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Az emberi természet szerepe dontéseinkben,
a vezetési stilus kialakitasaban

The role of Human Nature in decision making and leadership style

The decision making is an everyday action in our life which occurs very often
every day. Our decisions have influence onto our life, our family, our working
group, our society, in different degree. Every decision, less or more important is:
choosing an action, select the ,best” alternative.

The questions: how we decide, on what basis we decide, how can we find the
best decision, are in the focus of management researchers, in a long term. The
quantitative sciences (e.g. math) have developed a lot of method to support the
decision making process, based on quantitative data.

But the management practices illustrates very interestingly that in many cases,
managers just partly apply rational models, but in final decisions they base on
heuristic models.

The heuristic model builds on managers spirit, emotions, abilities, experiences,
ideas etc. Between rational and heuristic models there are many biases.

In fact, our decision are determined by our nature and we never could achieve
the most rational decisions.

The article wants to present some elements of human nature and their influence
onto management decisions and leadership style.

A dontés a vezetdi munka egyik koézponti eleme, ami emberek, szervezetek
jovGjét hatarozza meg.

Sokan, sokszor ugy hissziik, hogy dontéseinket megfelel§ informécidk birto-
kaban, kell§ koriiltekintéssel hozzuk. Sok vallalatnal 1étezik szervezett dontés-
hozatali folyamat, a dontéseket a matematika, szamitastechnika és mas tudo-
manyok nagyszerl eredményei segitik. Ezek nélkiil a mai bonyolult rendszerek
kezelhetetlenek lennének (pl. Girhajézas, logisztika). Az Un. racionalis dontések
méréseken, szamitasokon alapulnak, ahol a tényez6k szamokban vannak kife-
jezve.

A gyakorlat azonban azt mutatja, hogy sok vezet6 nem hasznal matematikai
mobdszereket, ismeretek és/vagy idd hidnya miatt, avagy csupan azon okbdl,
hogy ,egyszerlinek” itélik a kérdést és elvetik ,bonyolult” médszerek alkalma-
zasat.

A dontéseket, barmiképp is vannak el6készitve, végs6 soron mindig az ember
hozza meg. Az ember a maga szubjektumaval, éppen az adott pillanatban 1év§
érzéseivel, fizikai-szellemi allapotaval. Ennek megfelel6en szamtalan esetben
nem a modszertanilag megalapozott racionalis dontés sziiletik meg, hanem a
vezetd képességeire, ismereteire, otleteire, tapasztalatdara épiilé, pillanatnyi fizi-
kai, érzelmi allapotaban meghozott tun. heurisztikus dontés.

" BGF Kiilkereskedelmi Féiskolai Kar, Vallalkozastan Tanszék, tanszékvezets fOiskolai
tanar, Ph.D.
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A racionalis és a heurisztikus modellen alapulé dontések kozotti eltérések f6
okai az emberi természetben, gondolkodasban rejld sajatossagokra vezethetlk

vissza. Az emberi tényez8k dontéseinket befolyasold f6bb elemeir6l ad illusztra-
ci6t az 1. dbra.

bizonytalansag,

o6nbizalomhiany,
értékvalsag, bln-
tudat, lelkierd stb.
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Testiink dllapota, betegség-egészség, éhség-jollakottsag, faradt-pihent alla-
pot, és még sorolhatnank, mind-mind meghatdrozé szerepet jatszanak dontése-
inkben, még ha errdl nem is tudunk. Erzékszerveink korlatosak, a kutya pl.
tobbet érzékel a vilagbdl, mint mi, amikor pl. szaglasrél, hallasrél van szd. S.
HAWKING, napjaink vilaghird fizikusa mondta ,,az ember az egyetlen olyan be-
képzelt lény a teremtésben, aki azt hiszi magardél, hogy a korlatolt érzékszervein
keresztiil, korldtolt értelmével képes megismerni és megmagyardzni a vildg dol-
gait”.

