — a maslow-i
novekedési sziikségletekkel azonosithato.

Alderfer nem csak egyszertsitette a korabbi motivaciés elméletet, hanem
néhany fontos meglatdssal ki is egészitette. A motivacionkat egyszerre tobb
szint befolydsolja, még ha mas-mas hangsullyal is. Ha egy magasabb szint(i
szitkséglet kielégitése akadalyba titkozik, megnd a jelentdsége az alacsonyabb
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szintl sziikségleteknek. A fejlddés sziikségletének specialis mikodésére muta-
tott ra: kielégités esetén még fontosabbad és er6sebb motivald tényezdvé valik
(Bakacsi, 2010).

4.4 McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom-elmélete

Az elmélet a motivum fogalmara épiil és Maslow-tol eltéréen nem az Osszes
emberi sziikséglet megragadasara koncentralt, hanem harom f6 motivumot
helyezett a fokuszba: teljesitménymotivumot, a kapcsolatmotivumot és a hata-
lommotivumot (Bakacsi, 2010). Motivumon olyan bels6 hajtoerdt értiink, ami
neveltetésiink, szocializacionk sordn alakult ki, de az egyén személyiségének
tejlodésével valtozhat.

Teljesitménymotivum: az emberek egy részénél kiemelt fontossaggal bir,
hogy teljesitsenek és a lehetdségeket kihasznalva sikeresek legyenek, mig ma-
soknal ez kevésbé erds belsd kényszert jelent. A teljesitménymotivaciéval ren-
delkez6 személy olyan feladatokat részesit elényben, amik elegendd kihivast
jelentenek és igy a sikeres megoldas elégedettséggel tolti el, ami tovabb moti-
valja. Leginkabb a kozepes kockazati szintii feladatokat kedvelik, ami jelen-
tds kihivast jelent, de nem lehetetlen. Az erds teljesitménymotivummal bird
személyek folyamatos visszajelzést kivannak a teljesitményiikrél. A teljesit-
ménymotivacio erdssége egyénenként eltér, de ezek a kiilonbségek nem a vele-
sziiletett, hanem a tanult és kornyezeti tényezéknek tulajdonithatdk. (Az ilyen
cserkészek mindig uj kihivasokat, 4j feladatokat keresnek, a cserkészet sza-
mukra elsésorban fejlodési, novekedési lehetdség, szinte fiiggenek a vezetdi
kompetencigjuk allandé megtapasztalasatol.)

A hatalmi motivumban az a sziikséglet jelenik meg, hogy hatassal legyiink
a kornyezetiinkre, mas személyekre, s ezaltal befolyast és presztizst tudjunk
elérni. A hatalmi motivacidval bird személy akkor elégedett, ha tisztelet és el-
ismerést érez munkatdrsai részérdl. A vezetdi pozicidt keresdk tobbsége erd-
sebb hatalmi motivummal rendelkezik, hiszen igy gyakorolhat hatast masok-
ra. (Azok a vezetdk, akik elsésorban vezetettjeik nevel6jeként hatdrozzak meg
magukat, valoszintleg ilyen médon motivaltak. Mindenen és mindenkin ja-
vitani akarnak, hatni akarnak a vilagra, hogy legalabb egy kicsit jobb legyen.)

A Kkapcsolat motivum alapvetden az interperszonalis viszonyokrdl szol.
Szamukra a jé kapcsolatok épitése, apolasa elsddleges. (Cserkészkozosségeink
motorjait ez a motivum hajtja. Mindegy mit csindlunk, csak legyenek egyiitt
uj kalandjaink, ismerjitk meg egymast és 0j embereket azaltal, amit kozosen
teszlink.)

Minden vezetd szamadra fontos, hogy tisztaban legyen sajat dominans moti-
vumaval és torekednie kell a masik ketté fejlesztésére és az egyensulyi allapot
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elérésére. A teljesitménymotivummal bir6 személy hajlamos arra, hogy min-
dent 6 probal megcsinalni, nehezen delegal feladatokat. A hatalom motivum-
nal viszont kiemelten fontos az emberi kapcsolatok épitése és a csoporttagok-
kal vald viszony apolasa (Rodz — Heidrich, 2010).

4.5 Herzberg kéttényezos modellje

Herzberg (1987) a motivacid tekintetében nem sziikségletekbdl indult ki, ha-
nem a munkaval kapcsolatos elégedettség tényezdit vizsgalta. Azt tapasztalta,
hogy jelentds kiilonbség van azok kozott a tényezok kozott, amelyek megelége-
dettséget okoznak és azok kozott, amelyek a munkaval vald elégedetlenségért
telel6sek. Ez alapjan két tényezécsoportot kiillonboztetett meg: az un. higiénias
tényezdket és a motivatorokat.

Motivatoroknak az olyan tényez6k bizonyultak, mint az elért teljesitmény,
az elismertség, az elémeneteli lehet6ségek, a nagyobb feleldsség, a személyes
fejlédés, vagy a munka tartalma, érdekessége. Vegyiik észre, hogy ezek lénye-
gében nem masok, mint a bensé motivacios tényezok, amelyek jol kapcsol-
hatok a magasabb rendi sziikségletekhez. Ezekkel a tényezdékkel magyaraz-
hatjuk a munkaval valé megelégedettséget, mig kielégitetlenségiik esetén ez a
megelégedettség hianyzik.

Higiénias tényezéknek bizonyultak a munkakornyezet fizikai és szerve-
zeti jellemz6i (a szervezetre jellemzd szabalyok, miikodési elvek, a kozvetlen
munkafeltételek) és a munka tdrsas kornyezete (a kozvetlen vezetével, a mun-
katarsakkal és a beosztottakkal valé kapcsolat mindsége, a kivivott statusz).
Megint csak vegytik észre, hogy ezek a tényezdk pedig a fentebb kiilsélegesnek
nevezett motivacios tényezdéknek, illetve masfeldl alacsonyabb rendi sziikség-
leteknek feleltethet6k meg. A vizsgalatban részt vevo vezetdk ezen tényezok hi-
anyaval magyaraztak leginkabb a munkaval valé elégedetlenségiiket, ellenben
meglétiik csak ezt az elégedetlenséget sziintette meg, de elégedettséghez nem
vezetett” (Bakacsi, 2010: 60).

Herzberg eredményei szerint az elégedettségnek az ellentéte nem az elége-
detlenség, hanem az elégedettség hianya; az elégedetlenség ellentéte pedig an-
nak hidnya. Vagyis elképzelhetd, hogy akar egyszerre vagyunk elégedettek és
elégedetlenek, mert megvannak a motivatorok, de hidnyoznak higiénias ténye-
zOk. (Példaul jo csapatban, izgalmas kihivas megszervezni egy Kertileti Nagy-
tdbort, viszont komoly nehézség, hogy a nagy tadborméret miatt az ANTSZ ko-
moly fert6tlenitésre kotelezi a lajtoskocsi tartalyat, ami érzédik a viz {zén is.)
Ha pedig a higiénias tényez6k megvannak, de a motivatorok hianyoznak, se
elégedettek, se elégetlenek nem vagyunk. (Komolyabb nehézségek, kihivasok
nélkiil lement a tébor, de nem is igazan tortént semmi. Uresek maradtunk.)
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4.6 Onkéntesek motivalasa

Az 6nkéntesek motivaciodira fokuszalo legfrissebb empirikus kutatasok
nem szukitik két-harom faktorra (pl. extrinzik és intrinzik) a motivacid
felmérését, hanem szamos lehetséges motivald tényezot vizsgalnak (Bar-
tal, 2010). Egy hazai 6nkéntes-vizsgalat soran négy f6 motivacios csoport-
ban (értékek, érték-kozeli faktorok; ,egoizmus” faktorok; tirsadalmi minta,
szocidlis interakei6 faktorok; pszicholdgiai faktorok) dsszesen 15 tényezot
vizsgaltak (Bartal - Kmetty, 2011). A vizsgalatban a leginkabb kiemelkedd
motivacids faktorok az értékek (azaz képes abban a hitben cselekedni, hogy
masok segitése fontos); az elismertség (fontos a megbecsiilés, amit az dnkéntes
munka ad szamara, illetve elismerik képességét és hozzajarulasat), valamint a
szocialis interakciok (lehet6ség a tarsas kapcsolatok épitésére) voltak.

9. ABRA - A MOTIVACIOK SORRENDJE A MAGYAR ONKENTESEK KOREBEN — ATLAG (1-
5) FORRAS: (BARTAL — KMETTY, 2011: 16)

A szerzok is kiemelik az elismertség és a szocidlis interakciok motivald sze-
repét az 6nkéntes munkdban. Az 6nkéntesek szamadra elsGsorban a szervezet
és a munkatarsak megbecsiilése, elismerése a fontos és kevésbé az onkéntes-
séggel jaro tarsadalmi megbecsiilés. Ezért kiilonosen fontos, hogy megteleld
modszerekkel és technikdkkal rendelkezziink 6nkénteseink elismerésére.

Az életkori sajatossagokat vizsgalva az eredményekbdl lathatd, hogy a fia-
tal onkénteseknél erdteljesebben jelenik meg a megértés (6nmaga és masok
megértése, megismerése — egyfajta tanulasi vagy) és a karrierfejlesztés (olyan
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készségek elsajatitasa, amit késdbb hasznalhat munkajaban), de a legmagasabb
értéket naluk is az elismertség és a szocialis interakciok mutatjak.

Warner és munkatarsai vizsgalataban 26 motivacios tényez6 koziil négy fak-
tor emelkedett ki leginkdbb: tamogatva érzi magat, j6 kommunikacio, egyértel-
mu atmutatas, hozzajarulds a szervezet miikodéséhez (Warner és mtsai, 2011).
A négybdl harom egyértelmiien olyan téma, amire az dnkéntes-menedzsment
hatassal lehet — a tamogatas rendszerének kiépitése, a kommunikacios csator-
nak biztositasa és a vilagos elvarasok atadasa.

A kiilonboz6 motivacids tényez6k korcsoportok kozotti kiilonbségét vizs-
galtak egy masik kutatasban és azt talaltak, hogy korcsoporttol fiiggetleniil a
két legmeghatarozobb motivacios faktornak az értékek és a megértés (6nma-
ga és kornyezete) mutatkoztak. A fiatal korcsoportnal a baratok szerzése és a
karriermotivacié erdsebb, mint a tobbi korosztalynal (Davila — Diaz-Morales,
2009).

4.7 Flow élmény

Csikszentmihdlyi Mihaly alkotta meg a flow elméletét. A konyvében igy irja le
ezt a jelenséget:

»Mindezek ellenére mindannyian dtéltiink mdr olyan pillanatokat, amikor
azt éreztiik, hogy nem ismeretlen erdk taszigdalnak ide-oda, hanem mi magunk
iranyitjuk a cselekedeteinket, sajdt sorsunk urai vagyunk. Az ilyen ritka alkal-
makkor szinte dtszellemiiliink, olyan gyonyoriiséget érziink, mely mérfoldké lesz
majd az emlékeinkben és azt sugja, mindig ilyennek kellene lennie az életnek.

Ez az érzés az, amit tokéletes élménynek hivunk. [...]

Ellentétben az dltalanos hiedelemmel, az ehhez hasonlo pillanatok, életiink
legszebb élményei nem passziv, befogadé, ellazult dllapotban érnek benniinket
- noha az ilyenek is lehetnek élvezetesek, hanem ha keményen megdolgozunk
értiik. A legszebb pillanatok dltaldban akkor kovetkeznek be, amikor valaki testi
vagy szellemi teljesitményét megfeszitett akarattal a végletekig fokozza, hogy vé-
gig vigyen valamilyen nehéz, de fontos feladatot. A tokéletes élmény tehdt olyas-
valami, ami nem csak 1igy megtorténik veliink, hanem inkdbb mi hozzuk létre
szandékosan. [...]

Hosszu tavon azonban a tokéletes élmények osszeadddnak, és egyre inkdabb
az lesz az érzésiink, hogy teljesen uraljuk az életiinket, sot tevékenyen részt
vesziink az iranyitdsaban is. Ez az érzés pedig olyan kozel all ahhoz, amit az
emberek boldogsagnak neveznek, hogy jobban taldn nem is tudjuk szavakba
onteni. [...]

Amikor kivdlasztunk egy célt és koncentrdcids képességeink végsé hatdrdig
kiizdiink érte, akkor barmit is csindlunk, élvezetes lesz. Ha egyszer belekdstol-
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tunk ebbe az 6rombe, akkor mindent megtesziink annak érdekében, hogy tijra
megizlelhessiik majd”.
(Csikszentmihalyi, 2010: 21-22; 70).

Ha visszagondolunk a sajat tapasztalatainkra, a cserkészvezetdi életiink so-
ran tobbszor éliink at ilyen flow élményt. Ilyen érzést ad példaul egy nehéz
tara, egy tabor megszervezése, egy vezetoképzo tabor teljesitése.

Vezetéként hasznaljuk ki a cserkészetiink adta lehetéségeket, hagyjuk létre-
jonni a flow élményt a vezetdinkben. Erdekes mdédon a fentiek alapjédn sokszor
nem megkonnyiteni kell az életiiket, vagy atvallalni a feladataikat. Eppen el-
lenkezdleg: kihivas elé kell allitani 6ket. Ehhez sziikség van arra, hogy képe-
sek legytink 6nallo feladatokat adni a vezetdinknek az ezzel jard felel6sséggel
egylutt.

— Miaz, ami téged motivalt a vezetvé valasra? A jelenlegi
feladatodra?

— Hogyan segitheti a vezetd, a kozosség az egyes szlk-
ségletek (Maslow) kielégitését?

— Melyik a legjellemz6bb rad McClelland motivumai kozl?
Hogyan tudsz fejlédni a masik két motivum terlletén?
A fejezet mottoja alapjan Bi-Pi-t melyik csoportba so-
rolnad a harom kozdl?

— Mik azok a higiénias tényezdk, melyekkel segiteni tudod
a rad bizottak elégedettségét? Mik a jellemz8 motivat-
orok?

— Milyen feladatban, szerepben éled meg igazan a flow-t?
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5. fejezet Fegyelem @s kommunikacio

A gyereket nem azzal neveljik fegyelemre, ha rossz szokasaért biintetjik, ha-
nem, ha jobb idétoltést taldlunk neki, ami lekéti figyelmét, és ez aprodonként
elfeledteti vele a rosszat, s leszoktatja rola.”

Bi-Pi - A cserkészvezetd (39.0.)

A gyerekek fegyelmezésérdl sokat hallottunk mar az érsvezetésben, olvastunk
az EINK-ben, igy itt most nem errdl lesz sz6, hanem vezetdink fegyelmezésé-
ro6l, ami sokkal inkabb a motivacié specialis része, esetleg kommunikacio.

Erdekes megfigyelni, mennyire mds szemlélete van a motivaciordl a
pedagogianak és az tizleti vezetésnek. A pedagdgia a motivaciot a tanulas
vagyan tul a gyerekek iskolai lekétésében, fegyelmezésében, a rosszalkodas
megel6zésében latja sokszor, a forprofit vezetés pedig az alkalmazottak
hatékonysaganak, elkotelezettségének novelésében, hiszen ahhoz flizédik a
vezetd anyagi érdeke, hogy emberei jol dolgozzanak.

A cserkészvezetésben vald fegyelem, onfegyelemre valé motivalds valahol a
kett6 keresztmetszetében helyezkedik el. A cél mindig a nevelés, az 6nnevelés
(a vezetOké is!), de nem rosszalkodoé gyerekekrdl van sz6, hanem felnéttekrol,
akik a jo tarsasdgon és nemes célon tdl hatékonyan szeretnék eltolteni onkén-
tességre szant nem kevés idejiiket.

Tual mereven tartva a kereteket elvész a cserkészet jatékossaga, keretek nélkiil
viszont, ha elszabadul a fegyelmezetlenség, egymas idejét is pazaroljuk. Nem
csak rossz gyerek nincsen, de rossz vezetd sem, csak rosszalkodé. Ha egyéb-
ként komoly és elkotelezett vezetSid nyolcéves gyerekek modjara kezdenek
idétlenkedni, tudhatod: valészintileg elfaradtak, nem tudnak mar koncentral-
ni, sziikségiik van egy kis lazitasra, esetleg tul terjeng6s egy megbeszélés, és
ha te megengeded, hogy elkalandozz melléktémakra, 6k is megteszik. Felnétt
vezetOkkel dolgozva nehéz az egyensuly hatarozottsag és konnyedség kozott,
de izgalmas feladat. Ha nincsenek birtokaban annak az 6nfegyelemnek, ami
elvarhato lenne, te is az 6nnevelésre gondolj elséként: vajon nem a te kezedbdl
csusztak-e ki a dolgok valamelyik végletbe?

Ha pedig teljes kontrollvesztéssel hisztibe kezd egy vezetd, mintha csak ha-
rom éves lenne, biztos lehetsz benne, hogy végso tartalékai is elfogytak (példa-
ul a VK-tabor tizedik napjan, napi harom o6ra alvas utan), fizikai sziikségletei
azok, amik kielégitetlenek. Ahelyett, hogy feln6tt viselkedést varnal el téle,
ilyenkor kell szeliden aludni kiildeni, megetetni, megitatni, szabad pihen6id6t
adni neki.

35



5.1 Gordon-féle kozléssorompok

Ertelemszer(ien sok fegyelmezési eszkozt nem vetiink be felnétt vezet6knél,
amit gyerekeknél a gyakorlatban igen. Ha azonban a gyerekeket is szeretnénk
teljes tisztelettel onfegyelemre nevelni, Gordon (2003) kommunikaciés sorom-
pdi minden korosztalynal jol jonnek, ha tudni akarjuk, mit ne mondjuk, és
miért.

1. Parancsolds (,,Fejezd be a bogést!”): félelmet, fenyegetettség-érzést valt ki,
hosszu tavon elmélyiti az ellenséges légkort, lazaddsra, visszavagasra 6sztonoz.

2. Figyelmeztetés, zsarolas (,Addig nem megyiink haza, amig el nem mon-
dod!”): félelmet, behddolast valt ki, sértettséget, haragot ébreszt, kiprobalasra
csabit, hogy valodi-e a szankcid, vagy csak iires fenyegetés.

3. Prédikalas (,Na, ide figyelj! Ez a te lelkeden fog szaradni, én megmond-
tam, hogy ne...”): bintudatot kelt, azt sugallja, hogy nem bizunk a masik fele-
16sségérzetében.

4. Tandcs, megoldasi javaslat (,,Egyszertien oda kéne menned hozzéjuk, és el-
mondani.”): bizalmatlansagot sugall. Megakadalyozza a masikat abban, hogy
végiggondolja a problémat és sajat megoldasokat keressen. Fliggdséget és ellen-
allast valt ki.

5. Kioktatas (,,Latod, milyen gyava vagy? Jobb lenne, ha 6sszeszednéd maga-
dat, odaallnal el¢, és megmondanad, hogy...”): megbantottsagot, alkalmatlan-
sag érzést kelt. A masik gyakran kikapcsol és nem is figyel mar rad.

6. Kritizalas (,,Ilyen gyenge idegekkel nem is lehet kibékiilnotok...”): ezzel
megerdsited a kissebségi komplexusat. Megbélyegzd, a gyakran hallott kritika
beépiil az énképbe és dnbeteljesitd joslatként valora valhat.

