A VEZETESFEJLESZTES LELEKTANI ALAPJAI
— AZ ONISMERET JELENTOSEGE —

Dr. Kunos Istvan
Ph.D., egyetemi docens
Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet

This article underlines the importance of self-insight.

Insight is the foundation for development. Leaders who do not understand
themselves are unlikely to have an accurate view of others or be sensitive to other’s
feelings, needs, and attitudes.

Self-insight is the bedrock of meaningful personal growth and development.
By practical guidelines, | try to outline ways for leaders to enhance their
self-insight.

Mar az 6korban felismerték az 6nismeret jelent6ségét.

A kornyezethez vald alkalmazkodads és a tanulds is megkoveteli téliink, hogy
torekedjlink 6nmagunk és kdrnyezetiink minél mélyebb megismerésere.

Az ember életének egyik legfontosabb célja, hogy megértse dnmagat, felfedezze
jellemvonasainak azt a kiillonos egyvelegét, amely — az ujjlenyomathoz hasonléan —
mindenki mastol teljesen megkiilonboztethetd egyedi emberré teszi. Az, amit
magunkrél gondolunk vagy érziink, ahogyan kifejezzilk magunkat, joforman az
életiink minden tertletét befolyasolja.

Sajat magunkra vonatkozo benyomasaink hasonldéak ahhoz, ahogyan mas
embereket észlelink, jollehet az ©nészlelés folyamataban sokkal tObb torzito
tényezd mikodik.

Onmagunk tokéletes megértése nem konnydi feladat. Barmennyire is azt hissziik,
hogy ismerjik magunkat, attol még képtelenek lehetiink elére megjosolni egy
szokatlan eseményre adott valaszunkat.

Az dnismeret nem allapot, hanem folyamat. Idealis esetben olyan folyamat,
amelyrdl a munkank hatékonyabba valasa, az élet teljesebb atélése, az emberek feldl
érkezd pozitiv jelzések azt érzékeltetik, hogy jo iranyban halad.

Az emberek azonban gyakran éppen attol félnek a legjobban, ami a
leginkabb hasznukra valna, becsukjak érzékszerveiket a roluk érkezd informéciok
eldl, nehogy az esetleges negativ informaciok veszélyeztessék az dnbecsulésuket, az
énképuket.

Sok ember szdmara nehéz belatni, hogy nem tokéletes, nem mindentudo.

Freud szerint a legjobb, amit az ember tehet, ha teljesen Oszinte magahoz,
mert ez vezet a fejlédés iranti vagyhoz és az egyre fejlettebb Onismeret iranti
igényhez.

Valojaban mindnyajan rendelkeziink egy olyan hatarvonallal, amelyen tul
érzékenyen reagalunk, védekezoveé valunk az énképilinktdl eltérd informacidkra, a
viselkedéslink megvaltoztatasara iranyulo torekveésekre.



Az énkép egyfajta ,,komfort-zonaval” rendelkezik. Ha valaki megprobalja
kibillenteni az énképlinket az altalunk elfogadott szakaszbdl, akkor vagy az
informacio érvényességét vonjuk kétségbe, vagy megprobaljuk figyelmen kivdl
hagyni a jelzést — tobbnyire arra toreksziink, hogy az énkeplink ne valtozzon
drasztikusan.

Az onismeret (,,Self-insight”) egy tobbdimenziés fogalom, mely magaba
stiriti a személyes erdsségek ¢€s gyengeségek halmazait.

Ez egy kontinuumkeént is felfoghato, melybe beletartozik a(z):

- Enkép, mely a sajat, tipikus viselkedésiinkrél alkotott képiink, illetve
annak tudata, hogy azt masok hogyan erzékelik.
Ez masrészrdl szituaciofiiggd is lehet. Példaul egy kellemetlen, vagy egy
Uj helyzetben altalaban nagyobb figyelmet forditunk sajat
viselkedésiinkre, mint gyakori, rutin szituaciokban. Ebbdl viszont az is
kovetkezik, hogy adott pillanat-beli érzéseink befolyasolhatjak
dnmagunkrol alkotott képuinket.

- Onmagunk megértése, mely tiszta felismerése sajat erdsségeinknek,
gyengeségeinknek, szlikségleteinknek, érzelmeinknek és
motivacioinknak. Multbeli tapasztalataink és jelen allapotunk befolyasolo
hatasanak ismerete is ide tartozik.