Az emberi értelem, az emberi agy, amire olyan biiszkék vagyunk és lehetiink
is, be kell latnunk, korlatokkal rendelkezik. Nincs olyan normalis ember, aki
pl. képes megjegyezni mondjuk egy 20 szamjegybdl allé szamot, még ha azt 1
percig is lathatja. Azt vallottak sokan, elsGsorban a materialistak, és még vall-
jak ma is, hogy az emberi értelem képes a vilag megismerésére és megmagya-
razasara. VIZI E. SZILVESZTER, az MTA elnoke igy vall err6l: ,,A vildg megismer-
hetetlenségét a kovetkezéképpen szoktam szemléltetni. Minél nagyobb az ember
tuddsa (a tuddast jelképezi a gomb), anndl nagyobb a felszine, amely az ismeret-
lennel taldlkozik. Ez pedig egyre inkabb elbizonytalanitja az embert: vajon ké-
pes-e megismerni az élet igazi titkait?” Azt hissziik, hogy nagyszer( értelmink,
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ha 4j helyzettel talalkozik, Uj problémaval szembesiil, akkor befogadja, elemzi
az 4j informacidkat, gondolkodik, majd okosan dont. De méas a valdsag: agyunk
tobbnyire be sem fogadja az ) informéaciékat vagy azok egy részét, nem latjuk
meg, amit latnunk kellene. Agyunkban ugyanis névekedésiink, tanuldsunk, szo-
cializdcionk soran gondolatmintak alakulnak ki. Keveset gondolkodunk, inkabb
hasznéljuk azokat az informacidkat, amelyek mintaink, tapasztalataink, élmé-
nyeink alapjan ismerdsek nekiunk. Ezek alapjan megadjuk a ,valaszokat”, a
kész gondolkoddsi minta mozgositja a mdr szintén kész magatartdsi mintdt.
Agyunk okos reakcidja ez, hiszen igy hasznalja el a legkevesebb energiat. Az
emberiség 6sszes felhalmozott és atorokitett tudasa és az egyes ember Osszes
addigi ismerete alapjan kialakitott gondolkodasi mintdkkal dolgozunk. Igy
gyorsabb és konnyebb. Az ezekbe nem illeszkedd Uj informaciék nagy részére
nem is valaszolunk, kivéve, ha az 4j informacié fenyegetésként jelenik meg. De
ekkor sem értelmiink, hanem érzelmiink jelez és inditja el gondolatainkat, cse-
lekedeteinket. Ertelmiink takarékos mikodése azonban messze visz benniinket
az elméleti racionalis modellt6l. Mindenki talalhat sajat életében olyan emlé-
ket, amikor érzelmei alapjan cselekedett és utdlag mar banja vagy forditva.
Szerencsére nem vesszik észre, ha kihagytunk egy jo lehetdséget csak azért
mert agyunk atsiklott fontos, de nem ismerds informécién. A bennink él§ gon-
dolkodasi mintak és az altaluk kialakitott magatartasmintak sz(ir6k és racsok,
atengedik az ismeréGst, de kirekesztik az ismeretlent, hacsak az nem érzelme-
inkre haté. Agyunk leegyszeriisité miikodése ugyan takarékos, de semmi esetre
sem mondhatjuk, hogy képes a lehetd legjobb, raciondlis dontés meghozataldra.

Erzelmeink is szamtalan esetben téritenek le benniinket az ésszert ttrol. Ro-
medé és Julia, Othello és még sorolhatnank. A félelem az ember egyik legfenye-
getébb réme kilonos helyzetekbe sodorhat minket. A félelem rosszabb, mint a
szenvedés. A szenvedést tudjuk vallalni, ha van értelme pl. sziilés, foghuzas, de
a félelem teljesen irracionalis viselkedést valthat ki belSlink. A lelkieréd meg-
sokszorozhatja cselekvGképességiinket, de akar a legszélsGségesebb, ésszer(itlen
utra is vihet benniinket pl. a martiromsag.