7. Tulzott dicséret (,Ez tényleg nem konnyd, de te mindig olyan jol oldod
meg ezeket a helyzeteket.”): érezhet6 a manipulativ szandék, nem &szinte a
dicséret, azt sugallja, hogy nagyon magas a mérce, aminek mindig meg kell
felelni, csak a 100% az elfogadhato.

8. Kifigurazas (,,Te kis mimdza!”): rontja a masik onértékelését, onbecsiilé-
sét, nevetségessé teheti a tarsai el6tt, visszavagasra buzdit.

9. Ertelmezés, elemzés (,Most csak el vagy keseredve, ennyi az egész! Ki
vagy meriilve és tulreagalod a dolgot.”): dithdt, frusztraltsagot valt ki, mert azt
sugallja, hogy a vezetd bagatellizalja a problémat. Esetleg ugy érezheti, hogy
félreértik, ami elveheti a kedvét.

10. Tulzott egyiittérzés (,Ugyan mar, biztos sikeriilni fog!”): a problémat ba-
gatellizalja. Az a hattériizenet, hogy nem szabad rosszkedviinek lenni, min-
denhez jo arcot kell vagni.
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11. Kifaggatas (,,Nem értem, miért nem akarod elmondani, nem mondom el
senkinek.”): gyanakvast, bizalomhidnyt sugall, kiveszi a masik kezébdl a prob-
lémamegoldast.

12. Elterelés (,,Ne is tor6dj vele!”): ezzel nincs megoldva a probléma! Azt su-
gallja, hogy nem érdekel a mondanivaléja, nem érdemes hozzad fordulnia a
problémadival. Arra tanit, hogy a nehézségekkel bezarkézzon és a problémat a
szényeg ala seperje.

5.2 A konfliktusok 5 forrasa

Minden kozosség természetes és elkeriilhetetlen velejaroi a konfliktusok, amik
egyrészt nehezitik a mindennapokat, de segithetik is a fejlédést. Nem az a cél,
hogy ne legyenek, hanem a konstruktiv feloldasuk, mert ez jarul hozza a tagok
és a kozosség novekedéséhez is.

A konfliktusok tekintetében fontos megvizsgalni, hogy mi mentén alakul
ki a vita a felek kozott, hiszen a konfliktusmegoldasi stratégiat is ennek meg-
feleléen sziikséges megvalasztani. A konfliktusok ot f6 forrasat irta le Moore
(1996):

o Adat-konfliktusok, melyeket okozhat az informadcié hianya, a téves in-
formacio, az adatok kiilonb6z6 interpretacidja. A konfliktusok jelentds
része ilyen adat-jelleg(i konfliktus. Ebben az esetben sokszor elegendd egy
tisztazo beszélgetés, ahol a félreértéseket helyére tudjuk tenni, informaciot
tudunk nyujtani. (Példaul az 6rsi naplo-felel6sod még csak egy honapja
kapta meg a feladatat, és még egyszer sem hozta el 6rsgytilésre a naplot.
Mikor szamon kéred, kideriil, félreértette a feladatot, és azt hitte, csak a
nagyobb programokra kell hoznia, érsire nem.)

o Erdek-konfliktusok: fontos, hogy az érintettek sziikségleteinek, akar ko-
z0s sziitkségleteinek kielégitésére torekedjiink. (Portya méasodik estéjén a
vandor 6rséd faradtan, piszkosan és kicsit késve érkezik a szallasra, de ti
vagytok aznap a vacsora-feleldsok. A tobbi 6rs azonnal a konyhaba kiildene
titeket, de tobben szeretnének el6tte zuhanyozni. Kitalalod, hogy két-ha-
rom ember kézmosds utan elkezdi el6késziteni az alapanyagokat, addig a
tobbiek villam-zuhanyoznak. Aki kész, rogton lecserél valakit a konyhan.
A tobbi éhes, mar tiszta, de épp dologtalan cserkész koziil megkérsz 2-3
lelkes 6nkéntest, hogy szalljon be segiteni, mig ujra teljes nem lesz az 6rsod
a konyhan.)

o Erték-konfliktusok: az értékek teriilete az, ahol nincs helye kompromisz-
szumnak, hiszen nincs értelme ,alkudozni” arrél, hogy ki miben hisz,
kinek mi a fontos. Itt inkdbb a massag elfogadasa oldhatja a konfliktust.
(STVK-taborban a jeloltek 6sszevitatkoznak csapataik kiilonbozé tabor-
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tlizi hagyomanyain, mindenki a magaét tartja kovetendd példanak, mig ra
nem térnek a kialakuladsok torténetére, és ki nem probaljak egymasét is.)
Strukturalis konfliktusok, melyek a forrasok egyenlétlen elosztasabdl fa-
kadnak. (Az egyik csapat panaszt ad be a kertileti elnokséghez, mivel ugy
tapasztaljak, hogy a keriileti szertarbdl évek 6ta nem kapnak taborozashoz
satrat, mindig mas csapatokat részesitenek elényben.)

Kapcsolati konfliktusok, melyek a viselkedéshez és kommunikaciéhoz
kotédnek szorosan. (Egy frissen megvalasztott OT-tag viccesnek szant
szurkdlodasaival rendszeresen megbantja a tobbieket, és nem érti, masok
miért nem nevetnek vele, pedig 6 nem gonoszkodni akar, csak 4j kozosség-
ben a bohdc szerepében érzi magat biztonsagban.)

5.3 Konfliktuskezelési stratégiak

A konfliktusok kezelésében, illetve a konfliktuskezelés segitésében fontos
felmérni, hogy a résztvevék milyen konfliktuskezelési stratégiat kovetnek.
A Thomas-Kilmann-féle konfliktuskezelési stilusok az dnérdek-érvényesités és
a kapcsolat fontossaga dimenzidja mentén irhatdk le (Thomas, 1974). A szemé-
lyes célok elérése és a kapcsolat fontossaga dimenzidjanak figyelembevételével
a kovetkez6 konfliktuskezel6 stilusok rajzoléddnak ki (Barcy - Szamos, 2002;
Lovas - Herczog, 1999):
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o Elkeril6: tavol marad a konfliktust okozd problématol és emberektdl,

akikkel Osszeiitkozésbe keriilnek. Reménytelen feladatnak érzi megolda-
ni a konfliktust és konnyebb (fizikailag és pszichikailag) visszavonulni a
konfrontaciobdl. Jellemz6 a konfliktus tagadasa és halogatas, a probléma
megoldasanak elhalasztasa is.

Verseng0: céljaik elsérendiien fontosak, a kapcsolat pedig kisebb jelentd-
ségli. Minden aron igyekeznek sajat céljaikat elérni, masok igényeinek fi-
gyelembe vétele nélkiil. Zérd Osszegii jatszmaként fogja fel a konfliktust:
»egyikiink gy6z, a masik veszit — én nyerni akarok”.

Alkalmazkodo: a kapcsolat bir nagyobb jelentdséggel, mig a sajat célok ke-
vésbé lényegesek. A konfliktus elkeriilheté a harmonia megtartasaval és
a masiknak val6 engedéssel. Feladjak akar céljaikat is, hogy megtartsak
kapcsolataikat.

Kompromisszumkeresé: feladjak sajat céljaik egy részét és igyekeznek
meggydzni a masikat, hogy 6k is ezt tegyék. Ez az engedmények gyakorla-
tias megkozelitése a megallapodas elérése érdekében.
Egytittmtkodé-problémamegoldd: fontos a sajat célja, de a masikkal valo
kapcsolat is, ezért az 6 céljait is a lehetd legnagyobb mértékben figyelembe
veszi. Olyan megoldasra torekszik, mellyel mindkét fél nyer. Ebben a prob-



lémamegold6 megkozelitésben a cél, hogy a felek érdekei a lehet6 legeld-
nyosebben érvényesiiljenek.

A konfliktusok kezelése azért is fontos téma, mert itt kiemelt szerepe van
a mintaadasnak. A konstruktiv konfliktuskezelés eldmozditasaval segitjiik a
vezetettjeinket, hogy fejlédjenek az egyiittmikodésre épiil6 konfliktuskezelési
készségeik. A konstruktiv konfliktuskezelés a kovetkezd képességek kialakita-
sat igényli:

o ,stabil személyiség, identitdstudat, pozitiv énkép, dontésképesség,

» masok, a ,massag” elfogadasa, empatia, kongruencia,

« eredményes verbalis és nonverbalis kommunikacio,

o egészséges Onérvényesités, a masik fél sziikségleteit mérlegelni képes asz-

szertivitas,

« kooperativitas, szabalyok alkotasa, miikodtetése, ,fair” magatartas,

o kompromisszumkészség, kreativitas, igény a konszenzusra” (Szekszardy,

2001).

— Melyik az altalad leggyakrabban hasznalt kozlésso-
romp6?

— Keress egy olyan helyzetet, amikor alkalmazkodo
konfliktuskezelést valasztottal! Miert? Mikor voltal ver-
sengd? Mikor egyiittm(ikod6?

— Melyik forrast konfliktushoz melyik konfliktuskezelési

o ) stilust tartod megfelel&nek?

39



6. fejezet Problemamegoldas

. Fel kell késziilnod ra, hogy cserkészeiddel foglalkozva csalodas és kudarc ér.
Legy tirelmes; sokkal tobben teszik tonkre munkdjukat és karrierjiket tirel-
metlenséggel, mint iszakossdggal vagy mads biinnel. Bizonyos hatarig tiirelem-
mel kell elviselned a bosszanté kritizalast és a biirokratikus kétottséget, jutal-
mad azonban nem marad el.”

Bi-Pi - A cserkészvezetd (13.0.)

Egy vezetd életében szamos olyan dontési, valasztasi helyzet van, ami ki-
sebb-nagyobb dilemmat okoz - hogyan tudjuk eredményesen kezelni ezeket
a szitudciokat, hogyan talaljuk meg a lehet6 legjobb megoldast az adott prob-
lémara?

A probléma ,az a helyzet, amelyben bizonyos célt akarunk elérni, de az el-
érés utja ismeretlen. Probléma = Cél + Akadaly” (Juhaszné, 2011: 6).

Célallapot

Jelenlegi dllapot

10. ABRA - A PROBLEMA (BRANSFORD- STEIN, 1993:8)
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Amikor egy probléma nehezen megoldhaténak, vagy megoldhatatlannak
tinik, természetes reakcié a helyzetbdl valo kilépés és inkabb olyan teriilet
keresése, ahol konnyebben ériink el sikert. Vannak azonban helyzetek, amiket
nem lehet ,,magukra hagyni”, illetve hosszabb tavon az énbizalmunk megerd-
sodését szolgdlja, ha a probléma megoldasara fokuszalunk.

6.1 IDEAL, a problemamegoldas folyamata

A problémaval valo foglalkozasban sokat segit, ha a megoldas felé vezetd utat
folyamatdban, részekre bontva vizsgaljuk. Bransford és Stein (1993) egy olyan
problémamegold6 modellt dolgoztak ki, melynek alkalmazasaval jol azonosit-
hatdk a folyamat egyes lépései: az IDEAL megkozelités mindegy egyes bettje a
probléma-megoldasi folyamat fontos komponensét jeloli.

| = Identify problems and oppurtunities A probléma és a lehet&ségek azonositasa
D = Define goals Célok meghatarozasa
E = Explore possible strategies Lehetséges stratégiak felfedezése
A = Anticipate outcomes and Act Kimenetek mérlegelése és cselekvés
L = Look back and Learn Visszatekintés és tanulas
Példaul:

I: Eszre veszem, hogy a rajom egyik érsvezetdje mostanaban sokat hianyzik
az Orsi gytlésekrdl, a segéd-6v tart szinte minden foglalkozast. Mi lehet az
oka: Csalddi gondja van? Megromlott a viszonya 6rsével? Tulterhel6d6tt?
Elvesztette a motivacidjat? A tanulasra kell koncentralnia?

D: Kitizom célnak, hogy kideritem a hattérben rejlé okot.

E: Mi mindent tehetek? Felhivhatom. Megvarhatom, mig dsszefutunk vala-
hol. Megkérdezhetem a raj tobbi vezet6jét, hogy mit tudnak réla. Felhiv-
hatom a sziileit.

A: Eldontom, melyik stratégia a legjobb, és meg is teszem: felhivom 6t.

L: Kideriilt, miért nem jar mostanaban &érsire? Ha nem, megnézek egy masik
stratégiat. Ha igen, uj IDEAL-kort kezdek, hogy elharithassuk az akadalyt.
Mindkét esetben megnézem, mit kell legkozelebb mashogy, és mit hason-
léan csindlnom.

A problémamegoldas els6 eleme a probléma azonositasa és lehetdségként
valé értékelése. Lehetdség arra, hogy valamit ne a megszokott rutinjaink sze-
rint kezeljiink, hanem kreativan cselekedjiink. A modell 1épései segitenek a
probléma megoldasaban, de annak tisztazasaban is, hogy mi vagyunk-e a
kompetensek. Biztos lesz olyan probléma, aminek a megolddsahoz sziikséges
bevonni mast is (pl. csaladon beliili bantalmazas, nehéz szocialis helyzet, hiva-
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talos szervezetekkel vald targyalas, stb). Merj segitséget kérni, ahelyett, hogy
olyan iigybe keverednél, ami nem a te kompetenciad. Ehhez azonban fontos,
hogy pontosan meg tudd hatdrozni a problémat.

6.2 Coaching

A probléma megoldasa sokszor azért nem a mi feladatunk, mert nem a mi
problémank. Mégis, vezetéként, példaképként vezetettjeink fordulhatnak hoz-
zank nehéz helyzetben, maganéleti gondokkal, vagy egy komplexebb feladattal
val6 megakadas esetén. Ilyenkor nem az a j6 megoldas, hogy helyettiik oldjuk
meg a problémat.

A legtobb problémanak, életkrizisnek a személyiség alakulasa szempontja-
bdl fontos szerepe van. A krizis — bar nagyon pejorativ csengése van - egy
lehetdség a valtozasra, igy a fejlédésre is. Ha megoldjuk helyette, akkor ujra je-
lentkezik majd a probléma az életében, de nem lesz ra vélasza, sajat megoldasa,
csak djra azt fogja varni, hogy valaki megoldja azt helyette.

Még ha nyiltan megoldast is kér, tudat alatt sokkal inkabb tamogatast,
egyiittérzést, a mellette allas tudatat varja toliink. Az ilyen folyamatokban a
sajat megoldas utjat kell nekik megmutatni, hiszen sajat maga szamara 6 tudja
a legjobb valaszt megtalalni, ezért ebben kell tamogatni.

»— Apu, tudndl engem coacholni?

- Ugy érted, hogy tényleg coacholjalak? - kérdeztem némileg meglepetten.

- Hm, egyszeriien nem haladok ezzel a negyedéves projekttel...

- Miben szeretnéd, hogy coacholjalak, hogy haladni tudj vele? — akartam tud-
ni.

- Romdnidrdl kell irnom ezt a dolgozatot, hat hét muilva kell leadnom, és még
sehogy sem dllok vele. Fogalmam sincs, hogy mit irjak. Semmi haszndlhatot nem
taldltam az interneten, és rengeteg dolgom lesz az elkiovetkezdé hetekben: négy
vizsga, francia, matek, torténelem és német, ezekre mind késziilnom kell, és any-
nyira sok angol szot kell megtanulnom és raaddsul még 23-dn hegedii koncertem
is lesz, és arra is fel kell késziilnom.

Konnyek gordiiltek le az arcdn.

- Ez rengeteg dolog, egy idében. - dllapitottam meg egy sohajjal. — Sajndlom
édesem, ez tényleg nem lehet konnyii. Menjiink le a szobddba, és nézziik meg,
hogy miben lehetne téged coacholni.

A vallamra hajtotta a fejét, én pedig dtkaroltam és megkérdeztem:

- Mi most az el6tted dllé dolgok koziil a legfontosabb?

- Igazdbol a negyedéves dolgozat az.
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Amikor a szobdjdba értiink, a kezembe adott egy rakat papirt. Belelapoztam,
és megkérdeztem:

- Segits nekem egy kicsit jobban megérteni ezt a projektet! Nézziik egy 10-es
skdldan! A 10 azt jelenti, hogy a kezedben tartod a kész dolgozatot, és az 1 azt
jelenti, hogy még semmit nem tettél az iigy érdekében. Hol vagy ebben a pilla-
natban?

- Taldn a 3-asndl. - vdlaszolta hezitdlva.

- Micsoda?! Mdr a 3-asndl jarsz?” - kidltottam meglepetten (és alig tudtam
visszafogni magam, hogy megjegyezzem, hogy még hat hét rendelkezésére dll).
Mit tettél mdr meg, hogy a 3-ason dllsz, és nem még csak az 1-esen?

- Nézd, mdr kinyomtattam mindezeket a dolgokat az internetrél! - mutatott
rd a kezemben 1év stoc papirra, és ahogy jobban dtnéztem a papirokat, hoz-
zdtette: - Mdr megegyeztiink az osztdlytarsammal, hogy hogyan osztjuk meg a
munkat, de tudod, még semmit nem talaltam a sportrol.

- Rendben, tehdt még nincs semmi a sportrdl. Még mit tettél azért, hogy a
3-ason allj?

- Aldhuztam az Osszes részt, amik érdekesek, aztan gyftijtottem a tartalom-
jegyzék szamadra fejléceket, de arrdl aztdan tényleg fogalmam sincs, hogy mit ir-
hatnék a romdn zenérdl.

- Persze, biztos van még, ami hidnyzik.

Lapoztam tovdbb.

- Még mit csindltdl?

- Felvettiink egy dokumentumfilmet a TV-bél, de még ki kell valasztanunk
azokat a jeleneteket, amiket meg akarunk mutatni.

~ Es ez az dsszes dolog neked 3-ast ér a folyamatskdlddon?

- Hat, taldn inkdbb ez mdr egy 4-es, mert mdr begépeltem a szamitogépbe egy
piszkozatot a kultirdrdl és a foldrajzrol.

Egy kis sziinet utdn kivirult az arca, és megbokte az oldalamat, és azt mondta:

- Hé, apu, mar a 4-esnél jarok, tok jo!

- Sokat is tettél azért a 4-esért, kicsi holgy.

Meég mosolygott, amikor én mdr egy frappdns coaching kérdésen gondolkoz-
tam:

- Képzeld el, hogy tovdbbra is haladni fogsz, és eljutsz az 5-0s pontra a skdldn.
Honnan fogod tudni, hogy mdr az 5-0son dllsz és nem a 4-esen?

- O apu, te meg a hiilye coaching kérdéseid. Most megirom a zenérél a piszko-
zatot, és aztdn még rakeresek megint a neten a sportra. Koszi a coachingot, szia.

El is tlint mire igazdn bemelegedtem volna! Majdnem el is felejtettem a rovid
beszélgetésiinket, amikor Anna-Julia egy hét miilva ebédnél biiszkén bejelentette
egy nagy mosoly kiséretében, hogy mdr a 7-esnél tart negyedéves dolgozatdban.
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- Amiigy nem is hittem volna, hogy ennyire miikédik a coaching, ez tok jo! -
jegyezte meg. Még az osztdlytdrsaimnak is elmondtam, hogy az apdm coachol a
dolgozatom irdsdban.

