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Hattér és célkitiizések: A kudarc megtapasztaldsa a munka (és az élet) velejardja. Tanulmanyunkban a
munkahelyi kudarc élményét befolydsold és az abbol valé novekedést segitd tényezSket kutattuk. Tanul-
manyunk harom f6 kérdése: (1) Milyen kordbban mar feltirt munkahelyi kudarcélményt befolyasold
tényezdk jelennek meg a magyar mintdban? (2) Milyen eddig nem vizsgdlt, de a szakirodalmi attekintések
alapjan relevans tényezék lehetnek még hatdssal a kudarcbdl valé novekedésre? (3) Ezen tényezék koziil
melyek vannak a legnagyobb mértékben hatdssal arra, hogy egy kudarcélményt minél hatékonyabban és
eredményesebben tudjon egy munkavéllalé megélni, abbol novekedni? Mddszer: A vizsgélat sordn félig
strukturalt interjukat vettiink fel 32 személlyel, akiknek 50%-a né, 50%-a férfi volt, 50%-a vezet$ szerepben,
50%-a pedig nem vezet6i beosztasban, 50%-a a versenyszféraban és 50%-a a kozszféraban dolgozott. A kapott
valaszok alapjan egy kodrendszert dolgoztunk ki. Eredmények: Kutatdsunk szdmos kérdésben aldtdmasztotta
a szakirodalom korabbi megallapitdsait, ugyanakkor a vélasztott moddszer segitségével 1j eredményeket
is kaptunk. A korabban mar feltart tényez8k mellett a szervezeti kultiranak és a mentdlis keménységnek is
jelentds befolyasold ereje van erre a folyamatra. Kovetkeztetések: ElsGsorban a vezet6k azok, akik segiteni
tudjdk a munkavallalokat a kudarcbdl valé novekedésben, ugyanakkor a szervezeti kultira és a mentélis
keménység jelentds erejérdl sem feledkezhetnek meg a szervezetek a hatékony kudarckezelés sordn.
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BEVEZETES

A kudarc elkeriilhetetlen része az életiinknek és univerzalis is, tehat elébb-utébb mindany-
nyiunknak szembesiilnie kell ilyen helyzetekkel és a hibdzds lehet8ségével. Szigoru eljarasok,
alkalmazottak képzése és/vagy fejlett technoldgia alkalmazasa mellett sem lehetséges ezek
elkeriilése (Hart és mtsai, 1990; Reason, 1990). Még a nagyon sikeres és nagy tiszteletnek
Orvend6 embereknek sem sikeriil (Axelton, 1998; Diller, 1995). Deslandes (2020) kutatdsa
alapjan a legtobb sikeres vezeté pont hogy tobb kudarcot él at palyafutdsa soran, mint sikert.

A 21. szdzad egyik jelent6s kihivasa nemcsak a munkavallalok, hanem a szervezetek szdmara
is a varatlan eseményekhez és nehézségekhez valo sikeres adapticio, az ebbdl valé novekedés.
Ezért a szervezetek folyamatosan 4j utakat keresnek folyamataik és eredményeik javitasara, hogy
megdrizzék versenyképességiiket. Sikeriik nagyban fiigg attdl, hogy képesek-e tanulni a tapasz-
talataikbol (McGrath, 2001; Reagans és mtsai, 2005). Eppen ezért a szervezeti tanuldssal és
egyéni fejlédéssel kapcsolatos kutatasokban egyre nagyobb érdeklédés latszik a kudarcokboél vald
tanulds irdnt (Baumard és Starbuck, 2005; Cannon és Edmondson, 2001, 2005; Carmeli és
Schaubroeck, 2008; Cyert és March, 1963; Edmondson, 2004; Frese, 1995; Haunschild és Sulli-
van, 2002; Heimbeck és mtsai, 2003; Keith és Frese, 2005; Knott és Posen, 2005; Tjosvold és
mtsai, 2004; Tucker és Edmondson, 2003; Weick és Sutcliffe, 2001). De miért pont a kudarcok-
bol valo fejlédés irdnt? A kérdésre a legatfogobb vélaszt Ellis és munkatdrsainak vizsgalata
szolgéltatja (2006). Kutatdsukban kimutattdk, hogy egy sikertelen tapasztalat utin barmilyen
szisztematikus reflexié biztositdsa hozzajarul a fejlddéshez. A szisztematikus reflexié egy olyan
tanuldsi eljards, amelynek sordn az egyének atfogdan elemzik viselkedésiiket, és értékelik annak
osszetevéinek hozzdjaruldsat a teljesitményeredményeikhez (Ellis és Davidi, 2005). Vizsgalatuk-
ban Osszesen hdrom reflexiés fokusz relativ hatékonysagat vizsgaltdk egy sikertelen vagy egy
sikeres tapasztalat utan:

a) a helyes cselekvésekre valo reflexi6, amely timogatja a tapasztalatban vald elérehaladast,
b) a hibas cselekvésekre val6 reflexid, amely akadalyozta a fejlédést, és,
¢) mind a helyes, mind a hibas cselekvésekre valé 6sszpontositas (Ellis és mtsai, 2006).

A vizsgalatban kapott eredményeiket az 1. dbra szemlélteti, amelyen megfigyelhetjik a
teljesitményjavulast a tapasztalatok (sikertelen vs. sikeres) és a reflexids fokusz (helyes cselekvé-
sek vs. hibas cselekvések vs. helyes és hibas cselekvések) fliggvényében. A hatasméret (Cohen’s d)
a reflexios eljarasban vald részvétel és nem részvétel kozotti standardizalt teljesitménykiilonbsé-
get mutatja. A 0,2-est kis, a 0,5-est kozepes és a 0,8-est altaldban nagy hatdsméretnek tekintik
(Cohen, 1988).

Lathatjuk az abran, hogy egy sikertelen tapasztalat utdn barmilyen reflexids fokusz biztositasa
hozzajarul a fejlédéshez, ugyanakkor a kapott eredmények azt is kimutattak, hogy a sikeres
tapasztalatokbdl is lehet tanulni, azonban a legerdsebb tanuldsi hatds ennek soran akkor kovet-
kezik be, ha az egyének csak a hibds cselekvésekre, mozzanatokra reflektilnak utolag vissza.
A kutatds jol szemlélteti a hibak és kudarcok jelentéségét, amelyet a szervezet-, szocidl-,
fejlédés- és klinikai pszicholdgiai kutatasok is alatdmasztanak. Ennek ellenére a kutatdsok és a
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a szervezetek és az egyének nem hasznaljék ki teljes mértékben
a kudarcélmények altal nyujtott tanulasi és fejlédési lehet6ségeket, amelyek hossza tavon a
sikerességliket, a versenyképességiiket és az innovacidra vald képességiiket is befolyasoljak
(Carmeli és Gittell, 2009).
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1. abra. Teljesitményjavulas a tapasztalatok (sikertelen vs. sikeres) és a reflexios fokusz fiiggvényében
Forras: Ellis és munkatarsai (2006).