Barmennyi adattal is rendelkeziink, barmennyire is vilagos, hogy adott hely-
zetben mi lenne a racionalis dontés, emberi tulajdonsagainkbél fakadéan mégis
sokszor masképp dontiink. Egyidejtleg él benniink a fej és a sziv, ahogyan a
népnyelv is fogalmaz. Ezek altalaban harmoénidban egyutt miikodnek benniink,
az érzelmek elengedhetetlentil fontosak a gondolkodashoz és forditva. De ha az
egyensuly megbomlik, ami kénnyen megtorténik, akkor folénybe keril a szub-
jektum és a racionalitas konnyen talajt veszit. Ezt tudnunk, tudomasul ven-
niink kell. Ne éljink abban a hitben, ne hangsuilyozzuk, hogy a legjobb racioné-
lis déntést hoztuk. A dontéseinket a jové fogja minGsiteni, amikor kideril majd
helyesen vagy helytelenil déntéttiink. De az mar sohasem fog kidertiilni, mi lett
volna ha masképp dontiink, mas utat valasztunk. A ,mi lett volna ha...?” kér-
désre sohasem kaphatunk valaszt. Igy dontéseinket csak a hatdsukra bekovet-
kezett események tiikkrében értékelhetjik. Dontéseink fontos részei viselkedé-
suinknek, a vezetési stilusnak.

A vezetési stilus, ami megjeleniti dontéseinket, viselkedésiinket. A sikeres
vezetési stilus kialakitdsa kulcskérdés, de sajnos nem egyszerd feladat. J6 len-
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ne, ha a vezetéstudomany ,receptet” tudna adni a vezetSk szamara, de ez lehe-
tetlen.

Lehetetlen mert a vezetési stilus ugyanigy mint a dontés, az egyéni emberi
tulajdonsagok, érzelmi-lelki tényez6k fliggvénye. S6t, sokak szerint ezek jatsz-
szak a legfontosabb szerepet a vezetési stilus kialakulasaban. D. GOLEMAN ku-
tatasai eredményeképp bevezette az értelmi intelligencia fogalmat (1995), mint
a vezetési stilus meghatarozé tényezdjét.

Az érzelmi intelligencia, roviden: sajat magunk és emberi kapcsolataink me-
nedzselésének képessége. GOLEMAN a kovetkezGket sorolta az érzelmi intelli-
gencia tényezdi kozé:

e Onismeret
= KErzelmeink ismerete: képesség arra, hogy megismerjik és megértsik sajat
érzelmeinket és ezek hatasat kapcsolatainkra, a munkateljesitménytinkre
stb.

= Pontos 6nértékelés: erdsségeink és korlatjaink redlis értékelése

= Onbizalom: sajat értékrendiink erds és pozitiv atélése
e Onmenedzselés

= Onkontroll: képes ellendrzés alatt tartani a bomlasztd érzelmeit és indité-

kait

= Megbizhatésag: a becsliletesség és Gszinteség folyamatos felmutatasa

= Lelkiismeretesség: a sajat tigyek kezelésének és a felelGsségvallalasnak a

képessége

= Teljesitményorientacid: késztetés arra, hogy megfeleljiink a kivalésag ben-

nink 1év6 jellemzdinek

= Kezdeményezés: készenlét a felmerild lehetSségek kihasznalasara
o Ko6zisségtudat