A coach szivem belepirult, az atyai szivem pedig elolvadt.”

Szabo Péter: Apu, tudnal engem coacholni?

A problémak lehetnek spontan felmeriilé gondok, de lehetnek hosszan el-
hazoédoak is. A mi feladatunk tehat az is, hogy folyamatosan tamogassuk, le-
gyink mellette, és id6rdl idére érdeklédjiink a helyzet alakulasarol!

Soha ne essiink kétségbe! A cserkészet, a cserkész vezetOk kozosségének épp
az a lényege, hogy nem kell mindent egyediil megoldanunk, barmikor fordul-
hatunk segitségért. Akdr egy tapasztaltabb vezetétarsunkhoz, de még inkabb
imadsagban Istenhez.

— Legutobbi sikeresen megoldott problemadban megta-
lalod-e az IDEAL lépéseit? Ha most klizdesz egy problé-
maval, melyik Iépésnél tartasz?

— Milyen nehéz helyzetekkel talalkozol a k6z6sségedben?
Tudod tamogatni 6ket abban, hogy maguk kiizdjenek
meg a problémajukkal, de ne érezzek magukat egyedul?
Téged ki szokott coachalni?

— Imadkozol a vezetettjeidért?
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7. fejezet Eroforrasok

.Ha megszerezte a fiu sziileinek rokonszenvét és tamogatdsat, ha sikertilt a
sziil6kkel egymdst segitd kapcsolatba lépnie, és érdeklddéstiket jobban felkel-
tenie a csapat munkdja és a mozgalom célja irant, a cserkészvezetd feladata
viszonylag konnydveé valik.”

Bi-Pi - A cserkészvezetd (18.0.)

Egy cserkészvezetonek tisztaban kell lennie azzal, hogy munkdja soran mi-
lyen eréforrasokbdl gazdalkodhat. Mégis sokan a rendelkezésre allé forrasa-
iknak csak a toredékét hasznaljak fel. Ez a jelenség a tapasztalat szerint két
dologbol fakad. Az egyik, hogy nem vagyunk tisztaban azzal, miket is lehet a
cserkészcsapat, kertilet, szakag miikodtetése soran eréforrasként felhaszndlni.
Masrészt nem latjuk at, milyen létez6 vagy lehetséges kapcsolataink vannak, és
milyen erdéforrdsok hasznalhatoak fel a kapcsolatokon keresztiil.

Ha er6forrast emlitiink, nagyon gyakran a pénz jut eszébe a vezetéknek.
A forrasteremtés soran is ennek megszerzése meriil fel leggyakrabban. Ho-
gyan tudnék pénzt szerezni a csapatomnak? Pedig sokszor nem is igazan pénz-
re van sziikségiink, mert a fennallé problémat azzal nem lehet megoldani.

A human eréforras talan a legfontosabb eréforrasunk. Ismeriink csapatokat,
amelyek 6rokségként jol el vannak latva felszereléssel és infrastruktaraval, még-
sem muikodnek jol, mert nincsenek embereik. A cserkészmunkank meghataro-
z0i a vezetdk, akik ha megfelel6en vannak motivalva és képezve, akkor biztosit-
jak a mtikodéstink alapjait, vagy épp szarnyakon reptetik a kozosségiinket.

A hosszu tava megbizatassal rendelkez6 vezet6k mellett fontos eréforrasok
azok az onkéntesek, akik egy-egy alkalommal ugranak be segiteni egy prog-
ram megvalositasaban, legyenek akar cserkészek vagy sem.

Kapcsolati eréforras: formalis és informalis kapcsolatainkban olyan to-
vabbi lehet6ségek rejlenek, amiket ritkan aknazunk ki teljesen. Pedig ezekben
olyan eréforrasok bujnak meg, melyek megoldast jelenthetnek igényeinkre
vagy problémainkra.

Tudas/informacio eréforras: ebbe a csoportba tartoznak az ismeretek, ta-
pasztalatok, illetve az informaciok. Vezetdink és 6nmagunk képzése altal no-
velhetjiik ezt az er6forrast beliilrdl, illetve megtehetjitk ugyanezt ,kiviilrél” is,
olyan személyek beemelésével, akik rendelkeznek a sziikséges tudassal.

Az informacionak is nagy értéke van. Sokszor azonban nem forditunk elég
figyelmet ezek beszerzésére, illetve a kozosségen beliili megosztasara, rendsze-
rezésére.
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Anyagi eroforras az infrastrukturalis hattér, az eszkoz és pénzallomany. Ne
felejtsiik el azonban, hogy nem mindig kell rendelkezniink az eszkézeink tu-
lajdonjogaval! Ugyantgy megfelelhet, ha a sziikséges id6szakban kolcsonkap-
juk ezeket.

Az er6forrasaink kolcsonosen atvalthatok a masikra. Példaul a kapcsolata-
inkon keresztiil konnyen szerezhetiink informaciot, amelyek anyagi eréforra-
sokra valthatoak at.

7.1 Kapcsolati erotér analizis

Eredeti valtozatat Kurt Lewin fejlesztette ki (Lewin, 1943), azéta széles korben
alkalmaztak szervezetek helyzetértékelése és a kivant valtozasokat célzo be-
avatkozasok megtervezéséhez. A modell szerint egy adott helyzetet kiilonb6z6
irdnyu erdk tartanak fenn: a hajtéerdk a kivant iranyba mozditanak, a fékez6
er6k pedig nehezitik a pozitiv kimenet elérését. Ha csak a hajtéerékre koncent-
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ralunk, el6fordulhat, hogy a fékez6 erék ezzel egyiitt novekednek, azaz ellen-
allnak a véltozasnak. Fontos ezért, hogy a hajtoerdk aktivizalasaval egyiitt a
tékezberoket is csokkentsiik.

Egy cserkészcsapatot szdmos, jol beazonosithatd szerepld vesz koriil.
Ezek mindannyian kapcsolatban allnak, vagy kapcsolatban allhatnanak a
csapatunkkal.

A kapcsolat alapja a kozos érték, a kozos érdek vagy haszon, illetve a te-
vékenységeinkben valo kozos pontok. Eppen ezért fontos eleme az erétérnek,
hogy a kapcsolat kétiranyu legyen, vagyis mi nyudjtsunk szamukra valami ér-
tékeset vagy hasznosat. Ugyanakkor a masik iranybdl 6k is nyujthatnak a sza-
munkra valamilyen tipusu eréforrast.

A két irany nem feltétleniil jelent cserekereskedelmet, vagyis az egyik nem
feltételezi a masikat. Ugyanakkor ennek az er6térnek a tudatositasa jelentdsen
atalakithatja a mi szemléletiinket is. Hiszen ha azonositjuk azokat az értéke-
ket, amelyeket mi nyujthatunk a partneriinknek, maris nem fogjuk magunkat
alamizsndért konyorgé szervezetnek érezni.

Az 6nkormdnyzat, amely a helyi tarsadalom iigyeiért felelds, érdekelt abban,
hogy értékes, tartalmas és viragzo ifjusagi élet legyen a telepiilésen. Ezt egy
allami szervezet csak korlatozottan tudja megvaldsitani, ezért sziiksége van a
civil szervezetekre. A cserkészcsapatok altal nyujtott szolgaltatasok ezért érté-
kesek lesznek az onkormanyzat képviseléinek, kiilonosen, ha — mint altalaban
— a cserkészcsapat jelenti a legnagyobb helyi ifjusagi kozosséget. Ha ennek tu-
databan megyiink targyalni, maris partneri lesz a hozzaallasunk, ami kihat a
masik félre is, és igy konnyebben tudjuk érvényesiteni az érdekeinket.

Azt is érdemes figyelembe venni, milyen képet alakit ki a kozvélemény a
cserkészekrdl annak alapjan, milyen nyilvanos szolgalatot vallalunk. Kézen-
tekvé példaul a helyi nemzeti tinnepeken val6 koszoruzas, amit taldn szivesen
csinalunk, de annak nem 6riiliink, hogy kizarélag ennek alapjan itél meg min-
ket a helyi kozosség, hiszen a cserkészet nem ez. Két ut lehetséges a jo csere felé:
vagy keresiink valami olyan tevékenységet, ami hasznos a helyi k6zosségnek,
és a cserkészek nevelésére is alkalmas (pl. idéseknek tuzifa felvagas, extra gye-
rekprogram program helyi rendezvényen, nyitott turaszervezés, varosi szam-
héboru az iskoldsoknak, stb.), vagy az alaptevékenységiinket, az ifjasagnevelést
tessziik olyannyira lathatovd, hogy a helyi kozosség és vezetés értse és értékelje
a munkankat.

A kapcsolati er6tér analizist érdemes az 0sszes vezetdnk bevonasaval elké-
sziteni. Fontos, hogy minél tobb szempont és informacié megjelenjen a mun-
kaban. Erdemes id6t aldozni erre a munkéra, és nem csak gyorsan letudni.
Nem azok a kapcsolatok és eréforrasok lesznek az érdekesek, amelyek egybdl
esziinkbe jutnak, hanem amelyeket Gjonnan fedeziink fel.
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Nagyon fontos, hogy a kapcsolati er6tér analizisiink eredményét a stra-
tégiai terviinknek rendeljitk ala! Remekiil hasznalhato a terv elkészitésekor
is, ugyanakkor figyeljiink arra, hogy ne legyiink forrasvezéreltek! Ne ren-
deljiitk ala a tevékenységeinket az er6forrasok megszerzésének, akkor sem,
ha a munkdnk soran bdséges forrasokat talalunk, ha az nem illeszkedik a
jovoképiinkbe!

— Melyik eréforrasban vagy gazdag? Melyikrdl feledkezel
el gyakran?

— Mit adsz szivesen kiilsé partnereidnek cserkészként,
mit hagynal el szivesen?

— Milyen képet alakit ki a koztudatban a cserkészetrél az,
amit nyilvanosan vallalunk a helyi rendezvényeken?
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8. fejezet Donteshozatal

Az Orsi rendszer fd célja az; hogy annyi fidra rakjon igazi felelésséget, ameny-
nyire csak lehet. Megtanitja a fiat, hogy bizonyos fokig egyénileg felelds érséért.
Megtanitja az 6rsot, hogy bizonyos fokig felelds a csapatert, A cserkész az brsi
rendszer révén tanulja meg hogy jelent6s a szava abban, amit a csapata csinal.”

Bi-Pi: Scouting for boys (4. tabortiiz, 24.0.)

8.1 Likert egytényez6s modellje

A dontéshozatalra fokuszald elméletek egyike Likert egytényezds modellje,
amely a beosztott részvételének mértéke alapjan kiilonboztet meg négyféle
tipust: keménykez(i parancsolo, joakarata parancsold, konzultativ és részvételi
csoport. A két szélsé tipus megegyezik Lewin demokratikus és autokratikus
vezet6i stilusaval.

»A keménykezii parancsolé autokratikus vezetd, beosztottjai irant csekély
bizalmat tanusit; rendszerint fenyegetéssel, biintetéssel, ritkdbban jutalmazas-
sal él; a lefelé iranyulé kommunikacids csatorndk uralkoddk; a dontéshozatal
és az ellendrzés erésen kozpontositott.

A jéakaratu parancsolé mar némi bizalommal van a beosztottak irdnt; rend-
szerint jutalmazassal, ritkabban fenyegetéssel, biintetéssel motival; valame-
lyest miikodteti a felfelé iranyulé kommunikacids csatornakat is; esetenként
igényli beosztottai véleményét, Gtleteit; a dontések bizonyos korét alarendeltjei
hataskorébe utalja, de szorosan ellendrzi 6ket.

A konzultativ stilusu vezeté alapvetden — még ha nem is maradéktalanul
- bizik beosztottjaiban, véleményiiket, otleteiket konstruktivan felhasznalja;
a motivalas modja némi részvétel mellett a jutalmazas és az igen ritkan alkal-
mazott biintetés; a kommunikacids folyamat felfelé és lefelé iranyul6 csatornai
is mikodnek; az atfogd dontések esetében a testiileti elv érvényesiil, mig a spe-
cialis dontések lehet6sége széleskortien eloszlik a szervezetben; a szervezetet
sokszin{i konzultacids gyakorlat jellemzi.

A részvételi csoportnak nevezett rendszerben minden tekintetben teljes a bi-
zalom a beosztottak irdnt; a vezetd allandoan igényli véleményiiket, otleteiket,
és azokat konstruktivan felhasznalja; a motivalas mddja az anyagi jellegti elis-
merés mellett féleg a csoport tagjainak bekapcsolodasa példaul a célok kittizé-
sébe vagy a teljesitmény értékelésébe.” (Bakacsi, 2010: 133-134).

A keménykezii parancsol6 stilusa gyakran jellemz6 azokra a vezetdkre, akik
tul sokaig voltak kénytelenek egyediil dolgozni, minden pozicion teljesiteni.
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Mikor megjelenik egy 4j vezetdi réteg, hiaba adja at pl. az drsvezetés feladatat,
nem tud csak rajparancsnokként miikédni, mivel hidnyzik a bizalom, hogy
mas is fogja legalabb olyan jol csindlni, mint 6 addig. A tovabblépéshez el kell
engednie a régi szerepet, és felvenni az ujat.

Joakaratu parancsolova akkor valik konnyen a cserkészvezetd, ha alapve-
téen bizik fiatalabb vezetdiben, de mar tul nagy a korkiilonbség kozottiik
(csapatparancsnok és a fenntarté testiiletben dolgozé régi csapatparancsnok,
rajparancsnok és 8rsvezetd kozott, szakvezetd és az altala megbizott program-
telelés kozott, stb). Igyekszik bevonni 6t a kozos munkaba, dontéshozatalba,
de nehezebben latja vezetettjében a kompetens vezetét, mint a tapasztalatlan
fiatalt, mert nagyobb a korbeli tavolsag koztiik, sem hogy testvéri viszonyban
legyenek, inkabb belecstisznak egy késoi felndtt-gyerek viszonyba.

A Bi-Pi cserkészeszménye szerinti vezetés legalabb a konzultativ stilust ki-
vanja a legmagasabb és legalacsonyabb dontési szintek kozott is, de a cél a rész-
vételi csoport. Féleg annak tekintetében, hogy bizonyos értelemben forditott
szervezet vagyunk: dontéshozatali szempontbol talan az érs a legalso egység,
nevelési szempontbdl mégis a legfontosabb.

8.2 Tanenbaum-Schmidt - vezetoi kontinuum

Az eddigi elméletekkel szemben Tannenbaum és Schmidt (1966) a vezetdi stra-
tégiakat nem két vagy harom kategdriaban hatarozta meg, hanem egy konti-
nuumon abrazolta, ami egy szélesebb tartomanyat adja a lehetséges vezetdi
megkozelitéseknek. A két végpontot extrémen vezetdcentrikus, illetve extré-
men beosztottcentrikus megkozelitésként lehet meghatarozni.

Vezet6centrikus Beosztottcentrikus

A
\ 4

- Otleteket ad Bemutatja az Bemutatja a Meghatdrozza Hagyja a
DXEEER (o e e i i a korlatokat, a beosztottakat
ORI var prébalkozésokat, | javaslatokat gydjt csoport dont megh. korldtokon
OVATOSAN amelyeken EROSEN BEVON belil &nalléan
KONZULTAL valtoztatni kell KONZULTAL mikodni
KONZULTAL DELEGAL

12. ABRA - TANNENBAUM-SCHMIDT VEZETOI KONTINUUM
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A szélsGségesen vezetOorientalt stilus azt jelenti, hogy a vezeté megmond-
ja a csoporttagoknak, hogy mit kell tenni és nagyon kevés (vagy semmi) teret
ad a targyaldsra. Ezt a stratégiat altalaban tapasztalatlan vezetdi 6rsoknél (lasd
Hersey és Benchard diktalo tipusa) vagy nagyon szoros hataridé esetén hasz-
nalhat6 jol. Még ezekben az esetekben is ajanlatos legaldbb egy kis teret hagyni
a vitanak.

Ezzel szemben a team-orientalt vezetési stilus maximalis lehetéséget biz-
tosit a csoporttagok szamara az egytittmutikodésre és az otleteik megosztasara.
A hozzadllas eléfeltétele egyrészt a csoporttagok magas szintli kompetencia-
ja és nagy tapasztalata, masrészt szabadsag biztositasa a feladatok végzéséhez
(ehhez vezetdi bizalom sziikséges). A kontinuum végpontjain kiviil a csoport-
tagok dontésben valo részvétele alapjan tovabbi vezet6i hozzaallasok, stilusok
fogalmazhatok meg.

8.3 Ertekezletvezetés

Talan sokan idegenkednek ettdl a sz6tdl unalmas és felesleges id6toltésre gon-
dolva. Pedig az eredményes vezetés feltétele, hogy megvitassuk a felmeriilt
problémakat, megbeszéljiikk a jovObeni tennivaldkat, értékeljiik az eltelt id6-
szakot, egyeztessiik a terveinket. Ennek formaja az értekezlet, vagy ha jobban
tetszik: vezet6i megbeszélés. Hogy vezet6i megbeszéléseink eredményesek
legyenek, és ne fulladjanak unalomba, mindenekel6tt sajat magunknak kell
tisztaznunk:

« Mi a célom? Mit akarok elérni?

o A célom eléréséhez sziikség van-e értekezletre? Csak akkor hivjuk 6ssze
a vezetGséget megbeszélésre, ha valoban sziikséges, megszokasbol ne tart-
sunk értekezletet! Telefonon is hatékonyan el lehet intézni kisebb fajsulyu
dolgokat. Ha csak kotetlen beszélgetést vagy vezetdi programot szeretnél
tartani, azt hatarold le a megbeszélésrdl, kiilonben a hatékonysag erdsen le
fog csokkenni.

« Kik legyenek jelen az értekezleten? Ne csak azokat hivjuk, akik egy vé-
leményen vannak veliink. Vegyiik figyelembe az emberi adottsagokat és
szakmai hozzaértést. Csak annyi embert hivjunk meg, amennyit feltétle-
niill muszaj, de 6ket mindenképp. Ha egy-egy kulcsteriilet képvisel6je hi-
anyzik, prébaljuk meg bevonni példaul skype-on kihangositva.

 Mi az értekezlet célnak megfelel6 napirendje? Idében kozoljiik ezt min-
den résztvevével, lehetdleg irasban. Kiildjik meg résziikre a sziikséges
anyagokat is. Ha lehet, kérjiink téliik el6zetes véleményt. Egyes feladatokat
ki is oszthatunk elére, ugyanis ha minden egyes programrdl helyben
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otleteliink, akkor nagyon elhtzédhat a megbeszélés, vagy nem jut id6
mindenre.

o Mikor és hol legyen az értekezlet? Legyen mindenki szamara elérhetd és
nyugodt helyen, ahol minden sziikséges kellék a rendelkezésiinkre all és
alkalmas idében mindenki szamara. Lehet6leg ne legyen 2-3 6ranal hosz-
szabb az értekezlet és legalabb dranként tartsunk 5-10 percet sziinetet.