A kudarc definiciéja

Nincs konnyti dolga annak, aki a kudarc szakirodalmét tanulményozza. A kudarcbél valé
tanulds kapcsan szdmos kutatasi eredmény all az olvasé rendelkezésére, azonban a kudarc
fogalmaval és a megélt élményt befolydsolo tényezékkel kapcsolatban kevés cikk és tudoményos
eredmény sziiletett.

A kudarc fogalmat illetGen nincs egyontetti konszenzus a szerz6k kozott. A kudarc Csepeli
(2008, 18) szerint a ,a cél elérésének hidnya, a varakozasok nem teljesiilése, a valosagos és a
kivanatos Osszeiitkozése”. A kudarc tudomasulvétele nehéz és fajdalmas lehet. Minél nagyobb az
eltérés a vagyott és a megvalosult kozott, anndl mardbb a kudarc érzése. A vonatkoztatdsi
csoport, a kultura altal elvért teljesitmény (csoportnivd) az egyén részérél nem betoltott, és ha
az egyén sajat igényei alatt marad, akkor kudarcrdl beszélhetiink (Csepeli, 2008).

A kudarcokat altalaban a viselkedési kodoktol, céloktol, eljarasoktol, normaktol, valodi érté-
kekt6l vagy az igazsagtol valé nem szandékos eltérésként hatdrozzak meg (Cannon és Edmond-
son, 2001). A kudarc magaban foglalja mind az elkeriilhet6 hibakat, mind a kockazatvallalas
elkeriilhetetlen rossz eredményeit. A masokkal valé kommunikécioban bekovetkezett kudarcok
(példéul a félreértések és nézeteltérések) szintén idetartoznak. Megallapitottak, hogy a
vallalkozasok gyakran nem fedezik fel azokat az apré hidnyossagokat, hibakat (példaul a masok
gondolatainak és szempontjainak hidnyos megértése), amelyek késdbb a nagyobb kudarcokhoz
vezetnek (Cannon és Edmondson, 2001).

A személykozi konfliktusok a kudarcok egy masik fajtdja, ahol a fejlédés azért all meg, mert
az emberek tovébbra is ellentétes és Osszeegyeztethetetlen nézeteket vallanak (Edmondson,
1996). A nagyobb és kisebb kudarcok a gyakorlatban gyakran szoros osszefiiggést mutatnak.
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A megértési hézagok hidnya novelheti a szervezeti kudarcok esélyét, amint azt a Mars-szonda
példdja’ is mutatja (Pollack, 1999). Hasonléan ahhoz, ahogyan a kérhazakban a segitségkérés
elmulasztasa vagy masok dontéseinek, cselekedeteinek megkérddjelezése gyogyszerelési hibak-
hoz vezethet (Edmondson, 1996). Hasonldan a termékfejlesztésben, ahol a hibak, problémak és
nézeteltérések megvitatdsdanak elmulasztdsa a hibas fejlesztéshez, valamint egyéb nehézségekhez
vezethet (Dougherty, 1992).

A kudarc legatfogobb definiciéjat Newton, Khanna és Thompson 2008-as cikkében talalhat-
juk meg, ahol a kudarcot egy olyan élményként hatarozzdk meg, amelyben:

a) a teljesitmény szerves része az ember személyes identitdsdnak és az ezzel jard
onértékelésének;

b) az egyén személyes feleldsséget érez a kapott eredményért;

c) asiker hidnya jelentés kovetkezményekkel jar pszichologiai, szakmai és/vagy interperszonalis
teriileteken; és

d) az 6nmaga, a tapasztalat és a siker-kudarc kontinuum személyes meghatérozdsa a folyamat
szerves része.

Ezek a kritériumok azt jelentik, hogy azok a helyzetek, amelyekben hiba fordulhat eld, sajatos
jellemzoékkel birnak. Olyan helyzetek ezek,

— amelyekkel kapcsolatban az egyénnek vannak bizonyos elvarasai és reményei,

— amelyek kihivast jelentenek az egyén képességeire nézve és

— amelyek {6l6tt az egyén bizonyos ellendrzést gyakorol és felel6sséget érez a kivant eredmények
elérése irant (Newton és mtsai, 2008).

Ezért ezek olyan helyzetek, amelyek az ember tudasdnak, készségeinek és kompetencidjanak
személyes mércéjéiil szolgalnak. A fent leirt kritériumok a kudarcok és a hibdk szubjektiv
természetére is ravilagitanak. Eppen ezért a személyes attitidok szerepet jatszanak a munkahelyi
kudarc kritériumainak (azaz az elvart teljesitmény szintjének) és a kudarc élményének meg-
hatdrozasaban. A kudarc e meghatirozasa azonban nem korldtozddik csupdn a munkara.
A kudarc pszicholdgiai élménye hasonld, akdr a munka, akar a kapcsolatok allnak a
kozéppontban, vagy barmilyen mds olyan élmény, amelyben az onértékelés és a személyes
identitas kozponti eleme a teljesitmény (Newton és mtsai, 2008). A cikk kovetkezd részében
a kudarc élményét a munka kontextusaban jarjuk korbe.

A kudarc folyamata

A kudarc megélése egy tobblépcsds folyamat. Bekovetkeztével elészor kognitiv disszonancia
jelenik meg (ezzel parhuzamosan: felhdborodas, meglepetés, elégedetlenség), amely segiti az
onreflexiv magatartast, vagyis az okok feltardsat. Ez ugyanis egy olyan dllapot, melyben hiedel-
meink, érzelmeink, viselkedéstink egymadssal ellentmondasosak (Newton és mtsai, 2008).
Ez kényelmetlen fesziiltséget kelt benniink, amelyet csokkenteni igyeksziink. A megtapasztalt
esemény értelmezésének vagy konstrukcidjanak kovetkezé fontos mozzanata annak eldontése,

'A NASA kutatéi szerint f6ként emberi hiba okozta a NASA Mars Surveyor program elsé tirszond4janak eltiinését,
ugyanis nem megfelel6 parancsot kiildtek a Mars szondanak. A hibabdl tanulva napjainkban a parancsokat mar kettds
ellendrzésnek vetik ala.

Unauthenticated | Downloaded 11/12/24 02:18 PM UTC



Magyar Pszicholégiai Szemle 79 (2024) 3, 553-572 557

hogy mi okozta magat az eseményt, amelyet attribucionak neveziink (Heider, 1958; Heider és
Simmel, 1944). Az attribticié egy olyan dolog, amelyet az emberek spontin mddon, anélkiil
végeznek, hogy tudataban lennének (Hassin és mtsai, 2002). Az attribuciok egyik fontos vetiilete,
hogy milyen oki magyarazatokat adunk az események kedvezé és kedvezdtlen kimenetelére,
vagyis a sikerre és a kudarcra. A sikernek és a kudarcnak szdmos oka lehet, de bizonyos okok
kiilonleges figyelmet érdemelnek: a képességek, az eréfeszités, a feladat nehézsége, valamint a
szerencse és a véletlen tényezdk szerepe. Az oki kategéridk haszndlatarol a legismertebb Bernie
Weiner (1979, 1986, 1990) elemzése. Weiner (1990) rdmutat, hogy a tulajdonitott okok két
dimenzié mentén helyezhetdk el. Az egyik dimenzi6 az oksag helye: a viselkedés oka lehet belsd,
vagyis a személy része (képesség, eréfeszités), vagy kiils6, a személyen kivill allé (véletlen
tényezd, a feladat nehézsége). Az okok tovabbd a stabilitds fokaban is killonboznek egymastdl.
Egyes okok viszonylag tartdsak, stabilak (képességek), mig masok atmenetiek, id6rél id6re
valtoznak (erdfeszités). Ezeket négyféleképpen kombinalhatjuk. A kombindacidkat a 2. dbra
mutatja be.