= Empatia: beleérzd képesség, felfogni, megérteni masok érzelmeit és elkép-

zeléseit, aktiv érdekl6dést tanusitani az Gket foglalkoztaté tigyek irant

= Szervezettudat: képesség a szervezeti élet eseményeinek a megértésére,

dontési halézatok épitésére, a szervezeti élet befolydsolasara

= Szolgaltataskozpontisag: képesség a fogyasztasi szliikségletek és szandé-

kok felismerésére
o Ko6z0sségi jartassag

= Latnoki vezetés: meglatni, vallalni és lelkesiteni masokat egy vonzé jovo-

kép elérésére

= Befolyas: meggydz6 taktikak kialakitasa, alkalmazasa

= Masok fejlesztése: hajlandésag masok képességeit kibontakoztatni Gtmu-

tatassal, kritikaval

= Kommunikacié: jartassag a masokra figyelésben és vilagos, meggydzd, ért-

het6 lizenetek kozvetitése

= Valtozas-kezdeményezés: jartassag ) otletek kezdeményezésében és az 4j

iranyokba val6 vezetésben

= Konfliktuskezelés: képesség a fesziltségek oldasara és a megoldasok ki-

alakitasara

= Kapcsolatépités: jartassag az emberek kozotti kapcesolatok kialakitasara,

fejlesztésére, apolasara
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= Csoportmunka és egylttmikodés: képesség az egytttmiikédés fejlesztésé-

re és a csoportépitésre

DAVID MCCLELLAND, a Harvard Egyetem pszicholégusa kutatdsai soran ki-
mutatta, hogy azok a vezetGk az igazan eredményesek, akik minimum 6, de
inkabb ennél tobb tulajdonsiaggal rendelkeznek az érzelmi intelligencia Gssze-
tevdi koziul. Vagyis a sikeres vezetési stilus megtalalasanak kulcsa az érzelmi
intelligencia Osszeteviinek a fejlesztése, a kulcssz6: a személyiségiink fejleszté-
se.

D. GOLEMAN kutatasai azt is kimutattak, hogy a fejlett érzelmi intelligencia-
ju, inspiral6 vezet6k képesek a kiillonb6zd, hagyomanyos vezetési stilusok (au-
tokrata, demokrata stb.) alkalmazasara is a kiilonb6z6 helyzetekben.

A személyiség fejlesztése, nemcsak vezetGk szamadra, életre széld feladat. A
vezetSk szamara mindenképp, hiszen 6k sok-sok ember életét vidamithatjak
vagy keseritik meg. A személyiség fejlesztés, barmennyire is fontos, mégis ke-
vesen vannak azok, akik ezt tudatosan megteszik. A hallgatok kérében végzett
felméréseim azt mutatjak, hogy csak kb. 5-7%-uk foglalkozik a személyiségével
hetente tudatosan fél 6rat vagy tobbet.

Magyar vezetSk korében (mintegy 100) ez az arany még kisebb (3—4%) volt.
Ezek riaszté szamok és itt is kereshetjik annak okat, miért is olyan sok a rossz
vezetd Magyarorszagon.

A személyiség fejlesztése nem egy akcid, hanem egy életre sz616 feladat, ami-
be soha nem kés@ belekezdeni. A tudatos személyiség fejlesztésrél van szd, hi-
szen személyiségliink e nélkil is alakul, ,fejlédik”, a kornyezetiink és benniink
1évd valtozasok hatasara.

Ehhez pedig folyamatos o6nvizsgalatra, figyelemre, tudatos cselekvésre van
sziukség. A szakirodalom is és még sok maés is bdséges segitséget tud nyujtani
ebben a folyamatban. GOLEMAN szerint a vezet6knek minimalisan a kévetkezd
kérdéseket kell megvalaszolniuk ahhoz, hogy érzelmi intelligenciajukat és ezen
keresztill személyiségiiket fejlesszék.

e Mi akarok lenni?

Ki vagyok most?

Hogyan jutok el innen oda?

Miként allandésithatom az elért eredményeket?

Ki segithet?

A ,Mi akarok lenni?” kérdés keretében célszerd, ha a vezet( felvazolja, hogy
képzeli el magat 5—6 év mulva eredményes vezet6ként. Mit fog csindlni, kik
lesznek vele, hol fog lakni, mik fognak 6rémet jelenteni és igy tovabb. Meg kell
hatarozni a legmélyebben gyokerezl értékeinket és legnagyobb vagyainkat.
Prébaljuk megérteni, hogy valtak ezek az értékek, idedlok mindennapjaink
részévé.