- Ontudatossdg. Ellentétben az 6nmagunkrél alkotott képpel, ez nem
szituaciofiiggd, hanem diszpozicionalis. Itt inkdbb egy rogziilt
jellemvonasrdl beszélhetiink. Azok, akik ebben a tulajdonsagban ,,jok”,
tisztaban vannak azzal, hogy viselkedésiik és érzéseik dnmaguk eredeti
részének tekinthetok.

- Onértékelés, melynek soran képességeinkrdl és az altaluk elérhetd célok

//////

- Onmegfigyelés. Ez egy olyan folyamat, ahol egy sztenderdhez hasonlitjuk
viselkedésilinket, s ha kell, annak megfeleléen modositunk rajta.
A sztenderd belsdleg ¢€s kiils6leg (pl. f6nok) is felallithato.

- Onbizalom. Hit személyes képességeinkben, melyekkel a pozitiv
eredmények elérhetok. (McCauley, 2000)

Ezek az 6nismeret interpretaciojanak kulonféle modijai.

Az a személy, akire azt lehet mondani, hogy mély Onismerettel bir, az az eldzdek
mindegyikében jo.

A széleskorli szemlélddés igényének eleget téve meg kell emliteni, hogy az
onismeretrdl alkotott elképzelések a nyugati és a keleti felfogasban jelentds
eltéréseket mutatnak.



A nyugati pszichologia egy erés ego-struktira és mellette egy egészséges
self-érzés kiépitésének fontossagat hangsulyozza. Véleménye szerint ez az alapja a
— korébbi cikkeim egyikében mar targyalt — jollét érzésének. Azok az emberek,
akik nem képesek erre, nem lesznek hatékonyak, és a vildg boldogtalanabbik
részének taborat gyarapitjak.

A keleti pszicholdgiaban — kiléndsen a Buddhizmusban — nem létezik self.
Szerintlk a self, mint nem valtozo entitas csak a képzelet sziileménye. A tapasztalat
egy allando folyam, ami nem vezethetd vissza egy onallo identitasra.

A két eltéré nézdpontban azonban mégis fellelhetd egy kozos kapcsolddasi
pont, a visszacsatolas altali tanulas, és az erre épiild fejlédés.

A nyugati pszichologiaban az onismeret fejlodését azonban gyakran gatolja, hogy
az emberek nem akarjak elfogadni a negativ visszajelzést, és az azzal egyuttjard
negativ érzelmeket.

A keleti foldrészen a visszajelzés ,.élményének” teljes elfogadasat tanitjak.
Meggy6z6désiik, hogy minden gondolat és érzés pillanatnyi, folyamatosan valtozo
argumentum. Az egyének élményt szerezhetnek és tanulhatnak beldliik anélkiil,
hogy attol félnének, hogy azok mit jelenthetnek Gnazonossagukra nézve.

Az emberek tébbsége ugyanis kényelmetlenil érzi magat, ha negativ visszajelzést
kap viselkedésérdl, de altaldban mégis hajlanddak elfogadni azt, kilondsen ha az
segiti 6ket azon viselkedésformaik azonositdsaban, melyek megvaltoztatasaval
hatékonyabbak lehetnek.

Az 6nismeret a vezetésfejlesztésben is kdzponti szerepet jatszik.

Egy hatékony vezetének pontosan tisztaban kell lennie adottsagaival, képességeivel,
kompetenciaival, de még azzal is, hogy masok hogyan vélekednek ezen
sajatossagairol.

A vezetdk Onismeretiilk novelése eérdekében jol teszik, ha keresik a
visszajelzés kulonféle forrasait, fokozzak tudatossagukat (pl. nem kategorizalnak
automatikusan bizonyos informaciokat — kilondsen a negativ visszajelzest),
eldsegitik a pontos belsd attribuiciokat (pl. felismerik, hogy az adott visszajelzés
mely viselkedésiik kbézvetlen reakcidja), valamint segitik kollégaikat énmagukrol
alkotott elképzeléseik feliilvizsgalatdban és fejlddési terveik kidolgozasaban.