Az emberek hajlamosak a sikert a képességeknek és az eréfeszitéseknek (belsé tulajdonsa-
gok), mig a kudarcot a nehézségeknek és a szerencsének (kiils6 tulajdonsdgok) tulajdonitani.
Ugyanis ezaltal védik az onértékelésiiket (Beyer, 1998). A hatranya azonban az, hogy megza-
varhatja a pontos attribuciok készitését, ezdltal pedig a kudarcbol val6 tanulds lehetdségét is
(Beyer, 1998).

Szamos kutatds kimutatta, hogy vannak nemek kozotti kiilonbségek is abban, ahogyan az
emberek belsé attribitumokat készitenek a férfiak és ndk teljesitményérél, vagyis a sikereik és
kudarcaik okardl (Gilbert, 1995; Simon és Feather, 1973; Weiner, 1972). A legtobb kutatdst
laboratériumi korillmények kozott végezték, és kimutattak, hogy a résztvevék a férfiak sikerét
a képességeknek, a nék sikerét pedig a kemény munkanak vagy az eréfeszitésnek tulajdonitottdk.
Ezzel szemben a résztvevék a férfiak kudarcat az eréfeszités hidnydnak, a nék kudarcit pedig a
képességek hidnydnak tulajdonitottak. Az attriblciokban a nemek kozotti kiilonbségek tenden-
cidja igaz, akdr egy mdsik személyt, akdr sajait magit mindsiti a résztvevd. Ezért a férfiak
sikeriiket sajat képességeiknek (belsd tényez6k), mig kudarcukat valamilyen kiilsé oknak

2. abra. Az attribiciok dimenzioi
Forras: sajat szerkesztés.
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tulajdonitjak. Ellenben a nék ugy értékelik a sikeriiket, hogy az a kemény munkajuknak és
eréfeszitéseiknek (kiilsé tényezdk), a kudarcaik pedig a képességeik hidnyanak (belsé tényezdék)
koszonheték. Nemcsak nemi, de kulturalis kiillonbségek is megfigyelheték az oki magyarazatok-
ban (Nicholls és Miller, 1984).

Ahhoz, hogy sikeresen targyaljunk egy kudarcot, elengedhetetlen, hogy belsé tényezéknek
tulajdonitsuk annak okét. Egy, a didkok félévkozi teljesitményét vizsgald tanulmdny is kimutatta,
hogy azok, akik csalddtak az érdemjegyeikben, és kiils6 tényezéknek tulajdonitottak kudarcukat,
depresszidsak lettek vagy kevésbé motivaltak. Ehelyett azok, akik belsé tényezSknek (példaul
eréfeszités hianyanak) tulajdonitottak kudarcukat, 6k azt tervezték, hogy a jovében fokozzak ezt,
és feltételezték, hogy ez a viselkedésbéli valtozas hatdssal lesz az osztilyzatukra (Follette és
Jacobson, 1987). Ugyanis az emberek 4altal kifejtett konkrét attribucidk jelentés mértékben kap-
csolodnak jovbeli viselkedési szandékaikhoz (Dixon és mtsai, 2001; Follette és Jacobson, 1987).

A kudarc élményét befolyasolo tényezék

A kudarc megélését nemcsak a nemiink, hanem szamos mas tényezé is befolyasolja. Newton és
munkatdarsai (2008) ezeket 3 csoportra osztottdk fel, amely csoportokat a 3. dbra szemlélteti.
Az els6 csoportot a személyiségjellemzék alkotjdk, amelybe beletartozik példaul a kudarctol
val¢ félelem és a perfekcionizmus. A kudarctol val6 félelem tobbdimenzids motivum (Conroy és
mtsai 2002), amely a kudarcot megel6z6 szégyenérzetre alapozva a kudarc lehetéségét érzékeld
helyzetekben a kudarc elkeriilésére iranyul (Atkinson, 1957; Cacciotti és mtsai, 2016; McClelland
és mtsai, 1953). A perfekcionizmus pedig olyan személyiségbeli diszpozici6, amelyet a teljesit-
ményre vonatkozo tulzottan magas kovetelmények jellemeznek, és amelyet a viselkedés tulzottan
kritikus &nértékelésére valo hajlam kisér (Flett és Hewitt, 2002; Frost és mtsai, 1990). Eppen
ezért a perfekcionistak nagyobb valoszintséggel allitjék fel a legmagasabb kiilsé elvardsokat a

Helyzeti tényezék
Pl.: gazdasagi ciklusok,
munkaerdpiaci helyzet, stb.

Kulturalis értékek
PL.: az egyéni felelosség és kontroll
hangsulyozasa a munka
eredményében, stb.

Személyiségjellemzok
Pl.: kockazatvallalasi hajlam,
perfekcionizmus, stb.

3. abra. A kudarc élményét befolyasold tényezék
Forras: sajat szerkesztés.
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sikerhez, hogy motivaltak legyenek e normak teljesitésére (Hewitt és Flett, 1991), és negativ
hatast tapasztaljanak, ha ezeket a standardokat nem teljesitik (Besser és mtsai, 2004).

A masodik csoportot a helyzeti tényezék alkotjak. Mivel barmilyenek is legyenek az egyén
személyes erésségei és képességei, a munkahelyi kudarc elkeriilhetetleniil nem olyan tapasztalat,
amelyet teljes mértékben az egyén iranyithat. A gyorsan valtozé tzleti élet, az éghajlat, az
orszagos és nemzetkozi gazdasagi ciklusok, a technoldgiai és munkaerépiaci kornyezet jelentds
kihivas elé dllithatja mind a munkavéllaldkat, mind a munkadltatékat (Newton és mtsai, 2008).
Ryan és Haslam 2005-ben kutatast végeztek, mivel szamos kritika kérdéjelezte meg a néi vezetdk
hatékonysagat és eredményességét. Kutatdsukban 100 vallalat teljesitményét vizsgaltak a néi
igazgatdsagi tagok kinevezése el6tt és utdn. Azt talaltak, hogy a néket nagyobb valdszintiséggel
nevezték ki ezekre a pozicidkra, ha a vallalatok a kinevezést megel6z6 honapokban folyamatosan
rossz teljesitményt nyujtottak. A szerzék ramutattak, hogy éppen ezért a néi vezetSknek alta-
ldaban nehezebb kortilmények kozott kell bizonyitaniuk, mint férfi tarsaiknak.