Szempontok az értekezlet vezetéséhez. Erds kézzel vezessiik az értekezletet:
16jiik le azt, aki semmit sem mond, vagy csak ismétel, vagy folyton eltér a tar-
gytdl és batoritsuk a félénkebbeket. Az értekezlet nem maganszam! Marad-
junk a témanal, torekedjiink az ellentétes vélemények kifejtésére, megindokla-
sara. Lehet6leg senki se keriiljon ki vesztesként, emeljiik ki minden javaslat jo
oldalat, végiil megegyezéssel zaruljon az értekezlet. Befejezésképpen foglaljuk
Ossze mire jutottunk, az értekezlet utan pedig kiildjiink irasos emlékeztetdt a
résztvevoknek.

A nagy tavolsagbdl egyiitt dolgozé csapatoknak sokszor nincs lehetGsége
személyes vezetdségit tartani (VK-torzsek, elndkségek, stb.), ilyenkor tokéle-
tes a Skype-on tartott értekezlet is, ami azonban nagyobb Osszeszedettséget
kivan minden résztvevotdl. Ha haromnal tobb résztvevd van, mar nehézsé-
gekbe titkozik a technika, mindenképp fontos, hogy egyszerre csak egy ember
beszéljen, fegyelmezetten varjuk meg, mig sz6t kapunk, értekezletvezetoként
pedig tartsuk kézben a megszolalasokat. (Ha épp nem mi beszéliink, érdemes
a mikrofont is kikapcsolni, hogy ne zavarjanak be a hattérzajok sem.)

8.4 Belbin 8 csoportja

R.M. Belbin (1981) oxfordi professzor a vezeték csoportban betoltott szerepét
tanulmdnyozta, és nyolc tipust allapitott meg.

Belbin csoportjai nem személyiségtipusok — még ha személyiségiinktdl is
tiigg, hogy melyikben érezzitk magunkat otthonosan -, hanem csoportban
betoltott szerepek. Egy ember tobbet is képes ellatni egyszerre is, ha sziikség
van rda, azonban nagyon hasonlé emberek csoportja nem lesz hatékony. Ha
pedig tisztaban vagyunk vezetéink szivesen betoltott szerepeivel, érdemes az
értekezlet feladatait is eszerint kiosztani (pl. elnok - levezet6 elnok, vallalat-
épitd vagy megvalositd — jegyzékonyvvezetd, forrasfeltard és helyzetértékeld
— el6készitd anyagok, stb.)
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Tipus JellemzGi El6nyds tulajdonsagai Elnézhetd hibai
Vallalat- | Konzervativ, 6 szervezg, gyakorlatias | Rugalmatlan, kevéssé
épitd kotelességtudo, gondolkodasu, kemény fogékony az (j otletek
kiszamithato. munkahoz szokott, irant.
fegyelmezett.

Elnok Nyugodt, biztos Képes mindenkit Atlagosan kreativ és
magaban, kellg el6itéletek nélkil és intelligens.
onuralommal pusztan érdemei alapjan
rendelkezik. értékelni, célorientalt.

Serkentd | Ideges, aktiv, Kizd a Ingeriltségre,
dinamikus. cselekvéskéeptelenség, tlrelmetlenségre és

a hatékonysag hianya, ergszakra hajlamos.
az Oneléglltség, az
onaltatas ellen.

Palanta Individualista, komoly | A szellem embere, Afellegekben jar, nem
gondolkodasg, Gj képzeletgazdag, torddik a részletekkel
utakat keres. nagy tudasq, kivalo és a formasagokkal.

értelmi képessegekkel
rendelkezik.

Forras- Extrovertalt, J6 kapcsolattarto, jol A kezdeti lelkesedés

feltaro torekvd, érdekl6de, értesult, meg tud felelni a | lankadasaval elveszti
kommunikativ. kihivasoknak. érdeklodését.

Helyzet- | Megfontolt, érzelmek | J6 itél6képességgel Alulmotivalt, masokat

értékeld | nélkdl, jozanul él. rendelkezik, el6relato, sem inspiral.

gyakorlatias.

Csapat- | Tarsas hajlamg, Jol reagal a kulonféle A kritikus

jatékos joindulatd, érzékeny. személyiségekre és pillanatokban

szituaciokra, erdsiti a hatarozatlan.
csapatszellemet.

Megva- | Preciz, rendszeretd, Tokéletességre torekszik, | Csekélységek miatt

|6sito lelkiismeretes, nem hagy semmit aggodik, nem tudja

szorongo.

befejezetlendl.

elengedni magat.

2. TABLAZAT - VEZETOI SZEREPEK - BELBIN

— Milyen stilusban hozol dontéseket, mennyire adsz terepet
vezetettjeidnek is?

— Vezet6i kozosségben melyik Belbin-szerepben érzed ma-
gad otthonosan? Melyik szerepbe kell gyakran belelépned,
amiben nem érzed j6l magad? Hogyan tudnal fejlédni benne?
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9. fejezet Delegalas

. Mindenekelbtt és mindenek folott azonban az brs az egyén jellemének iskoldja.
Az Grsvezetének alkalmat ad rd, hogy a felelbsségviallalasban és a vezetésben
gyakorlatot szerezzen. A cserkészeknek pedig modot nydjt, hogy magukat a
kozosség érdekeinek aldrendeljék, hogy megtanulhassak az egylittmikédes és
bajtarsiassag csapatszellemébdl fakado onmegtagadds és onfegyelem elemeit.
De hogy ez a rendszer valdban elsé osztalyd eredményt adjon, teljesen sza-
bad kezet kell adnod a fidvezetéknek — ha csak részleges felelésséget adsz,
részleges lesz az eredményed is. A f6 cél nem is annyira az, hogy a cserkész-
vezetd dolgat kénnyitsiik, hanem az, hogy a fidra felelésség haruljon, mert ez

minden masnal alkalmasabb modja a jellemnevelésnek.”
Bi-Pj - A cserkészvezetd (32.0.)

Egy csapat vezetése nem egyszeru feladat. Bonyolult kapcsolati rendszerek,
Osszetett ismeretek sziikségesek hozza. Minél tobb vezet6t vonsz be a vezetés-
be, annal tobb eréforras lesz elérhetd. Sok vezeté mégsem osztja meg a felada-
tait. Ennek t6bb oka is lehet.

Vannak vezetdk, akik ugy érzik, 6k tudjak a legjobban megoldani a felada-
tokat. Igy nincs meg a bizalmuk a vezetéikben, hogy 4tadjak nekik. Sokszor
a mds stilusban megoldott feladatot is rosszabb megoldasnak élik meg, igy
ugyanaz a bizalmi hiany 1ép fel. Ebben az esetben is fontos az 6nismeret. Vizs-
galjuk meg magunkat, hogy mennyire jellemz6 ez a viselkedés rank. El tudod
fogadni, hogy valaki méasképp végez el egy feladatot, mint ahogy te tennéd? El
tudod fogadni, hogy valaki nem végzi el ugyanolyan jol a feladatot, mint Te?
Még ezek az esetek is elonyokkel jarnak: ebbdl fejlédik a vezetdd, neked pedig
felszabadulnak energiaid.

Vannak vezetdk, akik a rossz szerepértelmezés miatt nem delegalnak. Van a
cserkészek kozott egy szokas, amely szerint nem adunk le feladatokat, amikor
egy Ujat felvesziink. Orsvezetdk maradunk, amikor rajparancsnokok lesziink,
majd mindkét feladatot megtartjuk, amikor csapatparancsnokka valunk. Hal-
mozzuk a feladatokat. Az egyik magyarazat erre a jelenségre rendszeresen az,
hogy nincs elegend6 vezetdnk a szévetségben. De nem lehet, hogy sok esetben
nem engedjiik at a feladatokat? Nehezen engednénk el a “jo feladatokat™?

Sokszor bels6 akadalyok, érzések allnak a delegalas utjaban. (,,Nem vagyok
elég jo, tigyes, felelds, ha nem én csindlok mindent, ha nem tokéletes.”) De a
cserkészkulturankbol is erednek ilyen mintak, példaul a terheléses vk-taborok
tempdjanak, munkaritmus-példajanak beragadasa a hétkoznapokban is. Min-
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denképp érdemes a bels6 okokkal is foglalkozni. Sokszor nem elég az elhata-
rozas, ha nem latjuk, mi akadalyoz. Viszont atlépni ezeket a bels6 korlatokat,
igazi kihivast jelent6 onnevelési feladat.

Barhogy is van, ha egy vezet6 nem delegal, akkor a csapatdnak a korlatai meg
fognak egyezni a sajat korlataival. Igy sosem tud egy bizonyos szintnél tovdbb
fejlédni a szervezet. Simon Synek szerint viszont pont a vezetd-vezetett kozotti
kolcsonos bizalom az, ami a szervezeti fejlodés kulcsa:

https://www.ted.com/talks/simon_sinek_why_good_leaders_make_you_
feel safe

Ha tigy dontiink, hogy szeretnénk a feladataink egy részét delegalni, és ezzel
megsokszorozni a csapatunk lehetéségeit, fejlodési terepet adni vezetettjeink-
nek, nézziik meg, hogyan kell jol delegalni:

Mit delegalunk? Ha egy vezet6 szamba veszi a feladatit, ki kell tudnia va-
lasztani koziilikk, melyeket kell neki ellatnia, és melyeket adhat 4t masnak,
mert nem egyediil 6 képes annak ellatasara, vagy nem kot6dik feltétlentil az 6
vezet6i szerepéhez. Vagyis a delegalds arrdl is szol, hogy a vezetd a sajat eréfor-
rasait a legjobban hasznalja ki.

Els6 korben azokat a feladatokat tudjuk atadni, amihez mas is ért. Ehhez
ismerniink kell a vezetdinket, mire képesek és mit varhatunk el télik. Torzit-
hatja az észlelésiinket, hogy a cserkészek nagyon teljesitményorientaltak. Ezért
sokszor alulértékeliink olyan feladatokat, amelyek nem téinnek produktivnak.
Példaul fontosabb a taborhely lejarasa, vagy egy tira megszervezése, mint a ve-
zetéidnek nyujtott beszélgetési id6.Sok vezetd azért is ragaszkodik feladatok-
hoz, mert nem érzi magat hasznosnak az ilyen jellegli operativ munkak nélkiil.

Kinek delegaljuk? El kell donteniink, hogy ki kapja meg a feladatot. Ehhez
el kell tudni fogadni, hogy a vezeténk masképp old meg egy feladatot, és az is
lehet, hogy rosszabbul, de ha kap teret téliink a feladat megolddsara, minden
bizonnyal fejlédni fog. Ki az, aki megfelel$ szinvonalon el tudja latni? Ki az,
aki lehet, hogy nem alkalmas még a feladatra, de fejlédik altala? Ha olyan ve-
zetének delegalunk feladatot, aki kihivast lat benne, az még motivalni is fogja
Ot az elvégzésére. Vagyis egy nagyon lelkes embert nyeriink meg a feladatra,
akibdl hamarosan olyan tapasztalt vezetd valik, akire nyugodtan bizhatunk
feladatot.

Ugyanakkor arra is fegyelmet kell forditani, hogy a feladat ne lépjen tul a
fejlédési hatdrain. Vagyis legyen elég nehéz, hogy fejlédjon, de ne legyen tul
tapasztalatlan hozza. Ha tal nagyot kell ugrania a vezet6nek a feladat elvégzése
kozben, garantalt a kudarc, nem fejlddik bel6le és még egy negativ élményt is
szerez maganak.

Mit kommunikalunk? Delegélaskor mindig tiszta helyzeteket kell teremte-
ni! Beszéljiik at, hogy mi a feladat, milyen eredményt varunk el, mi a hataridé,
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milyen koltségkeretei vannak, milyen segitséget kaphat, stb. Bizonyosodjunk
meg rola, hogy minden fontos informaci6 atment-e! Ha sziikséges, maradjunk
elérhetGek a vezetSink szamara, érezzék, hogy fordulhat hozzank kérdésekkel
és segitségért. Minél tobb id6t forditunk a kommunikaciéra, annal biztosab-
bak lehetiink benne, hogy j6 eredmény fog sziiletni.

Kié a felel6sség? Fontos kérdés, hogy a feladattal a felel6sséget is atadjuk-e?
Forditsuk meg a kérdést! Tudnank-e gy munkat végezni, hogy nincsen jogko-
riink, hogy nincs dontési lehetdségiink, nem kommunikalhatunk szabadon?
Valoszintileg nem, vagy nem végeznénk jo munkat. A motivacié mindenesetre
biztosan alacsony lenne.

Ha a dontési pontokat magunknal tarjuk, nem lesz gyors a folyamat, hiszen
tovabbra is minden vezeténk a mi dontésiikre fog varni. A feladattal a felel6s-
séget is delegaljuk, a mi felel¢sségiink a feladatot elvégzé személyek kivalasz-
tasaban van. Ha nem végzi jol a feladatot, akkor be kell lépniink, de akkor sem
a feladatot kell megoldani. Vagy megadjuk a sziikséges segitséget a vezetdének,
vagy lecseréljiik.

Kovessiik? A delegalas soran nem annyi a dolgunk, hogy kiadjuk a feladatot,
aztan a hataridé napjan megnézziik, mi tortént. Ha valami nem ment rendben,
ilyenkor mar nem avatkozhatunk be. A delegalassal jaro feladat a folyamatos
nyomon kovetés. Vagyis informalédjunk, tartsuk a kapcsolatot a feladatot vég-
z6 vezetdvel, ha elakaddsokat, problémakat latunk, ajanljunk fel segitséget.

Vigyazni kell, hogy a kovetés ne legyen terhes vagy zavard. Ha folyton a nya-
kaban lihegiink a vezetdnek, az legalabb annyira a teljesitmény rovasara megy,
mintha nem delegalnank.

Ellendrizziink? Mi nem a feladatért, hanem a vezet6inkért tartozunk fele-
16sséggel! Az elvégzett munkat valakinek ellendriznie kell, a delegalds nem je-
lenti azt, hogy minden munkat és feladatot ledobunk magunkrol. Feladatunk
a hibak felfedezése, kisziirése is.

Milyen visszajelzést adjunk? A legnagyobb munkahelyi stresszforras a visz-
szajelzés hianyabdl fakadé bizonytalansag. Mindenki szeretne j6 munkat vé-
gezni, ehhez azonban tudnia kell, mit csindl jol és min kell javitania.

A visszajelzés is idGigényes mifaj. Tiszteljitk meg vezetdinket és szanjunk
id6t a munkaja értékelésére. Ha kritikat kell megfogalmazni, tegyiik eléremu-
tatoan, egyenesen! Magyarazzuk el a hidnyossagokat és mutassunk lehetdsége-
ket azok korrigaldsara. Ne feledjiik, hogy mindenkinek van joga hibazni, van
joga helyre is hozni a hibdit, tanulni beldliik.

A cserkészek szervezeti kultarajaban nincs nagy hagyomanya a pozitiv visz-
szajelzésnek, pedig nagyon fontos, hogy elismerjiik, ha valaki jol végezte el a
feladatat. Erdemes mindig a dicsérettel kezdeni és aztdén mutatni ré a fejlédési
pontokra és javaslatokat tenni az iranyokra. Hatékony visszajelzési médszer a
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»szendvics technika” is, mikor két pozitiv visszajelzés, dicséret kozé csomagol-
juk be a kritikai megjegyzéseket, igy a végkicsengés is pozitiv lesz. Ha jé visz-
szajelzéseket adunk, a vezetSink fejlddni fognak és a motivaciojuk szarnyakat
ad majd a csapatunknak.

9.1 A Monkey Business elmélet

Williem Oncken, a majom elmélet megalkotdja amerikai tizletemberként sajat
bérén tapasztalta a tulterhelt menedzserek altaldnos problémajat, az allandd
id6hidnyt (Oncken — Wass, 1974). Miutdn meglatogatott egy-két idégazdal-
kodas tréninget, az ott hallottakbdl és sajat tapasztalataibol kiindulva kialaki-
totta sajat elméletét a hatékony id6égazdalkodasrol és a feladatok delegalasarol.

Modelljének magjat a ,,majmok” adjak, mivel minden olyan feladatot, mely
megjelenik az asztalunkon, egy-egy majomnak tekint. A szemléletes dbrazolas
alkalmas arra, hogy megmutassa a szobankban nytizsgé majmokat, és hogy
hogyan valnak egyre elhanyagoltabbd, gazdatlansaguk okan. A majomelmélet
a delegalds szabalyait az alabbiakban fogalmazza meg:

A majom nem mas, mint a soron kovetkez6 lépés. Egy-egy feladat kapcsan,
majomnak tekintjitk a feladat végrehajtasdahoz vezet6 kovetkezo 1épést. Néz-
ziink egy példat: , A lépcséhdzban ram kiszont az egyik beosztottam: J6 reggelt
fonok! Feltarthatndm egy percre? Akadt egy kis gond.

Ismernem kell embereim gondjait, tehdt megdllok és végighallgatom. Tob-
bé-kevésbeé kifejti problémdjdt, elrepiil az id6. Mikor az éramra pillantok, kide-
riil, hogy madr fél ordja ott allunk. A beszélgetés miatt késésbe keriiltem, ugyan-
is éppen igyekeztem valahovd. Annyira mdar megismerkedtem a problémaval,
hogy donthessek. Igy hdt azt feleltem: Ez kétségkiviil fontos kérdés, de most nincs
tobb idém. Hadd gondolkozzak rajta, aztdn visszatériink a dologra.

Azzal elvdltunk. A kollégdm a kiovetkezd napokban néhdnyszor beugrott hoz-
zdm és megkérdezte: Na hogy dll az tigy?”

Kiviilalloként bizonyara mindenki észrevette mi tortént. A feladat soron ko-
vetkezd lépése észrevétleniil atkeriilt a vezetd vallara. A majom, ami azel6tt
még a beosztott vallan ticsorgott, atugrott a vezetGére. Sokszor ilyen akaratla-
nul vallaljuk 4t magunkra mas majmait munkank soran.

Minden majomhoz két ember sziikséges, egy, aki dolgozik rajta és egy, aki
feliigyeli a munkat. Ahogy azt a fenti példa mutatja ezeknek a szerepeknek a
leosztasa nem mindig a szamunkra logikus médon torténik. Egy pillanat alatt
valhat a beosztottunk a feladat feliigyel6jévé, mig mi az 6 munkajat végezziik.
Lassunk erre is egy esetet: ,Az egyik délutdnon a vezetd gondterhelten tekintett
ki iroddja ablakdn, mely az 1it mdsik oldaldn 1évé teniszpdlydkra nézett, ahol
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sajdt beosztottjait latta jatszani. Ett6l dithbe gurult és rdeszmélt, hogy nem a
sajat munkdjaval maradt el, hanem az 6vékével.”

Minél inkabb megszabadulsz beosztottjaid majmaitdl, annal t6bb idéd
marad beosztottjaidra. Ha a nem hozzank tartozo feladatokat sikertil a meg-
felel6 embereinkre atruhdzni, észrevehetéen lazul idébeosztasunk, mert végre
mindenki a sajat munkajat végzi majd. Ezzel egyiitt, ha megmaradt feladata-
inkat helyesen osztjuk be, elkiilonithetiink egy 6rat masok ellenérzésére, kon-
zultalasra, tanacsadasra. Ezeket az iddszakokat ismertté kell tenni kollégaink
szamara is, hogy tisztaban legyenek azzal, mikor fordulhatnak f6nokiikhoz.