Mindezek megvaldsitasa érdekében az aldbbi praktikus tanacsokat erdemes
fontolora venni:

1. Avisszajelzés forrasai:

a, Képezziik a vezetoket on-megfigyelési képességeik fejlesztésére,
mint pl. figyelem a sz6ébeli és a meta jelzésekre, kisérletezés a
kulonféle viselkedések altal masokbol kivaltott reakcidkkal,
elgondolkodni a masik nézdpontjabol, valamint a torténéseket
kivilalloként szemlélni!

b, Tdmogassuk az dnértékelést! Teremtsiink lehet6séget a vezetOknek,
hogy értékeljék és értelmezzék sajat viselkedesuket és annak
eredményét! Adjunk 1d6t a vezetdknek, hogy strukturalt moédon
reflektaljanak  viselkedésiikre! (pl. Egy work-shop-on



ismertessiik a vezetéselmélet lényegét, majd kérjik meg
kollégainkat, hogy értékeljék magukat egy, az erre a celra
késziilt kérdoiv segitségével! Majd beszéljik meg az
eredmeényeket!)

c, Batoritsuk a vezetdket, hogy keressék a visszajelzést! Tanitsuk meg

6ket, hogy hogyan kérhetnek hasznos informécidkat tartalmazé
visszajelzést! Mindenekeldtt meg kell értenilik, hogy nincs
azzal semmi baj, ha masokat kérdeznek sajat viselkedésiikrol,
illetve annak hatasardl. Ezt persze agy kell kérni, hogy az ne
legyen fenyegetd a masik fél szdmara.

d, Kulonféle forrasokbol és nézépontokbol gytijtsiink visszajelzéseket!

(A vezet6t a kiilonbdz6 pozicidban és szerepben 1€vé emberek
mas és mas médon lathatjék, szituaciétol, kompetencidiktdl es
a személyes viszonyuktol fiiggden.)

Meg kell jegyezni, hogy a kiilonb6z6 mddon — pl. kérddiv,
interja, fokuszcsoport sth. — Osszegytijtott informaciok akar
egymastol eltérd tartalmat is hordozhatnak!

2. A tudatossag fokozasa:

a, Adjunk pozitiv és negativ visszajelzést! Koénnyebb k6zblni az

emberekkel, hogy mi az amit jol csinalnak, mint azt, hogy mi
az amiben gyengén teljesitenek. Nyujtsunk széleskorii
informéaciot, de e mellett emeljik ki a teljesitmenyuk, vagy mas
egyéb szempontbol fontosabb tényezoket!

visszajelzés a viselkedésre, és ne személyes jellemzOkre
irdnyuljon, igy elkerllhetjik énképlink veszélyeztetését!
A vezetdknek ismerniiik kell sajait dominans viselkedési
tendenciajukat, hogy sziikség esetén — ha az nem elég hatékony
— meg tudjdk valtoztatni azt. A viselkedést konnyebb
megvaltoztatni, mint a személyes jellemvonasokat.
A személyes jellemvonasokra iranyuld visszajelzés (pl.
,»Veszekedds vagy!”) zéarkézotta teheti az értékeltet, és az
ezutan elhangzé informécidkat hiteltelennek fogja nyilvanitani.

¢, Nydjtsunk 0j keretet referenciaul (pl. szervezeti valtozasokkal

Osszefiiggd teljesitményelvarasok és karrier lehetdségek stb.)!
Kollégaink ekképp torténd informaldsa nagyobb figyelmet
eredményez mondandonk irant, ezaltal tobb 1dét szannak arra,
hogy elgondolkozzanak kompetenciaik és a valtozo szervezet
igényeinek egyezdségén.



d, Vildgosan fogalmazzunk a teljesitmeényeket, elvarasokat és
jutalmakat illetéen! Minél tisztdbban lathaté, hogy mely
viselkedések és eredmeények kivanatosak, annal inkabb tudjuk
azokat hatékonyan alkalmazni visszajelzéseink soran.