Végezetiil a 3. csoportot a kulturdlis értékek képezik. Az utébbi években sokat foglalkoztak
az egyének sikerre és kudarcra adott reakcidiban mutatkozé kulturalis kiilonbségekkel, és sok
vizsgdlat sziletett a kelet-dzsiai és az eurdpai egyének Osszehasonlitdsaval kapcsolatban.
Az eredmények azt mutatjdk, hogy a kelet-azsiai emberek érzékenyebbek a kudarcra, mint a
sikerre, mig az eurdpaiak érzékenyebbek a sikerre, mint a kudarcra (Heine és mtsai, 2001;
Kitayama és mtsai, 1997). Ezt bizonyitja Hess és munkatdrsainak (1987) vizsgélata is, ahol
a sziilék reakcidit vizsgaltak gyermekeik teljesitményével kapcsolatban. Eredményeik szerint a
kelet-dzsiai sziil6k dltalaban leértékelik a gyerekeik sikerét, és kiemelik a kudarcaikat, mig
az amerikai sziil6k ennek ellenkezdjét teszik. Egy masik vizsgalatban a sziiléket kérdezték arrdl,
mit mondandnak, ha a gyerekek szokatlanul jé jegyet hozndnak haza. A kinai szdrmazasu anyak
tobb mint fele azt a valaszt adta, hogy még magasabb kovetelmények feldllitasaval leértékelné azt,
mig a legtobb eurdpai szarmazasu édesanya arrdl szamolt be, hogy dicsérettel vagy jutalmazassal
dijaznd a gyerekeket (Hess és mtsai, 1987).

A fenti tényez6k befolyasolé ereje mellett Cannon és Edmondson (2005) kutatdsaikban a
pszicholdgiai biztonsag és az észlelt vezetdi timogatas befolyasold erejére is felhivja a figyelmet.
Az eredményeik alapjan a kudarcbol valo tanulds és novekedés csak olyan szervezetben lehetséges,
amely értékeli a hibdkrol sz6l6 észinte kommunikaciét. A pszicholdgiai biztonsag, amely arra a
meggy6zGdésre utal, hogy az egyén képes kifejezni 6nmagat ,,anélkiil, hogy félne az onképére,
statuszdra vagy karrierjére gyakorolt negativ kovetkezményektél” (Kahn, 1990, 708), a tanuldsi
viselkedés fontos eldsegitdjének bizonyult munkahelyi kornyezetben (Edmondson, 1999). Mint
ilyen, a pszicholdgiai biztonsag az egyénnek arra vonatkozd meggy6zddésére utal, hogy masok
hogyan fognak reagalni, amikor kérdéseket tesz fel, visszajelzést kér, hibat jelent, vagy 1j 6tlettel all
el6. Ha az egyéneknek megvan a pszicholdgiai biztonsagérzete, akkor nagyobb valdszintiséggel
ismerik be hibdikat, reflektilnak az elért eredményekre, illetve visszajelzést vagy segitséget is
kérnek, ezaltal pedig részt vesznek a kudarc utdni tanuldsi folyamatban (Carmeli és Gittell,
2009). A pszicholdgiai biztonsag tehat kulcsfontossagi a hatékony tanuldsi folyamatok megvalé-
sulasdhoz (Edmondson, 2004), amely magaban foglalja a ,reflektiv gondolkodast” (azaz a kritikai
gondolkoddst, amely révén az itélkezés felfiiggesztésre keriil) és a nyitottsdgot, amelyet masok
iranyéba gyakorlunk. Mivel a tanulds egy olyan folyamat, amelyben a tagok ,kérdéseket tesznek
fel, visszajelzést kérnek, kisérleteznek, az eredményeket dtértékelik, és megvitatjik a hibakat vagy a
cselekvések varatlan kimenetelét” (Edmondson, 1999, 353), létfontossaguva valik a kozos megy-
gy6z6dés, hogy a tagok pszicholdgiai biztonsagban vannak.
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Egy csapaton beliil a pszichologiai biztonsag kialakitdsa a vezetd feladata. Azt is mondhatjuk,
hogy a bizalom szintje a vezetdi hatékonysag egyik mutatdja (Kahn, 1990). A vezetd felel azért,
hogy olyan kornyezetet teremtsen, amelyben az alkalmazottak ugy érzékelik, hogy pszicholo-
giailag biztonsagban vannak, vagyis nem fogjak Sket hibdztatni vagy megbiintetni, ha hibak
fordulnak el6 (Kahn, 1990), és a vezet6k tdmogatdst tudnak nydjtani az alkalmazottaknak a
hibék hatékony kezelésében. A hatékony vezetdi tamogatds magaban foglalja a hibakkal kap-
csolatos nyilt kommunikaciot és azok negativ kovetkezményeinek, példaul a megszégyenitésnek
és/vagy a blintetésnek a hidnyat is (Nembhard és Edmondson, 2006).

Hibakezelés soran a vezet viselkedése jelentds mértékben befolyasolja a munkavallal6 jové-
beli elkotelezddését is (Branson, 2008). A szervezeti tamogatas elmélete és a szocidlis csere
elmélete szerint azok a munkavallalok, akik magas szintl szervezeti tdmogatast érzékelnek,
kotelességiiknek érzik, hogy ezt a szervezetnek pozitiv hozzaalldssal és a szervezet iranti elkdte-
lez8déssel haldljak meg (Eisenberger és mtsai, 1990). Kovetkezésképpen a szervezeti tdmogatdas
észlelése tobbféle mddon is fokozott munkavallaléi teljesitményt eredményez, beleértve a feladat-
és kontextuilis teljesitményt (Riggle és mtsai, 2009). Az informdciokhoz, eréforrasokhoz és
jutalmakhoz val6 hozzaférés csokkentheti a munkacsoporton beliili bizonytalanségot és védeke-
zést, igy egyszer(ibbé valik a hibak és egyéb kudarcok megbeszélése (Edmondson, 1999).
A tdmogaté munkakornyezet arra 6sztonozheti a munkavallalokat, hogy elhiggyék, méltanyosan
bannak veliik, igy kevésbé valdszinli, hogy megbiintetik Gket a hibdk beismeréséért vagy a
kudarcra val6 figyelemfelhivasért (Cannon és Edmondson, 2001).

Egyes kutaték a vezet6k meghatdrozd jelentéséget hangsulyozzdk a szervezeti kultdra
kialakuldsara (pl. Schein, 2004; Trice és Beyer; 1991), igy akdr kozvetve vagy kozvetlenil is
képesek befolyasolni azt, ahogyan a munkavallalék a kudarcélményekre tekintenek. A vezetés
és a szervezeti kulttra kapcsolatat illetden Schein (2004) a vezetés legfontosabb funkcidjanak és
feladatdnak a szervezeti kultura kialakitdsat és fenntartasat tartja.

A szervezeti kultira kudarcra gyakorolt hatdsat az eddigi kutatdsok még nem vizsgaltdk.
A kultdra ,,azon kozos motivumok, értékek, hiedelmek, identitdsok, jelentSs események értel-
mezései vagy jelentései, amelyek a kozosség tagjainak kozos tapasztalatai soran jonnek létre”
(House és Javidan, 2004, 15), igy jelentés hatdssal birhat arra, ahogyan a munkavallalok
a kudarcélményiikre tekintenek. A tdrsas valdsagalkotas eszkozeként és értelmezési keretként
a kultura segiti a kornyezetben val6 tdjékozodast, a bizonytalansag csokkentését. A definicié
mogott az a feltételezés huzddik meg, hogy az emberek szembesiilnek a kornyezetikb6l szér-
maz6 bizonytalansaggal, kozosen értelmezett szimbdolumokon és szabalyokon keresztiil rendet és
kiszdmithatosagot teremtenek a maguk szamara.