Minden majmot a lehetd legalacsonyabb szervezeti szinten kell elhelyez-
ni. Ez azt jelenti, hogy a feladatot annak a munkatarsunknak célszert atadni,
akinek az kihivast jelent, vagyis akinek tobblet eréfeszitést kell tennie a megol-
das érdekében, mert a kapott feladatot nem rutinfeladatnak tekinti. Ez azért is
hasznos, mert a kihivasok rendszerint motivaljak az embert, megoldasuk pedig
sikerélményt eredményez. Tapasztalatok azt mutatjak, hogy az alkalmazottak
nagyobb megbecsiiléssel és szeretettel gondolnak vissza azokra a vezetdikre,
akik arra kényszeritették oket, hogy tudasuk legjavat adjak, szemben azokkal,
akik mellett rendszerint nem kellett kiemelked6 teljesitményt felmutatniuk.

Ne gondoljuk hat, hogy beosztottaink lustak és nem szivesen tesznek erdfe-
szitéseket egy adott cél elérése érdekében!

Ha felel6sségérzetre akarjuk szoktatni embereinket, akkor legjobb fele-
19sséget adni a keziikbe. A vezetd részérdl talan az kivanja meg a legnagyobb
onfegyelmet, hogy az atadott feladattal egytitt a felel6sséget is atadjuk. Ha foly-
ton beleszolunk az atadott feladat megoldasaba, akkor egyrészt semmivel sem
lesz tobb szabadidénk, mint el6tte, masrészt megfosztjuk munkatarsunkat az
onalléan végzett munka és az elért eredmény 6rométél és ezzel egyiitt leszok-
tatjuk Sket arrél, hogy meghozott dontéseikért feleldsséget vallaljanak.

Csak akkor szoktathatunk ra valakit arra, hogy dontéseit felelésen hozza
meg, ha azt nem biraljuk feliil 6nkényesen, vagy nem masitjuk meg a masik
fél hata mogott.

A majombiztositas modozatai: az el6zetes jovahagyas és az utdlagos elle-
nodrzés. Az 6nallosag biztositasa természetesen nem zar ki bizonyos ellendérzési
technikakat. A vezetének az egyensily megtalalasahoz az ellendrzés modjaval
és gyakorisagaval lehet taktikdznia. Ahhoz, hogy mindkét fél elégedett legyen
a kivalasztott modozattal, a vezetének ismernie kell, és helyesen fel kell mérnie
az alkalmazott adott feladattal kapcsolatos érettségét.

Amennyiben ugy talalja, hogy ez a feladat tal nagy kockazatot hordoz az
6nallé megoldashoz, az el6zetes jovahagyas eszkozével kell élnie. Ez azt jelenti,
hogy miel6tt a beosztott elkésziilt a feladataval egy eldzetes tervet megmutat
vezet6jének, aki jovahagyasaval szentesitheti a tovabblépést. Ez esetben termé-
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szetesen kevéssé onallo a munkavégzés, de a til nagy kockazat miatt sziikség-
szerl ennek alkalmazésa.

Az utélagos ellendrzést azon beosztottak esetén alkalmazhatjuk, akiket kel-
16en érettnek tartunk az adott feladatra, s igy latjuk, hogy 6nalléan is megbir-
kéznak vele. Ilyenkor elegendé egy utélagos tajékoztatas, mely segiti a vezetdt
a tisztanlatasban, de nem enged beleszolast.

A két modszer kozotti valasztast konnyiti meg a kovetkezd szabdly: Annyi
tavvezérlés, amennyi lehetséges és annyi kézi vezérlés, amennyi sziikséges.
A beosztottak legtobbszor maguk eldontik, hogy szamukra melyik ellenérzési
modszer nyujt kell biztonsagot munkajukban. Ezekre hagyatkozhat is a ve-
zetd, amennyiben nincs valami ez ellen sz6l6 érv. Vagyis, ha egy alkalmazott
ugy érzi, hogy onalléan is boldogul a feladattal és nem keres fel minket nap,
mint nap meger6sitésiinket, tanacsunkat kérve, akkor hagyjuk meg neki az
6nallé munkavégzés 6romét. Ha pedig ugy érzi a munkajanak megoldasat és
o6nmagat biztonsagban, ha azt gyakori ellenérzésiinkkel jovahagyjuk, akkor
tegytk ezt.

Kivéve, ha ez inkabb az alkalmazott kényelmét szolgalja. Ha biztosan tud-
juk, hogy egyediil is boldogul a feladattal, akkor azt kovetéen, hogy vele tisz-
tazzuk, térjiink at a lazabb vezérlési modra.

Forditott eset is el6fordulhat, amikor a lazabb vezérléshez szokott kollégank-
kal szemben ujfent a kézi vezérlést kell alkalmaznunk. Ilyen lehet példaul az
a helyzet, amikor az adott feladat sulya, kockazata a vallalati tevékenységben
akkora, hogy egy esetleges kudarc stlyos veszteség lenne a cégiink szamara.
Amennyiben tul nagynak itéljiik meg ezt a kockazatot, alkalmazzuk a kézi
vezérlést, barmennyire is megszokta mar kollégank az 6nallé munkat.

A delegalas lépéseit igy 6sszegezhetjiik:

1. Leirds: egyértelmuen megjeldljiik a kovetkezo 1épést. Vezet és vezetett ad-
dig nem koszonhet el egymastdl, amig nem hataroztak meg és nem jegyezték
le a kovetkezé 1épést!

2. Tulajdonlds: Megnevezziik a majomért felelds személyt, szem el6tt tartva,
hogy minden majmot a lehet6 legalacsonyabb szinten kell elhelyezni és gon-
dozni!

3. Biztositds: Fedezetet teremtiink a lehetséges kockdzatokra. Egyetlen ma-
jom sem hagyhatja el irodankat embereink hatan anélkiil, hogy be nem bizto-
sitanank magunkat az el6zetes jovahagyas vagy az utolagos tajékoztatas esz-
kozével!

4. Etetés és ellendrzeés: A kell6 feliilvizsgalat egészségesebb majmokat ered-
ményez. Minden majomnak meg kell hatarozni a feliilvizsgalati modjat!
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Tanulsagként a kovetkezdk szlirhetdk le a majom-menedzsmenttel kapcso-
latban: Mindig tobb majom visit figyelmiinket kovetelve, mint amennyivel
foglalkozni tudunk. Hacsak nem banunk rendkiviil gondosan azokkal, ame-
lyekért felel6sséggel tartozunk, konnyen abba a hibaba eshetiink, hogy nem
a megfelel6 majmokkal torédiink, mikozben az igazan fontos majmok éhen
pusztulnak. Ha meggondolatlanul megprébaljuk mindegyiket egyszerre gon-
dozni, erdinket oly mértékben szétforgacsoljuk, hogy egyetlenegy egészségét
sem tudjuk megdrizni, beleértve a sajat egészségiinket is. Ezért jobb, ha meg-
valunk a nem a mi feleldsségkoriinkbe tartozé majmoktdl és atadjuk azokat
jogos gazdaiknak. Mindez nem csak munkabeli, de csaladi életiink megszer-
vezésére is hatdssal lesz.

Az id6beosztas és delegalas fenti majom-szinonimaval valé megfogalmaza-
sa talan még kézenfekvobbé és atlathatobba teszi a helyes idégazdalkodas és
feladat atruhazas problematikajat. Tartalmilag épp gy, mint mas elméletek a
vezetdi idégazdalkodas kulcsat a delegaldsaban latja.

— Ha magadba nézel, mi akadalyoz a delegalasban? Milyen
érzés lenne, ha kiadnal egy feladatot, de az nem pont
Ugy késziilne el, ahogy te csinaltad volna? Mit mond el
rolad, ha valami nem 100%-0s? Mire lenne szikséged,
hogy elengedd ezt az elvarast?

— Te hogyan tanultal a rad bizott feladatokbol, hogyan de-
legaltak neked a te vezet6id? Mire van sziikséged ahhoz,
hogy te is megtehesd a sajat embereiddel?

—Van-e épp olyan majmod, ami észrevétlendl ugrott a val-
ladra? Biztos, hogy a te majmod? Ha nem, hogyan tud-
nad jol visszaadni a tulajdonosanak?

— Amikor delegalsz, mi matival inkabb: hogy hatékonyabb
legyen a munka, vagy hogy fejlédhessenek a vezetett-
jeid?
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10. fejezet Szervezetfejlodés

A vezetd gondoljon ra, hogy a fiik iranti kotelességen feliil van kitelessége a
mozgalom irant is. Amikor jo allampolgdrt akarunk nevelni a fiabol, ezt rész-
ben az orszagert tessziik, hogy férfias, megbizhato polgarai legyenek, akiknek
egyetértése és a jatékszabalyok” iranti tisztelete tartja fenn egységet befelé és
békéjét szomszédaival kifelé.”

Bi-Pi: A cserkészvezetd (12.0.)

Hol tart az drsiink, rajunk, csapatunk, kertiletiink, szévetségiink? Mi lesz ve-
link jovére, vagy harom év mulva? Milyen feladatok el6tt allunk? Megfelel-e
a miitkodéstinknek a szervezeti felépitésiink? Megfelel6 modon vezetjitk-e a
csapatunkat?

Valészintileg minden vezetét foglalkoztatnak ilyen gondolatok. Tudnunk
kell, a vezetdi csapat hol tart a fejlédésben, milyen folyamatok zajlanak ben-
niik és koriilottiik, illetve latnunk kell, milyen kihivasok eldtt all a kozosség.

Ennek megismeréséhez két szervezetfejlédési modellt mutatunk be: az Adi-
zes és a Greiner modellt. Talan ez a két legismertebb elmélet, amit a szervezetek
karakterének megismeréséhez hasznalnak. Mindkét modell mas dimenziok
mentén vizsgalja a szervezeteket, és a kettd jol kiegésziti egymast. Természete-
sen, mint minden modell, ezek is egyszer(ien akarjak leirhat6va tenni a meg-
figyelt valdsagot, igy sosem lesznek tokéletesek, ugyanakkor jol ravilagitanak
a torvényszertségekre.

10.1 Vallalati életciklus-modell (Adizes)

Az elmélet szerint a szervezeteknek az emberekéhez hasonlo életciklusai van-
nak, azon beliil jol elkiilonitheté szakaszokkal. A szervezetek miikodésére a
benne dolgozok viselkedése, illetve az egymashoz és a kiilvilaghoz fiz6d6 vi-
szonya van hatdssal. Adizes ezt a modellt forprofit szervezetekre alkalmazta
(Adizes, 1990). Az itt taldlhatd leirast adaptaltuk nonprofit szervezetekre, pon-
tosabban cserkészcsapatokra, de minden cserkészmozgalmon beliili nagyobb
egységre is alkalmazhato.

A modellt bemutaté abra fiigg6leges tengelye a szervezet életerejét, viz-
szintes tengelye pedig a szervezetek életciklusat abrazolja. Fontos megje-
gyezni, hogy ez nem a kozosség korat jelzi, bar van 6sszefiiggés a kor és
az életszakasz kozott.
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13. ABRA - SZERVEZETI ELETCIKLUS MODELL - ADIZES

A sziiletés, vagy mas forditasban, az udvarlas id6szakaban a csapat gyakor-
latilag még nem alakult meg. Az alapito, vagy alapitok ekkor épitik ki elkote-
lezettségiiket a csapat irant. Egy csapatot alapitani nagy feleldsséggel és kocka-
zatvallalassal jar. Ebben a szakaszban a cserkészet helyi megvaldsitasan van a
hangsuly, hiszen abban a k6zosségben eddig nem létezett.

A csapatot nagyban meghatdrozza az, hogy az alapiténak, vagy alapitoknak
milyen elképzelése van a cserkészcsapatrdl és annak mitkodésérél. Mintankban
rendkiviil elkotelezett parancsnokot taldlunk, aki kézben tartja az iranyitast.

Az életszakasz veszélyét az jelenti, ha az elképzelések megmaradnak a kép-
zelgés szintjén. Vagyis a cserkészcsapat csak terv marad és sohasem sziiletik
meg. Nem marad mas, mint egy ,,szerelmi viszony”.

Csecsemokor. Ebben az életszakaszban a sulypont az elgondolasokrol és
lehetdségekrol eltolodik az eredmények elérésére, bar ehhez a feltételek nem
mindig adottak. Kemény munka, nagy hajtas tapasztalhatd, amely egy ideig
erdsiti az elkotelezettséget, de hosszabb tavon a vezetdk , kiégését” is okozhatja.

Fontos a vallalkozo szellem, hiszen a csapatoknak ez egy szép, de nehéz élet-
szakasza. A parancsnokok gyakran maganyosak ilyenkor. Még nem alakult ki
a vezetésen beliil hierarchia, tisztazatlanok a bels6 viszonyok. Egyszemélyi ve-
zetés esetén errdl nem is lehet sz6. Nincsenek kialakult rendszerek a csapatban,
nincs hataskor-atruhazas, gyakran az irasbeliség is hianyzik.

Bar sokszor egyszemélyi a vezetés, a vezetd hajlandé masok véleményét is
meghallgatni. Hidnyoznak mind a human, mind az anyagi er6forrasok. Akkor
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tud tallépni a csapat ezen az életszakaszon, ha a parancsnok meg tudja teremteni
a hidnyz6 eréforrasokat. Vagy kinevelik a csapat vezetdit, vagy kiviilrél szerez-
nek. Ugyanigy meg kell teremteni a csapat felszerelését és pénziigyi hatterét.

A veszélyt az jelenti, ha elhal a csapat (,csecsemohalal”), mert az alapitd el-
tasul, vagy a kormanykerék kicsuszik a kezébdl, illetve nem tudjak kezelni a
forrasok és sziikséges feltételek hianyat.

A gyeriink-gyeriink korszakban a csapat 1étszama felfelé tor, a vezetékre
magabiztossag jellemz6. Ez a szervezet leglendiiletesebb életszakasza, nagy a
talterheltség, de a sikerek pozitiv energidkat szabaditanak fel, ez motivalja a
vezetOket, a munkatarsakat — erds a csapatszellem.

A vezetdk késobb gyakran visszasirjak a csapatnak ezt az idészakat. Ugyan-
akkor még nincs tervezés, nincs alapos dontés-el6készités, de lassan felismerik
sziikségességét. A csapatéletében elindul az adminisztracié. Mar aktiv a kap-
csolat mas csapatokkal, a kertilettel és a kozponttal. Mivel egyre tobb a feladat,
a csapatparancsnok mdr nem tudja ezeket egy személyben ellatni. Az alapi-
t6(k) megprobal(nak) decentralizalni, hataskort atruhazni ugy, hogy az tigyek
intézése ne csusszon ki a kezébdl, keziikbdl.

Amennyiben a csapatparancsnok nem képes kezelni a gyeriink-gyeriink
korszak kihivasait, alapitoi kelepce alakulhat ki. Ez akkor jelentkezik, ha nincs
tudatosan megtervezve a vezetdi utddlas, vagy nincs valos hataskor-atruhazas,
mert az alapité Ggy szeretne hataskort atruhazni, hogy a vezetést nem engedi
ki a kezébdl. Amennyiben ezt a folyamatot nem sikeriil megallitani, a jobb ké-
pességli, reménytelibb vezetok elhagyjak a csapatot. Vigyazni kell arra is, hogy
a kezdeti sikerek indokolatlan 6nelégiiltséghez vezethetnek.

Serdiilékorban a csapat bels6 mukodésének atalakitasa keriil elStérbe.
Az alapitd hattérbe szorulasaval a vezet6k az Gj vezetési struktura kialakitasan
dolgoznak. Ebben az életciklusban jellemzdek a konfliktusok és a kovetkezet-
lenség. Gyakran el6fordulnak a régi és az Gj vezetdk dsszetlizései. A célkitlizé-
sek Osszehangolatlanok, atmeneti céltévesztés kovetkezhet. Csapatidenti-
tas-problémak alakulhatnak ki. (,,Kik vagyunk? Merre megyiink?”)

A vezetdk korében motivacids problémak jelentkeznek. Kicserélodik a veze-
tdség. A hataskor atruhazasa nehézségekbe titkozik. A vezetdk terveket, sza-
balyzatokat dolgoznak ki, de sokszor nem tartjak be. A problémak kapcsan
egyre tobbszor meriil fel a vezetéség megujitasanak kérdése, akar a csapatpa-
rancsnok levéltasa.

Amennyiben a csapat nem tud hatékony mikodési és vezetési strukturakat
kialakitani, visszatérhet a ,,gyertink-gyeriink” korszakba, vagy a céltévesztés,
illetve a konfliktusok aldozata lesz.

A felnéttkor a cserkészcsapatok legjobb teljesitményt nyujto, novekedési
palyan 1év6 korszaka. A mtikodési és vezetési rendszereket jol tizemeltetik, in-
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tézményesitik a vezetést, az onellendrzés és a rugalmassag egyensulyban van.
A csapat miikodésére a tervezhetGség és a szabalyozottsag jellemzd.

Kialakulnak a szervezeti struktdrak, a feladatok delegdlasa, a hatdskorok
megosztasa. A csapat terveket készit, és ezek alapjan iranyitja a tevékenységét.
Ebben a szakaszban megjosolhatoéan kivalo teljesitményt nyujt. A cserkészcsa-
pat mindségben és l1étszamban is novekszik.

Az életszakasz veszélyét az jelenti, ha a tulszabalyozottsag, vagy a rugalmas-
sag elvesztése miatt a csapat id0 el6tt oregedésnek indul. A belsé konfliktusok
vagy az eltéré célkitlizések szétvalashoz vezethetnek.

Az érett felnéttkorban, vagy mas forditas szerint a megallapodottsag élet-
szakaszaban a csapat még életerds, de kezd vesziteni rugalmassagabdl. A ha-
tékonysag és a kialakult strukturak megdrzése keriil fokuszba. Megcsappan a
kozosség kreativitasa és egyre kevésbé lesz képes a megujulasra. A figyelem a
jovébeni perspektivakrol a multbeli eredményekre kezd atterelédni. A valto-
zasokat mar gyanakvassal fiirkészik, nehezen reagalnak rd, a személyes kap-
csolatrendszer szerepe er6sodik. Elindul az a folyamat, amely soran mar nem
értékelik a vallalkozé szellemet és az tjitokat, elindul a csapat befelé fordulasa.

Amennyiben nem sikeriil visszaforditani a folyamatokat és visszavezetni a
csapatot a felnéttkorba, a vallalkozo és wjitd szellem elvész és megkezdddik a
csapat hanyatlasi folyamata.

Arisztokracia. A csapat egyre jobban eltavolodik a kornyezetétdl, a veze-
t6k a cserkészektdl, fiataloktdl, a csapat a mozgalomtol. A csapat atlagéletkora
emelkedik, csokken vagy megsziinik a toborzas.