3. Belso attribuciok:

a, Mutassuk meg a vezetOknek, hogy hogyan 6vhatjak meg magukat
a negativ visszajelzésekbdl fakado védekezéstél vagy
tagadastol! Gondolkozzanak el, hogy mely tényezdk
— lehetbleg ne csak egy — vezettek a negativ visszajelzés
szlikségéhez.

b, Nyujtsunk d&sszehasonlité teljesitmény-informaciot! Ez azért
hasznos, mert a gyengen produkalok sokszor tulértékelik sajat
teljesitményiiket, mig a cstcsteljesitk gyakran hajlamosak
alulértékelni a sajatjukat masokhoz képest.

¢, Gyakran adjunk visszajelzést, ne csak egyszer egy évben! Ha van
ra& mod, azonnal jelezziink vissza a konkrét viselkedés
megnyilvanulasa (pl.: értekezlet, prezentacié stb.) utan! Igy
konnyebb visszaemlékezni a részletekre, mint késébb, egy
formalis teljesitményértékelés soran.

4. Az énkép felllvizsgéalata:

a, Hasznaljuk a visszajelzést a teljesitmény és a fejlodési célok
kitlizése soran! Ez erdsiti a kapcsolatot a visszajelzés és az
egyen viselkedés-valtozasa kozott. Ez a vezet6t is segiti sajat
énképének reélis felulvizsgalataban.

b, A célkitlizést és a fejlesztési tervet legalabb évente egyszer
vegezzik ell A tervezésnek folyamatosnak kell lennie,
melynek része a visszajelzés. Ha ez rendszeressé vélik, a
visszajelzés kevésbé fenyegetdvé és az lizletmenet szerves
részéve valik. (Ezen felll a figyelmet a fejlesztésekre, és nem
csak az elrontott dolgokra iranyitja.)

c, Kossik 6ssze az uzleti celokat és az egyeéni vezetésfejlesztési
célokat! A vezetdk fejlodeési sziikségletei sajat ambicidikbol és
az Uzleti teljesitménybdl eredeznek. Ez motivalja a vezetdket
arra, hogy atgondoljak sajat kompetenciaikat az Uzleti
igényekhez meérten, és hogy atértékeljék én-koncepciojukat
mindezeknek megfelelden.



d, Ajanljunk a vezetéknek fejlesztési forradsokat! A fejlesztés
megtervezése ¢és a bevezetés leginkdbb a vezetd, mig a
szlikséges forrasok megteremtése a szervezet feladata kellene,

hogy legyen.

e, Jutalmazzuk meg a menedzserek fejlesztés érdekében tett
eréfeszitéseit! A felsévezetOknek gondoskodniuk kell a
forrdsok megfeleld helyre torténd juttatasarol, de talan még
ennél is fontosabb, hogy megjutalmazzuk a pozitiv
eredményeket (pl. nagyobb feleldsségvallalas, elkotelezettség
stb.). Ezaltal a visszacsatolas hatékonyabbd, a valtozas iranya
pedig egyértelmiibbé valik.

f, Jutalmazzuk meg a felsGvezetdket, ha hozzajarulnak a rendszer
Kiépitéséhez azzal, hogy tdmogatjak a fejlesztési folyamatot
komolyan vevd, nekik megfelelden jelentd kollégakat! Ez azt
fogja eredményezni, hogy o6k is tobb figyelmet fognak
szentelni arra, hogy val6jaban mit is jelent szamukra egy jol
mikodo visszajelzési rendszer.

Osszességében megallapithatd, hogy az énismeret minden ember életében,
sziiletésiinktél a halalunkig fontos szerepet jatszik. Onismeretiink folyamatos
mélyitése a teljes és kiegyensulyozott élet alapja, mellyel nem csak a sajat magunk,
hanem a koriilottiink 1évok életét is konnyebbé tehetjiik. Ez a személykozi hatas az
Onismeret vezetésfejlesztésben betoltott szerepét meég nagyobb jelentdséggel —
ezaltal a vezet6t még nagyobb felelésséggel — ruhazza fel.

Orvendetes, hogy ennél az életiink végéig tartd folyamatnal — mely sokszor
,0g0s”, és olykor kellemetlen meglepetéseket is tartogat szamunkra — talalkozik az
egyeni és a ,,koz”-érdek.

A hatasmechanizmus ezen természeténél fogva gyakran a puszta
figyelemfelkeltés is ,,csodakra” képes, mialtal a tanulasi folyamat az lzenetlinket
befogado embertarsunknal is egy hosszu, kalandos utazassa valhat ...
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