Ervelésiink szerint a szervezeti kultura és az észlelt vezet8i tdmogatds jelentés mértékben
befolydsolja a munkavallalok kudarcmegélését. A mentalis szivossag szintén jelentGs hatdssal
birhat arra, hogy az emberek képesek-e a kudarcbdl névekedni. A mentdlis keménység
fogalmat Suzanne C. Kobasa (1979) alkotta meg, mint olyan személyiségstilust, amely kie-
melkedden j6 teljesitSképességgel jar egyiitt dllando stressz hatdsa alatt is. O volt az egyik
legelsé kutatd, aki kutatdsaiban igazolta, hogy az ezen személyiségjegyekkel rendelkezé
személyek jelentSs stresszt képesek atélni mentdlis és fizikai megbetegedés nélkil. Az 6
munkdjara épitve alkottak meg Clough és munkatdrsai (2012) a mentalis szivossag 4C
modelljét. Fontos kiemelni, hogy ugyanarrol a terminusrol beszélink, de az & elméletiik
mar négy osszetev6bdl all:
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1. Kontroll: Azok az egyének, akik magas pontszamot érnek el ezen a skalan, ugy érzik, hogy 6k
iranyitjak az életiiket.

2. Kihivds: Azt mutatja meg, hogy az egyének milyen mértékben tekintik lehetdségnek a kihi-
vasokat, ugyanis ezaltal 6k aktivan keresik is azokat, illetve a felmeriild problémdkat az
onfejlesztés ttjaként azonositjak.

3. Elkotelezbdés: A magas pontszammal rendelkezék képesek sikeresen elvégezni a feladatokat a
cél elérése soran felmeriilé problémak vagy akadalyok ellenére is.

4. Onbizalom: A kevésbé magabiztos egyének valdszinileg kevésbé kitartoak, és tobb hibat
kovetnek el (Clough és mtsai, 2012).

Kutatdsunk célkittizései a kovetkez6k voltak: (1) a korabban feltart, munkahelyi kudarcél-
ményt befolydsold tényezOknek a vizsgalata magyar kontextusban félig strukturdlt interja
segitségével, (2) eddig nem vizsgalt, de a szakirodalmi attekintések alapjan relevans tényezék
feltarasa és (3) annak attekintése, hogy a feltart tényez6k mentén melyek vannak a legnagyobb
mértékben hatdssal arra, hogy egy kudarcélményt minél hatékonyabban és eredményesebben
tudjon egy munkavdllalé6 megélni, abbdl névekedni. Ezekkel a célokkal kapcsolatban a kovetkezd
varakozasaink voltak: (1) a vezeték szerepe kiemelten fontos a hatékony kudarckezelésben a
magyar munkavallalok korében, (2) a szervezeti kultura és a mentalis keménység kiilonb6z6
dimenzidi is megjelennek, mint a kudarc megélését befolyasold tényezdk, és (3) a vezetdk szerepe
lesz a leghangsulyosabb a kudarcbdl valé névekedés folyamataban.

MODSZER

Minta és eljaras

A vizsgalat soran félig strukturalt interjukat vettiink fol (lasd Fiiggelék). Az interjuk ideje véltozd
volt. A legrévidebb interji 20 percet, a leghosszabb 90 percet vett igénybe. Az eljaras minden
esetben ugyanaz volt: a vizsgélati személyek els6ként demografiai kérdésekre valaszoltak, majd
megkértik 6ket, hogy valaszoljék meg a munkahelyi kudarccal kapcsolatos kérdéseket, illetve
osszak meg veliink élményeiket ezzel kapcsolatban. A kutatdsban részt vevd személyeket online,
a kozosségi médiaban és személyes kapcsolatokon keresztill toboroztuk. Az interjuk felvétele
online tortént.

A vizsgalatban 32 vizsgélati személy vett részt, akiknek az atlagos életkora 27,7 volt
(SD = 10,61), a legfiatalabb résztvevé 24 éves, a legidésebb résztvevd 58 éves volt. A munkdban
eltoltott évek atlaga 9,2 volt (SD = 4,2), a legkevesebb munkatapasztalat 3 év volt, a legtobb 19
év. A vizsgalati személyek 50%-a (N = 16) né és 50%-a (N = 16) férfi volt, 50%-a (N = 16)
dolgozott a versenyszférdban és 50%-a (N = 16) kozszféraban, tovabba 50%-a (N = 16)
dolgozott vezet$ beosztasban és 50%-a (N = 16) nem vezet$ poziciéban. A minta iskolai
végzettsége magas volt: 93,7% (N = 30) rendelkezett egyetemi diploméval (BA, MA vagy
PhD), 6,3% (N = 2) rendelkezett érettségivel, és nem volt olyan vizsgalati személy, akinek az
érettséginél alacsonyabb iskolai végzettsége lett volna.

Eszkozok

Az interjuk sordn az alapveté demografiai kérdések (nem, életkor, legmagasabb iskolai végzett-
ség, munkahelyi szféra tipusa, beosztas, munkdban elt6lt6tt évek szdma) megvalaszoldsa utdn a
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munkahelyi kudarc élményével kapcsolatos kérdések kovetkeztek, amellyel kapcsolatban mi
allitottunk ossze egy kérdéssort. Els6ként arra kértitk 6ket, hogy mondjak el, szerintiik melyek
azok a tényezdk, amelyek meghatarozzak, befolyasoljak a munkahelyi kurdarcélményeiket.
A masodik kérdés sordn arra voltunk kivancsiak, hogy ha megtorténik, akkor melyek ennek a
kovetkezményei, hogyan reagdl erre a szervezet és a kozvetlen vezetd. Ezt kévetSen a pszicho-
logiai biztonsag témakore kovetkezett. Kivancsiak voltunk a vélaszadok el6zetes tudaséra a
fogalommal kapcsolatban, igy arra kértiik éket, definialjék a fogalmat a munka vonatkozasaban.
Ezt kovetSen elmondtuk nekik Kahn (1990) pszicholdgiai biztonsagrol sz6l6 definicidjat, majd
megkérdeztitk ket, hogy ez befolydsolja-e az 6 kudarcmegélésiiket, és ha igen, akkor hogyan,
illetve visszahat-e a megélt kudarcélmény az 6 pszicholdgiai biztonsdgérzetiikre. A kivetkezd
kérdésekben néhdny szdmszerl adatra voltunk kivancsiak: elséként arra, hogy az eddigi mun-
katapasztalataik soran hany szazalékban érte ket kudarc és hany szazalékban siker, utdna pedig,
hogy az atélt kudarcok mennyire voltak érzelmileg megterheldk, illetve motivalok egy 10-fokd
Likert-skalan. Ezutan megkértiik éket, hogy soroljék fel azokat az egyéni és kornyezeti ténye-
z8ket, amelyek segithetnek egy kudarcot minél jobban megélni, abbdl noévekedni. Végezetiil
pedig arra kértiik a résztvevoket, hogy fejezzék be az aldbbi mondatot: ,,A kudarc akkor lehet
ajandék a szamunkra, ha...”. Az interju végén pedig az egyének lehet6séget kaptak visszajelzést
adni a kutatasi témaval és az interjival kapcsolatban.