Egyre kevesebb j vezetd van. A rutinszerii tevékenységek valnak meghataro-
z0va, eltlinnek az jitasok. Egyes teriileteken fel-felbukkan még a felnéttkorra
jellemz6 céliranyossag, lendiilet, 6sszehangolt egytittmtkodés. A ,Hogyan?”
keriil elétérbe a ,Miért?” helyett a csapat miikodése soran. A hagyomanyok
fontossa valnak. A csapat viszont még mtikodik és kifelé talan nem is latszanak
a problémak.

Ha a csapatban nem sikeriil megallitani a hanyatlast és visszavezetni a nove-
kedési palyara, a k6zosség elkezdi rohamosan elvesziteni tagsagat. A csokkend
létszam és kevesebb vezetd miatt a korai biirokracia korszakaba csuszhat.

Korai biirokracia. A csapatéletében folytatodik a hanyatlas. Bar még miiko-
dik, de lendiilete megbicsaklik, eltiinik a kreativitas. a csapat tagsaga tovabba-
pad, szétmorzsolodik a kozosség Osszetartd ereje, azonban a biirokracia burjan-
zik. Sok a konfliktus és a belviszaly, el6térbe keriilnek a belsé hatalmi harcok.
Az energia a vezet6k tuléléséhez kell, igy a cserkészekre nem sok marad bel6le.
A problémak felvet6it, az Gjitokat eltavolitjak a szervezetbdl (kizarasok idGsza-

ka).
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A kreativitas csirait is kiirtjak, az Gjitd szellemtek tavoznak, helyiiket az
adminisztraciot kiszolgalo vezetdk veszik at és a biirokracia tért hodit.

Biirokracia és halal. A csapat egyre kevésbé miikodik, programok marad-
nak el, rovidiilnek le. Nem azzal igazolja 1étét, hogy jol miikodik, hanem hogy
hany éve létezik. Nincs egyiittmiikodés a vezetésen belill, igy a vezetdség kép-
telen eredményeket elérni a felbomlas megel6zésében. A csapat befelé fordul,
elszigetel6dik a kornyezetétdl és a Szovetségtdl, onmagat figyeli.

Leginkabb rendszerek, eljarasok, szabalyok vannak, amelyeket tobbé-kevés-
bé betartanak. Ha egy kiilsés, példaul egy odakoltozd vezet6 hatékonyan ki-
van dolgozni a szervezettel, bonyolult mddszereket kell kidolgoznia a rendszer
attorésére, vagy kozvetlen személyes kapcsolatokat kell kiépitenie a biirokracia
megkeriilésére.

Ebben a szakaszban mar barmely hirtelen valtozas végezhet a cserkészcsa-
pattal. Az adott vezetékon kiviil mar senki sincs tobbé elkotelezve a csapatnak,
és kiilso segitség sem akad (pl. kertileti tamogatas).

A cél a csapat érett felndttkorba vald eljuttatasa, és a szakaszban valé meg-
tartdsa hosszu tavon, vagy ide valé visszavezetése, ha elindult a hanyatl6 dgon.
Amig be nem all a halal, a visszavezetés lehetséges, nyilvan minél messzebb
van a felnéttkortdl, anndl tobb energia-befektetéssel. Az utolsé fazisbdl vald
visszatéréskor azonban mar djraalapitasrol beszéliink, és a teljes folyamat elol-
rél kezdodik.

10. 2 - Vallalati novekedés modellje (Greiner)

Larry E. Greiner elmélete szerint a novekedés 6t kulcstényezéje a csapat kora,
a csapat mérete, az evolucio szakaszai, a revoltcio szakaszai és a cserkészetnek,
mint mozgalomnak a névekedési iiteme (Greiner, 2007). Greiner 6t szakaszt
hatarozott meg egy szervezet életében. Ezt késdbb egy hatodikkal bévitette ki,
a szovetségi szakasszal.

A csapatok életében evolucios és revolucids szakaszok kovetik egymast.
Az evolucios szakaszokban a fejlédés és a miikodés toretlen. A revolucids
szakaszokban azonban a csapat problémakkal taldlja szembe magat, melyek
elakadasokat okoznak. A csapat csak akkor képes a kovetkezd evolucios sza-
kaszba lépni, ha a vezetés megtalalja a valaszokat a kihivasokra.

Fontos, hogy a revolucios szakaszok nem kikeriilheték! A csapat koraval és
méretének novekedésével mindenféleképpen bekovetkeznek. A revolucios id6-
szakot jellemz6 krizis tehat nem rossz dolog a csapat életében, hanem megol-
dandé probléma, ami a tovabbi fejlédés zdloga. Igy a krizisre inkabb lehet6ség-
ként érdemes tekinteni, még ha fajdalmas is a feloldasa.
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(GREINER MODELL)

KREATIVITASI IRANYITASI JELEGALASI KOORDINACIOS KOLLABORACIOS

LAKASZ SZAKASZ SZAKASZ SZAKASZ SZAKASZ

14. ABRA - A SZERVEZET FEJLODESENEK SZAKASZAI - GREINER

Kreativitas szakasz. Ez az életszakasz az 0j és a kicsi cserkészcsapatokra jel-
lemzd. Ebben a szakaszban a cserkészet, és a feltételek biztositdsa 4ll a fokusz-
ban. A csapatra jellemz6 az informaélis kommunikdci6 és az egyiitt rezdiilés a
fiatalok igényeivel. A vezetés sokszor lenézi a ,kifinomultabb” menedzsment
modszereket. Ez vezet a szakasz megoldandé problémajahoz is, a vezetési kr-
izishez: tobb teriileten felkésziilt és képzett vezetdre lenne sziikség.

A cserkészcsapat ugy tud a kovetkezd szakaszba lépni, ha ezek a fajta vezetok
beszallnak a vezetésbe. Ez esetben fontos, hogy az 4j vezetSket az alapit6 is
elfogadja. Az 4j vezetok érkezhetnek kiviilrél (gyors novekedés), vagy kine-
velédhetnek a csapaton beliil (lasst novekedés).

Iranyitasi szakasz. Ebben a szakaszban az 4j vezetés ujrafogalmazza a csa-
pat miikodését. A feladatok megosztasa specializaltta valik, kialakul a csapat
szervezeti strukturdja. A kommunikacié formalis iranyba mozdul, fontossa
valik a személyes pozicio. Az Uj vezetés felelésen iranyitja a csapatot, az alsobb
vezet6khoz konkrét feladatok tartoznak. A szakasz krizisét a fels6 és az alsobb
vezetési szintek szembenalldsa hozza el, ez az autonomia krizis. Az Srsveze-
tok és a rajparancsnokok ugy érzik, a csapatparancsnok teher rajtuk, nagyobb
»jogkoroket” akarnak. Sok vezet6 tavozik ilyenkor a cserkészcsapatbol.

Ha a centralizalt irdnyitast fel tudjak oldani, akkor a csapat a delegalassal a
kovetkez6 szakaszba 1ép.
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Delegalasi szakasz. A decentralizalt szervezeti struktira miikodni kezd.
A csapatban n6 a vezetOket terhel6 felel6sség. A csapatparancsnok mar nem
végez operativ munkat, vagy az nagyon visszaszorul a tevékenységén beliil —
inkdbb a stratégiara fokuszal. A csapat életérél beszdmolokon, a rajok és az
6rsok munkajarol vezetdségi megbeszéléseken keresztiil tajékozddik. Az evo-
lucids szakasz végéhez kozeledve megjelenik az ellendrzési krizis, melynek
krizis soran a csapatparancsnok elvesziti a kontrollt a csapat mtkodése felett.
Igyekszik visszaszerezni az ellendrzést, ezért kénytelen lesz koordinacios esz-
kozoket alkalmazni. Ezzel a csapat atlép a kovetkez6 szakaszba.

Koordinacios szakasz. A cserkészcsapatban létrejonnek a szervezeti egysé-
gek, az 6nalléan miikddo rajok, még nagyobb csapatok esetében a korosztalyok.
(Fontos kritérium itt az 6nallé mtikodés! Sok csapatban korabban is vannak mar
nevelési egységként rajok, de azok nem miikodnek onalldan, a vezetSk atjarnak
egyikbdl a masikba, tobb szerepben is jelen vannak. Ez az allapot még nem a
koordinacids szakasz addig, amig az alegységek nem miikodnek egymastol vi-
szonylag fiiggetleniil.) Ezen egységek vezetésével a parancsnok képzett vezetSket
biz meg. A kdzponti vezetés a parancsnok iranyitasaval ezen egységek munkajat
koordindlja. N6 a formalis vezetés jelentdsége. Bar mindig maradnak kézponti
szervezést funkciok, maga az operativ miikodés decentralizalt.

A koordinacios szakasz végén megjelenik a biirokracia krizise, amely veze-
tési szintek kozotti bizalomhianybdl fakad. Ennek feloldasaval lehet belépni a
kollaboracids szakaszba.

Kollaboracids szakasz. A csapat vezetdségén beliili konfliktusok feloldasa-
hoz erds személykozi kapcsolatokra van sziikség. Ebben a szakaszban csoport-
munka sziikséges, amely lehetévé teszi a gyors problémamegoldast. Akar egy
cserkészcsapatban is el6keriilhet a matrix struktura, amely szintén a hatékony
problémamegoldést szolgélja. Altaldnossa vélik a szervezeti tanulds, fontossa
és altaldnossa valnak a képzések és a tovabbképzések.

A szovetségi szakasz a csapatok életére mar nem huzhato6 rd, a kertileti-,
szovetségi szintekre valé alkalmazasa pedig még el6ttiink all.

— Milyen életkorban latom az altalam vezetett szintet az
Adizes-modell szerint?

— A Greiner-modell melyik krizist mutatja éppen sza-
munkra? Mi a megkuizdés kdvetkez6 Iépése?

— Az altalam képviselt vezetési stilus megfelel a jelenlegi
allapotnak? Valtoztatnom kell a m(ikodésemen, stiluso-
mon? Fel kell készilném a valtozasra a kozeljovében?

_'—. Képes vagyok valtozni?
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11. fejezet Valtozasmenedzsment

.Egy szép napon, mikor még olyan bolondos szamar voltam, amilyenek a kony-
nydverd fiatal fickok lenni szoktak, egyszer csak behivott az ezredesem, s azt
mondta, hogy ezred-adjutanst csinal beldlem. Adjutans! El voltam képedve.
Az adjutans az a valaki, akitdl igen nagymertékben fligg az egész ezred joléte
és jo munkdja. Nagyszerd feladat, de mi lesz akkor, ha az ember belestil? Nem
mertem szembe nézni a foladattal. De az ezredesem egyszeriien azt mondta,
bizik benne, hogy megdllom a sarat. Hat jé. Es egy-két pillanat mdlva olyan vol-
tam, mint akit kicseréltek. Most mar férfi voltam, akire nagy felel6sség nehe-
zedett, melyet bizalommal raruhaztak s nem holmi nemtorédom gyénge ficke,
akinek semmi mds célja nincs, minthogy jol érezze magat. Ily komoly taviatok
elétt talaltam magamat, nagyszerd latomdsok k6zétt, hogy mi mindent fogok
véghezvinni embereim javdra, az ezred hirnevére. Belevetettem magamat a
munkaba, szivvel, lélekkel, tobbet nem tekintgettem hatra. Az a révid beszél-
getés az ezredesemmel, ha kurta volt is, dontd Iokéssel inditotta el a palyamat.
S ezutan az elsé lecke utan, melyet a felel6sségérzetbdl kaptam, feljebb-feljebb
hdghattam, egyre nehezebb feleldsségek vallalasaban.

Ha valamit is akarsz tenni palyad érdekében, képesnek kell lenned arra, hogy
felelésséget vallalf magadra. Hogy felelésséget vallalhass, biznod kell magad-
ban, ismerned kell a munkadat, és gyakorlottnak kell lenned a kitelességtelje-
sitesben.”

Bi-Pi: A boldogulds dsvényén (53-54. 0.)

Mint minden szervezet életében, a cserkészmozgalom minden szintjén felvalt-
va kovetik egymast nyugodt, épitkezd iddszakok, amikor stabil a mikodés, és
olyan id6szakok, amikor a miikodés és/vagy a vezetés rendszerei atalakuloban
vannak. Ez utébbi ritkan torténik fesziiltségektol mentes, nyugodt légkorben.
Gyakran akkor torténik valtozas, ha az addig stabil és nyugodt mtikodésben
elégedetlenség 1ép fel. Ez az elégedetlenség szarmazhat kiilsé vagy belsé forras-
bdl. A kiils6 koriilmények hatasara mar nem miikodhet tigy a csapatunk, mint
korabban, kiilonben esni fog a munkank hatékonysaga. A belsé okok a szer-
vezet méretének, koranak, szervezeti kultirajanak valtozasabol fakadhatnak.
A valtozasnak két tipusa létezik: a morfostatikus, vagy masképp elséfoku valto-
zas egy adott rendszeren beliil zajlik. Maga a rendszer véltozatlan marad. A mor-
fogenetikus, vagy masodfoku valtozas magat a rendszert érinti, a rendszer az, ami
véltozik. Gyakran emlegetett példaval, ha egy szobaban hideg van, akkor felteker-
juk a fttést. Ha azonban a fiitési rendszerrel van probléma, akkor azt kell kicse-
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rélni. Amig csak a szabalyozé gombhoz nytlunk, hogy emeljitk a hdmérsékletet,
elséfoku valtozasrdl beszéliink. Ha a fiitési rendszert kell kicserélni, vagy épp mo-
dernizalni, energiahatékonyabba tenni, mar masodlagos valtozasrol van szo.

El6bbire jo példa egy gordiilékeny parancsnokvaltas, mikor csak a megbizott
személye valtozik. Utobbi inkdbb az az eset, mikor mar a csapat struktaraja
valtozik: a rajszerkezet, a vezetdség miikodése, a korosztalyok egymastdl vald
fiiggetlenedése, de ilyen volt példaul az is, mikor az MCsSz dontéshozatala
tobbé nem kozgytlésben, részvételi rendszerben miikodott, hanem létrejott a
képviseleti dontéshozatal, a kiildottgytlés.

A valtozas onmagaban nem rossz. A valtozas, amennyiben egy hatékonyabb,
jobban miik6do csapat irdnydba valé elmozdulast jelent, elémozdit minket.
A valtozas azonban sohasem koénnyed és konfliktusmentes folyamat. Ahhoz,
hogy a legrovidebb id6 alatt menjen végbe, a legkisebb jarulékos karral és a
legnagyobb haszonnal, ezt a folyamatot is menedzselni sziikséges. Sok vezetd-
nek nehézséget okoz végigvinni a valtozasi folyamatokat, ebben az esetben is a
mar korabban bevalt eszkoztarakhoz nytlunk, pedig a valtozasmenedzsment
lényegesen eltér egy programszervezéstol, vagy a csapataink hagyomanyos fel-
adatainak menedzselésétdl és iranyitasatol.

Az emberek nem szeretnek valtoztatni. A stabil, kiszdmithaté miikodést ke-
ressiik, mert ez nyujtja szamunkra az egyik legfontosabb érzést, a biztonsagot.
Ne valtoztassunk, csak ha sziikséges! A valtozas nagy energiakat és sok id6t
emészt fel egy szervezetnél, és sok eréforrast tud elvonni.

A valtozas ellenallast sziil! Akdrhogyan talaljuk, akdrhogyan készitjiik eld,
mindig lesz olyan, aki ellendll a valtozasnak és ragaszkodni fog a korabban
megszokott mikodési médhoz. Fontos, hogy szamitsunk erre, ne érjen minket
meglepetésként! Ez természetes reakcid a valtozasra.

Ugyanakkor a lehet6séget is meg kell latni az ellenalldsban. Az ellenallas
nagy energidkat mozgat meg. A passzivitas azt mutatja, hogy a vezetéink nem
tesznek a csapatunkba energiat. Ennél konnyebb feladat a meglév6 nagy ener-
giakat az ellenallasbol az egyiittmiikodés iranyaba forditani.

Ha valtozast szeretnénk végigvinni, azt mindig megel4zi egy hosszabb gon-
dolkodasi folyamat. Sok tapasztalat, ismeret talalkozott 6ssze azzal a helyzet-
felismeréssel, ami a valtozas irdnti elkotelezettségiinket kiépitette. Ez id6t vett
igénybe, nem varhatjuk el a vezetéinktdl, hogy azonnal megértsenek és elfo-
gadjanak valamit, amit nekiink is id6be telt elfogadni. Adjunk nekik is id6t és
teret az elfogadashoz!

Nem tudunk mindent azonnal megvaltoztatni. Ismerniink kell a szervezetiin-
ket, hogy tudjuk, mennyi valtozast tudunk egyszerre végigvinni, egyszerre hany
frontot nyithatunk. Ha tdl sok helyen prébalunk meg egy idében valtoztatni,
akar olyan ellendlldssal is szembekeriilhetiink, amit mar nem tudunk kezelni.
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Mindig legyen stratégiank! A valtozasmenedzsment is stratégiai gondolko-
dast igényel, aminek folyamatat meg kell tervezni: tudni, hova akarunk eljutni,
mi a célunk, milyen ut vezet oda. Ugyanigy a stratégia részeként kell tervezni
a valtozas kommunikaciojat. Megfelel és jo kommunikaciéval az ellenallasok
nagy részét is meg lehet elézni.

11.1 A valtozas 8 fazisa

Ahhoz, hogy a valtozas sikeres legyen, fontos, hogy idét adjunk neki. A tiire-
lem mellett fontos betartani a valtozas lépéseinek sorrendjét is. John P. Kotter
a valtozas nyolc fazisat hatarozta meg (Kotter, 1999). Ezek a fazisok nem fel-
cserélhetéek és nem 6sszevonhatdak. Barmelyiket is tennénk, a valtozas sike-
rességét veszélyeztetnénk. Ezért csak akkor léphetiink egy tjabb fazisba, ha az
el6zot lezartuk!

1. A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése.

o Vizsgald meg és értsd meg a csapat belsé és kiilsé folyamatait!

o A problématudat megteremtése. Senki sem akar valtoztatni, amig nem érzi
azt, ill. nincs tudataban annak, hogy létezik egy, a valtozast sziikségessé
tevé probléma.

2. A valtozast iranyito csapat létrehozasa

o Hozz létre egy csapatot, mely irdnyitani fogja a valtozas folyamatat! Kis
csapatnal ez nem fog sok emberbdl allni. De még akkor is végy magad
mellé valakit, ha rajtad kiviil nincs mas, aki széba johetne - fontos, hogy
megjelenjenek mas szempontok is a munkaban. Nagyobb csapatoknal akar
kiilon munkacsoport is széba johet.

 Ruhdzd fel hatalommal a csoportot! Fontos, hogy ne csak a feladat legyen
naluk, hanem legyen joguk megtenni a valtozashoz sziikséges lépéseket!

3. A jovokép megalkotasa
o Alkossatok meg a jovoképet, amely a valtozas eredményeképpen jon létre!
4. A valtoztatas jovoképének kommunikalasa

o Ismertesd a jovoképet a vezetSkkel és minden mas olyan szereplével, aki-
nek az elfogadasa fontos!

» Ne csak ismerjék, érd el, hogy értsék is a valtozas sziikségességét és céljat!

5. Az alkalmazottak hatalommal valo felruhazasa, hogy hatassal legyenek

a jovoképre

o Itt természetesen nem alkalmazottakrol lesz sz, hanem a vezet8idrol.