Elemzés

A kapott valaszok elemzésére a Schreier (2012), valamint Terry és Braun (2017) éltal leirt
tematikus elemzési médszert valasztottuk, amely két 1épésbdl all. Az els6 1épésben létrehoztunk
egy kodrendszert. A kezdeti kategdridkat a meglévd elméleti és empirikus vizsgélatok tanulsagai
alapjan hoztuk létre (deduktiv eljaras). Ezt kovetSen elolvastuk az dsszes valaszt, majd ez alapjan
kiegészitettitk a kddrendszert, hogy az minél teljesebb legyen (induktiv eljards). A kédrendszer
ezt kovetden tobbszori finomitason, ellendrzésen ment keresztiil. A kategdridkat akkor tartottuk
meg, ha a két figgetlen kddolé kozotti egyetértés legalabb 80%-os volt, és ha minden egyes
kodoldsi egységhez tobb mint 6t rogzitett (vagy kodolt) egység tartozott.

Az igy létrejott kodrendszer négy tematikus egységbdl allt, amelyekben két szinten (tematikus
egységek: 4 kod, f6 kodok: 12 kod) keriiltek kddolasra a vélaszok. A négy tematikus egység a
kovetkezé volt: I. Egyéni jellemzok, II. Kapcsolatok, III. Kultara, IV. Egyéb. Az elsé hirom
tematikus egységhez tartoztak f6 kodok. Példaul az III. Kultura tematikus egységhez 2 {6 kod
tartozott: II.1. Szervezeti kulttra és II1.2. Nemzeti kultira. A kodrendszert a 4. dbra mutatja be
attekinté modon.

A koédrendszer 1étrehozasat kovetd masodik 1épésben keriilt sor a kodolasra. Kédolasi egy-
ségként nyelvileg meghatdrozott szegmenseket (mondatok, mondatrészek, szavak) hasznaltunk.
A koédolasi egységként hasznalt sz6veg legfontosabb szempontja a téma, azaz a témaval (itt: a
munkahelyi kudarc élményét befolyasold tényez6kkel) kapcsolatos gondolat vagy allitas.
A szovegegység minden egyes témdjat tulajdonsagai alapjan osztalyoztuk, majd besoroltuk.
A kategoridk gyakorisagi pontszamait az adott kategériat képviselé témak szamanak osszeada-
sdval szdmitottuk ki. A munkahelyi kudarc élményét befolyasold tényezbkre vonatkozé nyilt
végli kérdésre adott valaszok hossza 56 és 223 sz6 kozott valtozott. Osszesen 127 kddolt egységet
kaptunk. A kodoloi megbizhatosagot a Cohen-féle kappaval mértiik, amelynek az atlagos értéke
0,76 volt. Ez megfelel6 kodolok kozotti megbizhatdsagnak tekinthets. A kodolok kozotti egyet
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Egyéni

fellemz Kapcsolatok Kultura Egyéb

Onismeret,
magabiztossag
Vezet6vel valo kapcsolat

Szervezeti kulttira

Kozvetlen kollégakkal

valé kapcsolat

Nemzeti kultira

Csaldd, bardtok

4. abra. A kutatas elemzése soran hasznalt kodrendszer

nem értéseket megbeszéléssel oldottuk meg, a megbeszélést kovetSen pedig ki tudtuk szamolni
az egyes kodok gyakorisagat.

Etikai vonatkozasok

Vizsgalatunkat a Helsinki Nyilatkozat etikai alapelveivel 6sszhangban folytattuk le. A kutatdst az
Egyesitett Pszicholdgiai Kutatasetikai Bizottsag 2023-164 engedélyszammal hagyta jova. A kutatas
megkezdése el6tt beleegyezé és tajékoztatd nyilatkozatot kaptak a vizsgalati személyek, és a kuta-
tasban vald részvételiiket barmikor megszakithattdk. Az interju soran nem kértiink olyan adatot,
amely a vizsgalati személyek barmilyen beazonositdsdra alkalmas lett volna.

A vizsgalati személyeket tdjékoztattuk a kutatas céljairél, és olyan elérhetdséget is a rendel-
kezésiikre bocsatottunk, amelyen keresztiil felvehették a kapcsolatot a kutatds vezetdjével, ha
barmilyen kérdésiik, észrevételilk tdmadt akar ut6lag is. Azonban nem volt olyan vizsgalati
személy, aki barmilyen észrevétellel kapcsolatban megkeresett volna minket utélag.

Eredmények

A tematikus egységek kodok szama alapjan kiszamolt eléfordulasi gyakorisagabdl az latszik,
hogy a vizsgalati személyek leggyakrabban azt emelték ki, hogy mennyire meghatarozdak
szamukra egy-egy kudarcélmény soran az egyéni jellemzOk (41,7%). Ezt kovette szorosan a
kapcsolatok (33,9%) és a kultira (19,7%). A kdédrendszerben szereplé tematikus egységek és
f6 kodok eléforduldsi gyakorisagat az 1. tdbldzatban mutatjuk be.
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1. tablazat. A kodok eldfordulasa és példak

Kodok Eléfordulds Példa vélasz
I. Egyéni jellemzok (53 kodolt valasz, 41,7%)
L1. Nehézségek kihivasként valé 18,8% »En 6 ezekre nem kudarcként, hanem
értelmezése, pozitiv gondolkodas kihivasként tekintek, amelyek folyton
motivélnak és éppen ezért imadom
6ket.”
I1.2. Onismeret, magabiztossag 6,3% »...Kell, hogy tisztiban legyiink a

képességeinkkel, mert egy ilyen
érzelmileg nehéz helyzetben fontos
tudnunk az erdsségeinket és
értékeinket.”

L.3. Elkotelez6dés a célok irdnydba 3,9% »... fontos, hogy tisztdban legyiink a
végs6 céllal, hogy hova akarunk eljutni
és ha ezt tudjuk, akkor nem adjuk fel.”

L.4. El6zetes tudas 8,7% »Nekem mindig segit, ha tudatosan
ranézek arra, hogy most a kudarc
folyamatédnak melyik szakaszat élem
meg, hogy miért érzem ezt és
ilyenkor mindig tudom, hogy ez utdn
mi fog kovetkezni.”

L5. Reziliencia, hatékony stresszkezelés 3,9% »Fontos, hogy rendelkezziink egy
ellenallé képességgel, hogy a
nehézségekkel konnyebben meg
tudjunk birkézni.”

II. Kapcsolatok (43 kddolt vélasz, 33,9%)

I1.1. Vezetdvel val6 kapcsolat 22% »Sokat segitett, amikor a vezet6m azt
mondta, hogy a hibdim ellenére is
hisz bennem... Nélkiile nem tudtam
volna késébb sikeres lenni.”

I1.2. Kozvetlen kollégakkal valo 3,9% »2Amikor el akartam menni a

kapcsolat nehézségek miatt, akkor a kozvetlen
kollégak voltak azok, akik biztattak,
tamogattak és visszaadtdk az
6nbizalmamat.”