« Batoritsd azokat az 6tleteket, kezdeményezéseket és tevékenységeket, ame-
lyek a valtozast segitik el6!
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« Fogadj be minél tobb kis 6tletet, megmozdulast, amik csak befogadhatok a
jovoképbe - igy elérheted, hogy igazan kozos legyen a cél, és hogy a veze-
t6id is magukénak érezzék!

« Bontsd le az akadalyokat, amelyek gatoljak a valtozas sikerét!

6. A rovidtava sikerek megtervezése és megvaldsitasa

o A valtozas tamogatasanak mértékét nagyban noveli, ha a vezet6id rovid-
tavon is latnak eredményeket. Ezért fontos, hogy ilyen sikereket is tervezz!

« Jutalmazd a rovidtavu sikereket elérdket!

« Kommunikald a rovidtava sikereket!

7. A fejlesztések megszilarditasa, tovabbi valtozasok elokészitése

o A rovidtavu sikerek hitelességére tamaszkodva valtoztasd meg a miikodési
és vezetdi strukturat ugy, hogy el6segitse a jovokép megvaldsulasat!

o Helyezz a feladatok élére olyan vezetdket, akik tudjak tamogatni a valtozasi
folyamatot! Adj lendiiletet a folyamatnak j témakkal, tevékenységekkel!

8. Uj szemléletméd intézményesitése

» Hangsulyozd ki a csapat sikere és a megvaltozott mtikodési és vezetési
struktura kozotti osszefiiggéseket.

o Fejleszd tovabb azokat az eszkozoket, amelyek az iranyitas sikerét és fejlo-
dését biztositjak!

Minden fazis végén végezzetek értékelést, miel6tt tovabbléptek a kovetkezd-

re! A valtozasi folyamat végén is érdemes értékelést tartani, hogy levonjatok a
tapasztalatokat és beépitsétek egy kovetkezdbe.

11.2 Reakciok a valtozasra

A valtozasokra adott reakciok természetesek és kiszamithatok. Harom kategd-
ridba sorolhatdk, és jo eséllyel megjosolhato, hogy egy adott kozosségen beliil
nagyjabol mekkora lesz az egyes csoportok aranya:

o Valtozasokat tidvozlék (10-30%)

o Varunk és meglatjuk (40-80%)

o Sosem valtozok (10-30%)

Valtozast iidvozlék. Ok azok, akik azonnal elfogadjak a valtozast. S6t,
akdr mar régdta szorgalmazzak azt. Nagy lelkesedéssel fogjak fogadni a
kezdeményezésedet.

Ne elégedj meg az elfogadasukkal, vedd igénybe a tamogatasukat! Vond be
Oket a valtozasmenedzsment folyamataba, mint ,,igynokoket™!

Mivel az 6 elfogadasukon nem kell dolgoznod, megengedheted, hogy rajtuk
probalod ki el6szor a valtozasokat. Bar az elfogadasukért nem kell megkiizde-
ned, mégis jutalmazd ket a tanulasért! Fontos megerdsiteni az elkotelezettsé-
giiket.
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A valtozast elfogadok tamogatasaért dolgoznod kell. Nem zarkoéznak el, de
nem is iidvozlik a valtozast. Jellemz6 rajuk a ,,varjuk meg, mi lesz” mentalitas.

Epitsd fel az elfogadasukat! Hallgasd meg ket és értsd meg a félelmeiket!
Ha megérted Oket, konnyebben el tudod velitkk fogadtatni a valtozasokat.
Epitsd fel a megértésiiket és a tdmogatasukat! Teremtsd meg benniik el8szor a
problématudatot! Ezt kovetéen tudod kommunikalni feléjiik a jovoképedet és
magad mellé tudod allitani 6ket. Hasznald a valtozast iidvozloket a megnye-
réstik soran!

Elutasitok. Az ellendllas mogott nagy energidk huzédnak meg. Bizonyos ér-
telemben véve konnyebb dolgod van az ellenallokkal, mint a kozonyosokkel,
hiszen nem kell energidkat teremtened, csak at kell csatorndznod a meglévé-
ket.

Fontos, hogy foglalkozz az egyet nem értésiikkel! Hallgasd meg Gket, értsd
meg az érzelmeiket, motivacidjukat! Fogadtasd el veliik a véaltozast ugy, hogy
lathatéva teszed az eldnyoket! Mutasd be a jovoképedet! Definiald, hogy mi a
»hem tevés” kovetkezménye! Vedd ra az ellendllokat, hogy vezessenek részfo-
lyamatokat, feladatokat! Ha bevonod 6ket a munkaba, konnyebb a valtozasok
mellé allitani 6ket.

11.3 A valtozas folyamata (Phoenix-modell)

VALTOZAS FOLYAMATA
(PHOENIX MODELL)
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15. ABRA - A VALTOZAS FOLYAMATA - PHOENIX MODELL
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A Phoenix modell mutatja be azt a folyamatot, amelyen egy szervezet egy
valtozasi folyamat soran végigmegy. A fligg6leges tengelyen a folyamatban
megjelend energiat, a vizszintes tengelyen az eltelt id6t abrazoljuk.

A viltozas bejelentésekor minden szerepl6t, igy a szervezetet is sokk éri.
A valtozas kimozdit mindenkit a biztonsagos rutinbol, ezért sokan veszélyként
élik meg. A valtozast tamogatok nagy energiakat tesznek a folyamatba, hiszen
vagy tamogatjak a rég vart valtozast, vagy épp kezdeményez6i voltak annak.
Az elutasitok ezzel szemben kezdetben alacsony energiaszintrél indulnak.
Oket meglepetésként éri az esemény, de hamar felvallaljak az ellenkezésiiket
és a folyamatba tett energiajuk talalkozik a kezdeti lelkesedésiiket fokozatosan
vesztd tamogatokéval.

A kovetkez6 szakaszban minden szerepl6nél diih jelenik meg. A tamogatok
a gyors eredményeket hianyoljak. A folyamat lassusagaért az ellenzéket okol-
hatjak. Az ellenz6k dithét maga a folyamat véltja ki, az, hogy nem tudjak meg-
akadalyozni a véltozast.

A diihét csendes beletorddés valtja fel. A védekezd visszavonulds mindenkinél
csokkend energiat jelent. A mélypont jelenti a folyamat kritikus pontjat. Ha a be-
letorédést nem valtja fel az elfogadas és ezen keresztiil a tanulas, akkor nem sike-
ril a valtozast végigvinni a szervezeten, és visszarendezédik minden az eredeti
allapotba. Ezen a ponton a valtozasok 70%-a bukik meg, a vezetd feladata pedig
atlenditeni a csoportot ezen, amit a kritikus tomeg biztositasaval érhet el. Ennek
érdekében ekkorra a bizonytalanok nagyobb részét a valtozasok mellé kell allitani.

Ha azonban sikeriil a kritikus pontnal 4j lendiiletet adni a folyamatnak, a
valtozas a szerepl6k tanulasan keresztiil adaptalodik az egyén, a csoportok és
maga a szervezet mikodésébe.

— Milyen valtozasra van szikséglnk: morfostatikusra
vagy morfogenetikusra? Milyen stratégia kell az egyik-
hez, milyen a masikhoz?

— Felkésziiltem a valtozas mindharom féle fogadtatasara?
Mikor nekem kellett beallni a vezet6m valtoztatasi szan-
deka mogé, melyik csoportban voltam?

— Melyik fazisban tart a mostani valtozasunk Kotter szerint?

— |dézz fel egy korabbi valtozast, amiben részed volt ko-
rabban, de a kritikus ponton a visszarendez6dés iranya-
ba ment el! A mostani tudasoddal mit csinalnal masként
mostani eszeddel? Hogyan tudod ezt hasznositani a je-
lenlegi helyzetben?
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12. fejezet Utanpotlasnevelés

...-Itt vagyok tétlentil, nézem, amint masok elvégzik a munkamat, és kézben a
kisujjamat sem mozditom, hogy segitsek nekik.

A nagy vigasz azonban az, hogy fiatalok, lelkesek es energikusak, elkitelezet-
tek a mozgalom joléte irant, nalam sokkal inkabb képesek arra, hogy a jelenlegi
nehézségek kozott elkormanyozzak, és széles a latokérik. Ez pedig lehetbvé
teszi szamukra, hogy felismerjék és megragadjak az elkévetkezd lehetdségeket,
és igy a mozgalmat a habord utdni béke megszervezésében nemzeti és nemzet-
kozi szinten még értékesebbe tegyék.

Nagy megelégedettséggel hagyom az egészet a keziikben, és csak ennyit
suttogok nekik: ,Isten dldjon meg titeket, és tegye eredményessé erdfeszitése-
iteket.”

Bi-Pi horizontja (198.0.)

Akarmilyen megbizatasban dolgozunk az utanpétlas kinevelése, vagy a meg-
valasztott utdd felkészitése nem adhaté at, nem delegalhaté. Nem mindig va-
gyunk olyan helyzetben, nem mindig rendelkeziink annyi vezetével, hogy a
valtas gordiilékenyen megoldhato legyen, de odafigyeléssel a nehéz helyzetek
is jobb eredményt hoznak. Ugyanakkor a jol miikodé csapatok, kertiletek ese-
tében is jelentkeznek idénként személyi problémdk - ezek is azt jelzik, hogy
sziikség van tudatos utanpotlas-nevelésre.

12.1 Parancsnokvaltas modellje

Az itt taldlhaté abra a parancsnokvaltas dltalunk elképzelt, bar a valosagra
épitkez6 idealis modellje, mely barmilyen mas megbizatdasra is alkalmazhato,
de az egyszertiség kedvéért a tovabbiakban végig a parancsnokvaltas példaja-
nal maradunk.

A modell szerint nem a parancsnokvaltas kornyékén kezdi meg a munkadjat
az Uj parancsnok, hanem ennél jéval kordbban - igaz, ez a feladatokra és a sze-
repre valo felkésziilést jelenti, nem pedig magat a konkrét parancsnoki szolga-
latot. Ugyanigy a parancsnoki feladatok atadasaval sem szlinik meg a munka,
mert az utéd mentoraldsa még zajlik ebben az idészakban. Ahogy az abran
is jol latszik, a kivalasztas utan egyre novekszik a vezetd aktivitdsa, egészen
az utddjanak a kivalasztasanak id6pontjaig. Majd csokken, ahogy egyre tobb
feladatba vonja be az utédot.
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16. ABRA - A PARANCSNOKVALTAS IDEALIS MODELLJE

A modell arra is felhivja a figyelmet, hogy érdemes a magunk parancsnoki
ciklusat ugy megtervezni, hogy mind a felkésziilési idészakra, mind a men-
toralasi id6szakra legyen elegend6 idénk. Természetesen ez a modell csak az
idealis miikodést kozelité csapatoknal és eseteknél valdsithaté meg. Ezt az al-
lapotot azonban nagyban elésegiti a stratégiai mikodés, amely tervezettséget
és kiszamithatosagot biztosit.

Kivalasztas: Sokan valljak, hogy mar a parancsnokka torténé kinevezésiink
pillanataban el kell kezdeniink utédot keresni. Ha ez nem is teljesen igaz, bi-
zonyosan szem el6tt kell tartani mar a kezdetektdl, hogy ki veszi at téliink a
feladatokat. Erdemes néhany szempontot megvizsgalni:

o Alkalmassag: A jelolt alkalmassa valhat-e a feladatra? (Ne olyat keressiink,
aki épp olyan jo, mint mi! Nagy eséllyel nem fogunk taldlni, hiszen ne-
kiink is meg kellett érkezni a szerepbe.)

« Motivacio: A jelolt akarja-e a feladatot?

o Legitimacio: Elfogadjak-e a vezet6k parancsnokuknak a jeloltet?

A kivélasztasi pont még nem dontés. Vagyis megtehetjiik, hogy a vélemény-
formalo vezetékkel egyiitt tobb lehetséges jeloltet is szem el6tt tartunk. A cspk
személyérol szolo dontés csak késobb, a parancsnokviltas el6tt fog megtortén-
ni, hivatalosan a felnétt tagi gytilés altal megvalasztva. Ezért eleinte nem is kell
feltétlentil tudnia a jel6ltnek vagy jelolteknek, hogy milyen szerepet szan nekik
a csapat, mert akar még meg is ijedhetnek a feladattol.
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A felkésziilés kezdeti szakaszaban érdemes egyre nagyobb feladatokat adni
a jeloltnek. Ezek soran latszik, hogyan birkézik meg a feladatokkal, mit kezd
a kihivésokkal, mutat-e fejlédést. Erdemes olyan feladatokba helyezni, ahol
vezetdi szerepben kell azokkal a vezetSkkel egyiitt dolgoznia, akiknek majd
a parancsnoka lesz. Ezekben a helyzetekben mar megmutatkozik, hogy elfo-
gadjak-e vezetdjitknek a tobbiek, milyen kapcsolat van kozottitk, mennyire
tamogatjak.

Valdszintileg ebben az iddszakban kertiil sor a jeloltek képzésére is. Fontos,
hogy a segédtiszti képzésiik ne a parancsnokvaltas idészakara essen. A csapat-
parancsnok képzés a jelenlegi formajaban az 4tadds utan is alkalmas a fejlesz-
tésiikre.

A felkésziilés alatt a jelolttd] egyre nagyobb tudatossagot lehet elvarni. Ez azt
is jelenti, hogy a csapatban le kell tisztazni, hogy ki lesz a kovetkezd vezetdje
a kozosségnek. Ennek moddja a csapat szervezeti kultarajan mulik. Torténhet
ugy, hogy a csapatparancsnokrdl szolo szavazas idejéig mar kivalasztodik a
jelolt és a szavazas soran megerdsitik a dontést. Az is miikdd6é modell, hogy a
szavazasnak tobb jelolt fut neki. Ezt, bar a formadlis demokraciat erdsiti, mégis
csak a kooperativ csoportok esetében javasolt.

Ebben az idészakban, f6leg, ha mar kivalasztottuk az utédot, nagy hangsulyt
kap a parancsnok és az utédjanak kapcsolata. A felkészités leginkabb ebben a
kettesben torténik. A felkésziilés egybeesik az aktiv parancsnok rutin idésza-
kaval.

Parancsnokvaltas: bar ez nem egy folyamat, hanem egy esemény, mégis
nagy jelentéséggel bir. Ekkor keriilnek atadasra a feladatok, és ezzel egyiitt a
szerep és a felel6sség is. Nemcsak azért érdemes a csapat elStt tinnepélyesen
atadni a parancsnoksagot, hogy emeljiik az esemény fényét, hanem fontos a
szerepatadasnak a tudatositdsa is. Sokat segit, ha egy szimbolummal is tdrsul
az szolgalat dtaddsa.

Az ezt kovetd id6szak mind az Uj, mind a régi parancsnoknak nehéz id6-
szak. Az Gj parancsnoknak meg kell kiizdenie a feladatai jelentette kihivassal,
valamint a tobbiek elfogadasaval, emellett ott van mellette a régi parancsnok.
Akarva-akaratlanul is sokaig a régi parancsnokhoz rendelik a szerepet. Ez
megjelenhet abban is, hogy 6t keresik a kérdésekkel, problémékkal. Nagy tu-
datossagot igényel a régi parancsnok részérél, hogy kialljon ebbdl a szerepbdl,
erdsitve ezzel az 4j parancsnokot.

A tanulasi idészakban razédik bele a parancsnok a feladataiba és talalja meg
magat a szerepben. Bar ekkor még tapasztalatlan, de a tettvagya, aktivitasa és
a nyitottsaga ebben az iddszakban a legnagyobb.
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A régi parancsnok szerepe ebben az idészakban a mentoralasra korlatozddik.
A vezet3ség tobbi tagja szamara ekkor mar ,lathatatlan”. Az aktiv parancsnok
tanulasi idészaka egybeesik az el6z6 parancsnok mentoralasi idészakaval.

Fontos észben tartani, hogy a parancsnok személyének valtozasa nem csak
két emberrdl szél. Minden vezetd szerepe megvialtozik, sokan kiszallhatnak
ekkor az aktiv vezetésbdl, mésok pedig ekkor keriilnek elétérbe. Igy egy cso-
port-tjraformalodasi iddszak torténik ekkor. Ez természetes jelenség. Szamol-
junk azzal, hogy ez az idGszak egy ,viharzasi” szakasszal kezdédik.

Rutin idészaka. Az id6 elérehaladtaval egyre nagyobb tapasztalatra tesz
szert a parancsnok. A programok szervezése, a csapat iigyeinek a koordinala-
sa, a kOzosség vezetése, a kapcsolattartas, a pénziigyek és a forrasok kezelése
egyre kisebb mértékben jelent kihivast szamara. Megérkezik a rutin idészaka-
ba, ahol a tevékenységek mar bejaratott szokasként jelennek meg az életében.

Ezzel parhuzamosan altalaban az Gjitdsok is visszaszorulnak a tevékenysé-
gében. Barmennyire is nyitott, mar nem fordit ezekre annyi energiat, mint ko-
rabban. A rutin idészakara a vezet6i kozosség tjraalakulasi folyamata lezarul.
Mindenki belehelyezkedik az uj szerepébe és jol teljesit benne.

A rutin id6szakénak bekoszontével mar biztosan lezarul az el6z6 csapatpa-
rancsnok mentoralasanak idGszaka. Ehelyett a kovetkez6 parancsnok kiva-
lasztésa keriil el6térbe. Igy az aktiv parancsok rutin idészaka egybeeszik az
utddja felkésziilési iddszakaval. Az erre fordithat6 id6t és energiat a rutin segit
megteremteni.

A kovetkez6 parancsnokvaltas megegyezik a fent leirtakkal. Annyi kiilénb-
séggel, hogy a parancsnok helyzete megvaltozik, mig az el6z6 alkalommal 6
lépett be a szerepbe, most neki kell elengednie azt. Ha ezzel a feladattal kapcso-
latban problémaja adédna, akkor tjra megkeresheti a volt parancsnokét. Igy
Ujra mentorszerepbe léphet az eléd.

A mentoralasi idészakban a tavozo parancsnok az Gj vezetd tandcsadoja,
partfogdja, aki a tapasztalata és tuddsa segitségével kiséri 6t a vezetévé valas
folyamataban. Erre a feladatra a volt parancsnok a legalkalmasabb, hiszen 6
ismeri a legjobban az Gj vezeté kornyezetét, a csapat szervezeti kultarajat és
segitheti a munkajat a kialakult kapcsolati rendszerével.

Fontos, hogy ekkor a két parancsnok kozoétt megsziinik a korabbi ala-folé
rendelt viszony! A régi parancsnok mar nem vezetdje az ujnak. Ha ez a sze-
rep-atalakulds nem torténik meg, akkor az 1j cspk nem tud belépni a szerepé-
be, a régi pedig nem lép ki beldle a valdsagban. Ezért fontos szem el6tt tartani,
hogy a mentor nem dont és nem cselekszik a mentoralt parancsnok helyett,
hanem csak az 6 tamogatasaért dolgozik.

A mentoralasi iddszakban a mentori tevékenység intenzitasa egyre jobban
csokken, egészen az 0j parancsnok rutinos mikodésének kialakulasaig. Ekkor
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szinhet meg a mentoralds, de ez nem koételezé. Donthet gy az 4j parancsnok,
hogy tovabbra is igénye van a mentoralasra.