I1.3. Csalad, kapcsolatok 7,9% »Nekem a leghasznosabb egy ilyen
helyzetben, hogy otthon, a férjemmel
ezeket meg tudom beszélni, mert &
mindig képes erre objektiven, kiilsé
szemlél6ként ratekinteni.”

II1. Kultara (25 kodolt valasz, 19,7%)

IIL.1. Szervezeti kultura 13,4% »Azt, hogy milyen megélni egy kudarcot
vagy nehézséget, azt csak az érti, aki
ebben a rendszerben dolgozik...”

(continued)
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1. tdbldzat. Continued

Kodok El6fordulas Példa viélasz

II1.2. Nemzeti kultira 6,3% »Elsédlegesen gyermekkorunkbol
hozzuk azokat a mintékat, amelyek
mentén a kés6bbi hibakra,
kudarcokra tekinteni fogunk. Ha azt
tanuljuk meg, hogy ezeket szégyellni
kell és éppen ezért nem szabad
ezekrél beszélni, akkor nem fogunk
tudni beldliik tanulni.”

IV. Egyéb (6 kodolt valasz, 4,7%)

Megjegyzés: Mivel a kodolasi egységek a vizsgalati személyek valaszai voltak, tehdt egy valaszban tobb kod is
megjelenhetett, az Osszesitett gyakorisig meghaladta a 100%-ot.

A kodok szamanak eléfordulasi gyakorisdga alapjan lathato, hogy az egyéni jellemzokkel
kapcsolatban (I. tematikus egység) a nehézségek kihivasként vald értelmezését, a pozitiv gon-
dolkodast (18,8%) emelték ki legnagyobb szdzalékban. Masodik helyen az el6zetes tudas (8,7%)
all, amely a kudarcélmény folyamataval és jellegzetességeivel kapcsolatos. Ezt kovette az Onis-
meret, a magabiztossag (6,3%), végezetill pedig az elkotelez6dés a célok iranydba (3,9%) és
a reziliencia, a hatékony stresszkezelés (3,9%).

A II. tematikus egységbe olyan valaszok tartoztak, amelyek a tarsas kapcsolatok meghatarozo
szerepére hivjak fel a figyelmet a kudarcok minél hatékonyabb és eredményesebb megélése
soran. Legnagyobb szazalékban a vezetSvel valo kapcsolat (22%) meghatarozé szerepére hivtak
fel a figyelmet nemcsak a tematikus egységen beliil, hanem az Gsszes f6kodot figyelembe véve.
Ezt kovette a csalad, egyéb kapcsolatok (7,9%) és végezetiil pedig a kozvetlen kollégékkal valé
kapcsolat (3,9%).

A kultaraval kapcsolatban a szervezeti kultdra (13,4%) kapott nemcsak a tematikus egységen
belil, hanem a f6 kodokat tekintve is kiemelt szerepet. A nemzeti kultdra pedig a kodolt
egységek 6,3%-at tette ki.

A kodok negyedik csoportjaba (Egyéb) els6sorban olyan valaszok tartoztak, amelyek tartalmi
szinten értelmesek voltak, de nem illeszkedtek abba az elméleti keretbe, amelyben a kutatasunk
kérdéseit megfogalmaztuk. Idetartoztak példdul azok a megjegyzések, amelyek az aktudlpolitikai
torténésekre vonatkoztak. A vizsgalati személyek kozill hatan fogalmaztak meg ilyen véla-
szokat is.

MEGBESZELES

Vizsgdlatunkban arra véllalkoztunk, hogy félig strukturdlt interjuk keretében feltarjuk azokat a
tényez6ket, amelyek befolydsolé er6vel birnak a munkahelyi kudarcok pozitiv megélésében.
Ezzel az eljarassal a kovetkez$ kérdésekre kerestiik a valaszt: (1) Milyen, kordbban mar feltart
munkahelyi kudarcélményt befolyasol6 tényezdk jelennek meg a magyar mintaban? (2) Milyen,
eddig nem vizsgalt, de a szakirodalmi 4ttekintések alapjan relevans tényez6k lehetnek még
hatéssal a kudarcbdl valé novekedésre? (3) Ezen tényezSk koziil melyek vannak a legnagyobb
mértékben hatdssal arra, hogy egy kudarcélményt minél hatékonyabban és eredményesebben
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tudjon egy munkavallalé megélni, abbdl novekedni? Az eredményeink aldtdmasztottdk azt a
korabbi elképzelést, hogy a kudarcbél valé novekedéshez elengedhetetlen, hogy elsésorban belsé
tényezéknek tulajdonitsuk annak okat (Beyer, 1998), hiszen a vizsgalati személyek valaszaiban is
a legnagyobb szimban az egyéni jellemzOk fordultak el6. A tarsas kapcsolatokat tekintve a
vezet6k azok, akik jelentés hatdssal birnak erre a folyamatra (Edmondson, 2004). Ok azok, akik
a munkavallalokat 6szt6ndzni tudjak a hibdkkal kapcsolatos nyilt kommunikaciora, a korabbi
nehézségekkel kapcsolatos ismeretek megosztdsira és a masok megosztott élményeibdl valé
tanuldsra. Illetve elsésorban &k azok, akik tdmogatast tudnak nydjtani a kudarcok megélése
soran (Van Dyck és mtsai, 2005). Ezekhez pedig elengedhetetlen a pszicholédgiai biztonsag,
amely a vezet6i hatékonysag egyik mutatdja (Kahn, 1990). A kapcsolatokat tekintve a kollégak-
kal val6 kapcsolat és a csaldd, egyéb kapcsolatok is jelentds mértékben hatdssal vannak erre a
folyamatra. A vezetSk mellett a kollégak észlelt timogatdsanak jelent6s hatdsat is kimutattdk mar
a korabbi vizsgalatok (Cannon és Edmondson, 2005), ugyanakkor 1j eredménynek szamit a
csalad, illetve az egyéb kapcsolatok (pl. baratok) hatdsdnak jelentésége. A vélaszadok azzal
érveltek, hogy sokat szamit nekik egy harmadik, kiils6 szemlélével folytatott beszélgetés, hogy
eredményesen névekedni tudjanak a folyamat soran.

A vezet6k meghatarozo jelentGségét hangsulyozzdk a szervezeti kultura kialakuldsa szem-
pontjabdl is a korabbi kutatasok (pl. Schein, 2004; Trice és Beyer, 1991). A szervezeti kultura
befolyasold erejét nem vizsgaltak a korabbi kutatasok, ugyanakkor az eredményeink alapjan a
vezet6k meghatdrozd szerepe utdn ez a leginkdbb meghatdrozd tényezdé a folyamat sikeres
megélése szempontjabol. A vizsgalati személyek 53,1%-a jelSlte ezt meg a vélaszaban. Ugyanak-
kor elgondolkodtat eredmény volt a szdmunkra, hogy a kultura meghatdroz6 hatésat elsGsor-
ban a kozszféraban dolgozdék emelték ki, st a velik folytatott interjuk kb. elsé harmada
altalaban egyfajta ,beavatassal/felzarkdztatdssal” telt, amelyben a vizsgélati személyek a szervezet
miikodését, a szervezeti kultira jellegzetességeit és ennek hatdsait ismertették az interjuztatéval.
Ez azért is fontos, mert nemcsak a kudarcra, hanem a siker megélésére is kifejti a hatasat, tehat
a munkéltatoknak a szervezeti kultura alapvetd részévé kell tenniiik a kudarcok kezelését és a
sikerek éltetését. A vizsgalati személyek valaszai alapjan nemcsak a kudarcok és hibdk hatékony
kezelésének képessége volt hidnyos a szervezetek részérél, hanem a sikerek elismerése is.
A szervezeti kultura mellett a nemzeti kultura is kiemelt szerepet kapott az eredményekben.
A valaszadok és a korabbi kutatasok szerint is (pl. Heine és mtsai, 2001; Hess és mtsai, 1987;
Kitayama és mtsai, 1997) a kudarcok kezelését, az abbdl valé novekedés lehetségének felisme-
rését mar gyermekkorunkban megtapasztaljuk a sziileink altal.

Az egyéni jellemzéket tekintve a mentdlis keménység 4C modelljének 3 dimenzidja (Nehéz-
ségek kihivésként valé értelmezése, Elkotelez8dés a célok irdnyaba és Onbizalom, magabiztos-
sdg) is megmutatkozott az eredményekben. Ugyanis azok az egyének, akik lehet6ségnek tekintik
a kihivésokat, nehézségeket, azok aktivan keresik Gket, és a problémakat az 6nfejlesztés atjaként
azonositjak. Az elkotelez6dés és magabiztossag pedig azt mutatja meg, hogy az egyének képesek-
e sikeresen elvégezni a feladatokat a cél elérése soran felmeriilé problémdék vagy akadalyok
ellenére (Clough és mtsai, 2012). Ezek mellett a pozitiv szemlélet és gondolkodas is megjelent,
amely aldtamasztja Barbara Fredrickson (2000) ,,broaden-and-build” (,lass és gyarapits”) elmé-
letét, amely szerint a pozitiv érzelmek és gondolatok nem pusztan titkr6z6i, hanem aktiv épitéi is
a személyes er6forrasoknak. Tovabba az elGzetes tudas és a reziliencia, a hatékony stresszkezelés
és az edukdacid fontossagara hivja fel 4jbol a figyelmet, amely szintén a munkaltatok, az oktatds és
a szill6k felelGssége.
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A vizsgalatunk eredményeit természetesen érdemes a vizsgalat korlatainak a figyelembevé-
telével értékelni. Az egyik legfontosabb korlat, hogy bar a kutatasunk a Likert-skélds kérdésekhez
képest tagabb lehetdségeket adott a vizsgdlati személyek szdmdra, ugyanakkor a minta nem
reprezentativ, hiszen 93,7%-uk rendelkezett egyetemi diplomaval, illetve az alacsony résztvevo-
szam miatt az altalanositds nem szerencsés, ehhez tovabbi kvantitativ vizsgalatokra van sziikség.

KOVETKEZTETESEK

Az egyik interjualany valasza jol 6sszefoglalja a kutatasunk eredményét, amely szerint: ,,A kudarc
akkor lehet ajandék a szdmunkra, ha azzd tessziik.” Azt, hogy hogyan tessziik azzd, jelentds
mértékben befolyasolja a vezetd, a szervezeti kultdra és az egyéni jellemzéket tekintve a mentalis
keménység is. Ennek a megallapitisa utdn a kovetkezd kutatasi célunk egy vezetdi eszkoztar és
egy olyan szervezeti kultira meghatdrozdsa, amely serkenti a munkavallalék kudarcbél valé
novekedését, a pozitiv er6forrasként vald azonositasat.
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FUGGELEK
Interji kérdéssora

Demografiai jellemzok

Mi a neme?

Hany éves?

Vezet6i vagy beosztott pozicioban dolgozik?

Hény éve dolgozik a jelenlegi munkahelyén?

Hany éves munkatapasztalattal rendelkezik?

Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?

Verseny- vagy kozszféraban talalhat6 a jelenlegi munkahelye?

NP

Munkahelyi kudarcélmények

A kudarcélményeket mi hatdrozza meg? Mi befolyasolja?

A kudarcoknak melyek az okai?

Ha megtorténik, akkor melyek a kovetkezményei?

Hogyan viszonyul ezekhez a szervezet? Mi torténik?

Hogyan reagél erre a vezet6?

Ha azt hallja, hogy pszicholdgiai biztonsag, és a munkahelyére gondol, akkor mit ért alatta?

S e

Ezt kovetden ismertetjiik a pszicholdgiai biztonsdg szakirodalmi megfeleljét: Kahn (1990):
az egyénnek az a felfogdsa, hogy megmutathatja 6nmagéat anélkiil, hogy félne az 6nképére, a
statuszara vagy a karrierjére gyakorolt negativ kovetkezményekt6l.

Az On személyes kudarcélményei ezt a pszicholégiai biztonsagot befolydsoljak-e, vagy sem,
és ha igen, miért vagy hogyan?

7. A vallalatnal eltoltott évek alatt hany szazalékban érte kudarc, és hany szézalékban siker?
8. A kudarcok mennyire voltak érzelmileg megterheléek? (1-10-es Likert-skaldn)
9. A kudarcok mennyire motivaltdk? (1-10-es Likert-skalan)
10. Mi volt az eddigi tapasztalasai mentén a legjelentdsebb dolog, amit egy kudarcélmény adott
Onnek?
11. On szerint milyen olyan jellemz6k vannak, akdr egyéni, akar kornyezeti, amelyek segit-
hetnek abban, hogy a kudarcot minél jobban fel tudjuk dolgozni?
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12. Van-e olyan személyes torténete, amely arrdl szol, hogy a kudarcot a sikerhez vezet$ utként
tudja lekonyvelni? Mi tette ezt lehet6vé?
13. Fejezze be ezt a mondatot: ,,A kudarc akkor lehet ajandék szamunkra, ha ...”

The key role of managers to identify their employees’ experience of failure
at work as a positive resource

Kitti Kiss and Agota Kun

Background and aims: In our study, we investigated the factors influencing the experience of failure at work
and the factors contributing to growth from it. The three main questions of our study are: (1) Which
previously identified factors influencing the experience of failure at work are present in the Hungarian
sample? (2) What other factors, which have not been investigated so far but are relevant based on the
literature review, may have an impact on the growth from failure? (3) Which of these factors have the
greatest impact on the ability of an employee to experience failure and grow from it as effectively and
efficiently as possible? Method: The study involved semi-structured interviews with 32 individuals, 50%
female, 50% male, 50% in managerial roles, 50% in non-managerial roles, 50% in competitive roles and 50%
in public sector roles. A coding system was then developed based on the responses received. Results: In
addition to the previously identified factors, organisational culture and mental toughness have a significant
influence on this process, which has not been investigated in previous research. Conclusions: First and
foremost, managers are the ones who can help employees grow from failure, but at the same time, the
significant power of organizational culture and mental toughness cannot be overlooked by organizations in
effective failure management.
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