A mentori munkdba korabbi parancsnokok is bevonhatdak. Ha nincs el6dje
a cspk-nak, mas csapatok vezetdit is megkeresheti. A mentornak at kell latnia
a csapat tovabbi mikodését is. Ha valtozas all be a csapat szervezeti mikodé-
sében, az mas vezetdi stilust igényelhet, amely mas parancsnoki szerepet és
feladatkort hozhat magaval. Ezt a mentornak fel kell ismernie és ebben kell
tamogatnia a mentoraltjat.

A parancsnoki ciklus hossza. Minden parancsnok felveti azt a kérdést ma-
gaban, hogy meddig fog tartani az 6 feladata. Vannak csapatok, ahol ennek
kialakult szokasrendje van. Ezekben a kozosségekben meghatarozott idore ké-
rik fel a csapatparancsnokot. Mas csapatokban a korabbi parancsnokok adta
minta jelenti a kovetendd vagy egyes esetekben az elvetendé példat. Az MCsSz
Alapszabalya szerint minden megbizatasnak megvan a maga mandatuma (csa-
patparancsnok, elnokségek, OT-tagsag mind 3 éves megbizatasok), ez azonban
nem azt jelenti, hogy a gyakorlatban ne térhetnénk el ettdl: ha révidebb id6-
szakot véllalunk, el6bb is lemondhatunk, ha hosszabbat, djra is valaszthatnak
benniinket. Ha példaul 4 évre véllalnank, elére bejelenthetjiik, hogy a masodik
ciklus elsé évének végén le fogunk mondani. A tiszta kommunikacié mindig
fontos.

Fontos, hogy a sajat parancsnoki iddszakunkhoz szamoljuk hozza a felké-
sziilés mellett a mentoralasi idészakot is! Ezért fontos, hogy ne addig véllaljuk
a parancsnoksagot, amig van ra idénk, és ne csak akkor adjuk at, amikor mar
nem jut energia az utédunkkal foglalkozni! Fontos, hogy magunknak szab-
junk hatarokat! Dontsiik el, hogy hany évre vallaljuk és ezt a vezetSink felé is
kommunikaljuk! Ez egyrészt tiszta helyzetet teremt és mindenkit motivél az
utdd megtalaldsaban. Masrészt a lehetséges utddoknak segit a jovéjiilk megter-
vezésében, ha latszik, milyen lehetségek vannak a csapatban.

Az el6zetes terveinket is felill kell irnunk, ha az életiinkben olyan valtozas
all be, ami ellehetetleniti a munkankat. Ha nem jut a vezetésre elegendd idénk
vagy figyelmiink, ne dltassuk magunkat! Eljott az utédlas ideje.

12.2 Elengedés

Minden vezet6i munka egyik, ha nem a legnehezebb része a szerep és a fel-
adat elengedése, amihez nagyon fontos az alapos 6nismeret és az onreflexio.
Tudnunk kell, hogy az adott megbizatas milyen helyet foglal el az életiinkben,
milyen identitast ad nekiink. Rendszeresen tartsunk onvizsgalatot: nem ra-
gaszkodunk-e tulzottan ehhez a szerephez? Nem kompenzéalunk-e itt mashol
el nem ért sikereket? A szolgalatrol szél-e a torténet vagy rélam?
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Az elengedés soran sokat segithetnek olyan vezetdk, akik hasonld helyzetben
vannak, vagy akik mar megjartak ezt az utat. Ne felejtsiik el, hogy az elenge-
désre valo felkésziilés konnyebbé teszi a folyamatot, de nem teszi konnytivé!
Hagyjunk magunknak idét, engedjiik meg magunknak annak beismerését,
hogy nehezen megy, ismerjiik el magunk el6tt az ehhez kapcsolodoé érzelmek
jogossagat! Keressiink helyeket, alkalmakat arra, hogy ezeket az utdd, a vezetdi
kozosség sériilése nélkiil megélhessiik, feldolgozhassuk!

Talaljuk meg magunkat a mozgalomban a megbizatas lejarta utan is! Ke-
ressiink ugyanott olyan feladatot, ami nem korlatozza az utdédok szerepét és
feladatkorét, de szivesen csinaljuk. Mi valasztjuk meg, hogy az atadas utan
milyen lesz a kapcsolat az utanunk jévokkel, de ha tal késén adjuk at a veze-
tést, elé6fordulhat, hogy megromlik a viszony, nem kérnek a mentoralasunkbdl.

Ha nem akarunk visszavonulni az aktiv vezet6i munkatol, a mozgalom egyéb
tertiletein is kereshetiink magunknak 0j feladatot, de abba is akkor tudunk jol
belépni, ha az el6z6 szerephez kapcsolodo identitast mar elkezdtiik leépiteni.

Végezetiil ne felejtsiik el:

Nincsenek pétolhatatlan vezetdk, de vannak felejthetetlenek!

— Hogyan kaptam meg annak idején a mostani feladato-
mat? Folyamatos volt az atadas, vagy toréssel egyltt
jart? Példa volt az el6dom abban, hogyan kell j6l atadni,
mentoralni? En hogyan tudnék a megfeleld Gtra lépni?

— Tudom, meddig tervezek ebben a megbizatasban ma-
radni, vagy csak sodrodom? Mi minden befolyasolja,
hogy van-e ra elég idém, energiam, motivaciém?

— Latok mar magam kardl lehetséges utodokat?

— Volt mar, hogy sikerrel elengedtem egy korabbi megbi-
zatast? Mi segitett a tovabblépésben?
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Melleklet

Bi-Pi tovabbi gondolatai a vezetésrol

»-.. soha nem tanitottdk meg nekik, hogy férfiak legyenek, hogy hogyan gon-
doskodjanak magukrél, hogyan vallaljanak felel¢sséget és igy tovabb. Nem
voltak olyan lehetéségeik, mint nekem az osztélytermen kiviili oktatasban.

Csordaként nevelték fel 6ket az iskoldban, csordaként képezték Gket a had-
seregben; egyszertien azt csinaltak, amit mondtak nekik, és nem voltak sajat
elképzeléseik vagy kezdeményezéseik. Harc kozben teljesitették a parancsokat,
de ha lel6tték a tisztjiiket, akkor olyan tehetetlenné valtak, mint egy birkanyaj.
Ha egyikiitknek azt mondtak volna, hogy éjszaka lovagoljon ki egyediil egy
lizenettel, tiz az egyhez lett volna az esély, hogy eltéved.

Azt akartam, hogy érezzék, méltd parjai az ellenségnek, képesek legyenek
a csillagok vagy térkép alapjan tdjékozddni, szokasukka valjék, hogy minden
nyomot és jelet észrevesznek és olvasnak bel6liik, és az ezredkonyhatdl és a
barakkoktol tavol is tudjanak gondoskodni magukrdl. Azt akartam, hogy
batorsagot meritsenek az 6nbizalombdl és a kotelességérzetbdl; azt akartam,
hogy meglegyenek az ismereteik arrol, hogyan f6zzék meg sajat kosztjukat;
egyszoval azt akartam, hogy mindegyikiik hatékony, sokoldald, megbizhat6
ember legyen.”

»LEGY RESEN” - Interjii Baden-Powellel a Listener hetilapban (1937)

»Az Orsvezetl felelds 6rse zavartalan munkajaért és jo megjelenéséért. Az Ors
tagjai engedelmeskednek parancsanak, de nem azért, mert félnek a biintetéstél
(mint az gyakran megesik a katonai fegyelmezésnél), hanem mert olyan csa-
patot alkotnak, amelyik egyiitt jatszik, és timogatja a vezetdjét abban, hogy az
6rs megbecsiilést szerezzen, és sikert érjen el.
Az Orsvezetd pedig, azaltal, hogy kiképzi és vezeti Orsét, gyakorlatot és ta-
pasztalatot szerez, miként legyen felel6sséget vallalé ember.”
Bi-Pi: Scouting for boys (4. tabortiiz, 24.0.)

»Szeretném, ha ti, drsvezetdk, egészen egyediil foglalkoznatok az Orsotok-
kel, mert képesek vagytok ra, hogy minden fiut kézben tartsatok az érsben,
és rendes gyereket faragjatok bel6liik. Semmi haszna nincs, ha négy vagy hat
nagymend fiatok van, a tobbit meg semmire se lehet hasznalni. Meg kell pré-
balnotok, hogy valamennyit egészen rendessé formaljatok. E felé a cél felé a
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legfontosabb 1épés a példamutatas, mivel amit ti tesztek, azt teszik cserkésze-
itek is.

Mutassatok meg nekik, hogy kovetitek a parancsot, akar széban kaptatok,
akar nyomtatott vagy irott szabaly formdjdban és végrehajtatok, akar lat ben-
neteket a vezet6tok, akar nem. Mutassatok meg nekik, hogy tudtok kiilonpré-
bat tenni, s meglatjatok, a fiakat alig kell majd gy6zkodni, hogy kovessenek
titeket.

Ne felejtsétek azonban, hogy vezetni kell 6ket, nem tuszkolni.”

Bi-Pi: Scouting for boys (4. tabortiiz, 25.0.)

»A vezérnek sziiksége van embereinek hiiséges lelkére, de neki is hliségesnek
kell lennie hozzajuk. S ezt a pontot hangsulyozza a cserkésztorvény, amikor
azt mondja: a cserkész hliséges munkaadoéihoz, s azokhoz, akik aldja vannak
rendelve. A hiiségnek ez az oldala sokszor hozza nehéz helyzetbe a vezért, mi-
kor valahogy kétségben kell hagynia az embereit, mint ezt Shackleton ajanlja
azzal, hogy a legrosszabbat tavol tartja toliik. Ezt én is ismerem.
S aztan hiiségesnek kell lennie az tigyhoz is, amelyért dolgozik. A vezér kote-
lességének ez a legnehezebb része.”
Bi-Pi: A boldogulds osvényén (89.0.)

»Az onbecsiilés a jellem fontos alkatrésze. Aki nem tudja becsiilni magat, ma-
soktol sem varhatja el, hogy becsiiljék.”
Bi-Pi: A boldogulds 6svényén (90.0.)

»Mikor jellemedet és képességeidet kifejleszted, ne csak valamely allas vagy
kilatas legyen a célod, hanem hogy hatalmat szerezz jot cselekedni masokért,
a kozosségért. Ha egyszer olyan helyzetet teremtettél magadnak, hogy, ma-
soknak szolgalhatsz, magasabb fokdra hagtal annak a létranak, mely az igazi
sikerhez, a boldogsaghoz vezet.”

Bi-Pi: A boldogulds dsvényén (155.0.)

»A. S. M. Hutchinson egyik regényében kifejti, hogy az ifjasagnak jo kornye-
zetre van sziiksége. Mi tudunk ilyen kornyezetet adni nekik a cserkészetben.
Azt, amelyet Isten mindenkinek adott: a szabad levegdt, a boldogsagot és a
hasznos munkat. Valéban, amikor a cserkészvezetd a fiut bevezeti mindebbe,
mellékesen maga is részesévé valik ennek a boldogsdgnak és hasznos munka-
nak. Rajon, hogy nagyobb dolgot mtivel, mint amekkorara talan kezdetben
gondolt, mert kideriil, hogy egész életre kihatd szolgalatot tesz embernek és
Istennek.”

Bi-Pi: A cserkészvezetd (5.0.)
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»Hasonlo az eset az drsvezetdi tanacs vitdin s a tdbortlizi beszélgetéseknél. Ha
t6 foglalkozasodda teszed a hallgatast és figyelést, sokkal tobbet tudhatsz meg
fiaidrdl, mint amennyit 6k téled, ha te beszélnél.”

Bi-Pi: A cserkészvezetd (28.0.)

»A jellemnevelés felbecstilhetetlen fogasa az, hogy felel6sséget rak az egyénre.
Ezt azonnal elérjiik, mihelyt kijeloliink egy Grsvezet6t az Ors felel6s vezetd-
jének. Rajta all, hogy érse minden egyes tagjat osszeszedje, és képességeiket
kifejlessze. Ez sulyos feladatnak ttinik, de a gyakorlatban bevalik.

Az 6rsok kozt folyo versengés és versenyzés révén azutdn olyan Orsi szelle-
met alakitasz ki, amely kivalt azért kielégit6, mert javitja a fitk hangulatat, és
minden tekintetben emeli az eredményes munka szinvonalat. Az 6rs minden
egyes tagja tudataban van annak, hogy 6 maga felelds tényezd, és, hogy cso-
portjanak becsiilete bizonyos mértékig azon mulik, mennyire képes betartani
a jatékszabalyokat.”

Bi-Pi: A cserkészvezetd (31.0.)

»Viselkedéseddel meg kell mutatnod, hogy felel6sségtudé lénynek tartod. Adj
neki valami megbizatast, legyen az ideiglenes vagy allando, és vard el t6le, hogy
feladatat htiségesen lassa el. Ne kémked;j utana, hogyan teszi. Hadd végezze a
maga moédjan, hadd 16jon bakot, ha éppen ugy fordul, de mindenképp hagyd
dolgozni, és bizz benne, hogy legjobb tehetsége szerint teszi.

Mindig a bizalom legyen erkoélcsi nevelésiink alapja. Felelosségteljes felada-
tok kiosztasa a titka a finkkal végzett munka sikerének, kivalt a legzabolatlan-
abb, a legnehezebben kezelhetd fitkndl.

Az Orsi rendszernek éppen az a célja, hogy minél tobb fiunak adjon igazi
felel6sséggel jard feladatot, hogy jellemiik kifejlédhessen. Ha a cserkészvezetd
igazi hataskort ad Orsvezetdjének, sokat var téle, és szabad kezet enged neki
munkdjaban, tobbet tesz a fit jellemének fejlodéséért, mint amennyit barmi-
lyen iskolai oktatas valaha is tehetne.”

Bi-Pi: A cserkészvezetd (40-41.0.)

»-Néhany vezeté még mindig nem halad a korral, és kovetkezésképp rajaik is
atlag alattiak, minthogy nem hasznaljak eléggé Orsvezetdiket. Akkora cselek-
vési szabadsagot kellene adniuk beosztott tisztjeiknek, amennyit 6k maguk
szeretnének kapni kertiletiiktél vagy keriileti vezetéiktél. Mindenért az 6rsve-
zet6t kell felel¢snek tartaniuk, ami - jo es rossz — csak 6rsében torténik.
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Felelosséget kell rabizni, hagyni, hogy munkajat végezze, és ha hibazik, ak-
kor hagyni, hogy hibazzék, es utélag megmutatni neki, hol is tévedt helytelen
utra. Egyediil igy tud tanulni.

Képzésiink értékének felét annak kellene adnia, hogy felel6sséget helyeziink
a fiatal vallakra.”

Bi-Pi horizontja (4.0.)

»Sokat varj Orsvezet6idtdl, és tiz esetbdl kilencszer meg fognak felelni elva-
rasaidnak; de ha mindig csak dajkalni fogod 6ket, és nem bizol meg benniik,
hogy jol végzik dolgukat, akkor soha sem fogod elérni, hogy valamit sajat kez-
deményezésiikbdl tegyenek.”

Bi-Pi horizontja (9.0.)

»Azt hiszem, jellemnevelési szempontbdl minden olyan dolog értékes, amit az
6rsi szellem es az GrsvezetSk felelosségérzetének taplalasara eszeltek ki, nem is
beszelve arrdl a tényrdl, hogy a tulterhelt cserkészvezetdt is megszabadithatja
egy adag kisebb munkatdl.”

Bi-Pi horizontja (36.0.)

»Személy szerint én félek annak a veszélyétdl, hogy rendszeriinkbe a Scouting
for Boysban leirt természetes arucikk helyére egyfajta szintetikus cserkészet
lopédzik. Siirgetném a korzeti cserkészvezetdket, hogy feliigyel utjaik soran
tigyeljenek erre, és ahol észreveszik, javitsak ki az iranyzatot.

»Mesterséges cserkészeten” azt értem, amikor a természetes format eltakar-
ja a szabdlyok és az oktat6 irodalom sok sallangja, és ez mar azzal fenyeget,
hogy azt, ami eredetileg egy szabadtéri jaték volt - és ennek is kell lennie -, a
cserkészvezetének tudomannya, a fitknak pedig iskolai tananyagga valtozik.”

Bi-Pi horizontja (171-172.0.)

»A vezetdi képesség a siker alapja — de a vezet6i képességet nehéz meghataroz-
ni, vezetéket pedig nehéz talalni. Gyakran elmondom, hogy ,minden szamar
lehet parancsnok, és egy képzett ember gyakran lehet oktato; de a vezetd in-
kabb olyan, mint a kolto: sziiletett, nem gyartott.

Mesélhetnék olyan vezetSkrol, akiket megtaldltam, és arrdl is, hogyan talal-
tam meg Oket — de az egy masik torténet. Az viszont elmondhatd, hogy négy
alapvet6 dolgot kell egy vezetében keresni:

1. Teljes szivvel higgyen abban, hogy a jo tigyért dolgozik, hogy ezzel kovetdi is

megfertézddjenek, és osztozzanak fanatizmusdban.

2. Vidam, energikus személyisége legyen, rokonszenvvel és bardtsdgos megér-

téssel kovetdi irdnt, hogy igy biztosithassa lelkes egyiittmiikodésiiket.
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3. Magabiztosnak kell lennie azdltal, hogy ismeri munkdjat. Igy emberei bi-

zalmdt is megnyeri.

4. Magdnak is gyakorolnia kell, amit prédikdl, ezdltal tud személyes példdt

mutatni csoportjanak.

A vezet6i képesség lényegét tavirati rovidséggel a kovetkezéképpen lehetne
Osszefoglalni: ,bajtarsiassag és kompetencia”. Ezek az elvek ugyanugy érvé-
nyesek akkor is, ha az illet6 keriileti vezetdtiszt, vagy ha egy farkaskolyok-6rs
kortars vezetdje.”

Bi-Pi horizontja (175.0.)
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A vezetéstudomany sokat fejlédétt az utdbbi évtizedekben.
Ujabb és Gjabb modelleket, elméleteket fogalmaznak
meg a kutaték, mindegyikben kiemelve egy-egy fon-
tos szempontot, gondolatot. A kiadvany azon tul, hogy
bemutat egy csokorra valét a szakirodalombdl, hogy
akartovabbi elmélyedésre is kinalja 6ket, nem feledkezik
el az alapito, Bi-Pi vezetésrél szolé gondolatairdl sem.

Els6sorban azon 16-18 éven feluli vezet6kre gon-
doltunk, akik hosszu és valtozatos vezetdi élet-
palyat latnak maguk el6tt. Oket segitheti leginkabb
az a gazdag példatar, mely illusztralja, hogy akar 6rsot,
rajt, csapatot vezetunk, képzdként vagy elnokségként
dolgozunk, j6 vezetéveé valni mindig ugyanaz a kihivas.

A vezetés oOsvényei sokfélék, szerteagazoak, kove-
tésik mégsem bonyolult tudomany, hanem a szivbél
jové, szabadban és szabadon valo jaték. Amit
nagyon is komolyan veszunk cserkészvezetdként.