A ,Ki vagyok most?” kérdés lehet konnyd, lehet nehéz .Té6liink fligg, mennyi-
re érdekl6dink. A valasz egyrészt 6nismeret, masrészt viszont kilsé megitélés
kérdése is. A vezetd szamara fontos, hogy vezetési stilusat, viselkedését masok
szemuvegén keresztil is latni tudja. Ez gyakran nem konny( feladat, hiszen pl.
a beosztottak kozil nem sokan merik vallalni az Gszinteséget. Vagy ha igen,
fennall annak a veszélye, hogy eleveniinkbe taldl az észrevétel, amit el6fordul-
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hat, hogy nem j6l viselunk, s6t akar bénitdlag is hathat rank. Mindannyian
kedvezibb képet 6rziink magunkrdél, mint a kilvilag., s6t gyakran élink az
onamitas eszkozével is. Az 6namitas — mint IBSEN irta — ,éltet6 hazugsag”. De
veszélyes dolog. Sziikségiink van ra, de csak kis adagokban egészséges. Fel kell
készilnink a kritika fogadasara, s6t nyitottnak kell lenniink azokra. A munka-
tarsak, beosztottak visszajelzései kiilonosen értékesek és ezeket csak ugy is-
merhetjiik meg, ha bizonyitottan fogadé készek vagyunk a kritikai vélemények
meghallgatasara is. Onismeretlink, a kiils6 visszajelzések segitséget nydjtanak
az onértékelés elvégzésére, minek keretében meghatarozhatjuk a valddi én és
az idealis én kozotti kilonbségeket.

Ezt koveti az az egyszerd kérdés, ,Hogyan jutok el innen oda?” Ez mar a
gyakorlati fejlesztés, ami tudatos cselekvést igényel. Ez szervezettséget, kidol-
gozott cselekvési tervet feltételez. Meg kell hatarozni azokat a feladatokat,
gyakorlatokat, amik segitenek végigmenni ezen az uton. Ilyenek lehetnek:
egyéni képesség fejlesztés, csoportos tréningek, napi beszélgetések a beosztot-
takkal, naplé vezetése a viselkedésemr(l, rossz szokasok tudatos levetkfzése,
az empatia fejlesztése, figyelem masokra stb. stb. Ez nem akcié, hanem a veze-
t6 szamaéara palyaja egészét végig kisérs folyamat. Hogy mikor és mennyi ered-
ményt ér el valaki, az sok minden fliggvénye. De ha van fejlédés, akkor azt tar-
tositani kell. Ez pedig elsGsorban gyakorlas, ismétlés kérdése. A vezetének ad-
dig kell tudatosan gyakorolnia az adott viselkedést, amig az automatikussa
valik. Naponta fel kell késziilni a kiilonb6z8 helyzetekre és tudatos viselkedés-
re.

Az érzelmi intelligencia, a vezetési stilus fejlesztése masok segitsége nélkil
kivitelezhetetlen. Kell egy tdmogaté, megérté csoport, emberek, akikben megbi-
zunk. Az a vezetl, akinek kovet6i és nem aldrendeltjei vannak, sokkal jobb
helyzetben van, hiszen sokkal kénnyebben taldl olyan embereket, akik lehetd-
séget adnak szamara vezetési repertoarjuk 1j, ismeretlen elemeinek kockazat-
mentes kiprébalasara. A csoportélet, kapcsolatrendszeriink gondoskodni fog
arrdl a kontextusrdl, amelyben értelmezhetjiik fejlddésiinket és megérthetjik a
tanultak hasznossagat. Munkatarsaink, kovetfink sikere és ezen keresztiil a
szervezet eredményessége igazolhatja vissza az eréfeszitéseket, melyeket a
személyiségfejlesztés érdekében tesziink.

A vezet§ ember, a vezetés ,embermunka”, vagyis a vezetd feje és szive kell
tudja befolyasolni a t6bbi ember fejét és szivét.

MONTGOMERY megfogalmazasa szerint: ,vezetés: az a képesség és akarat,
amely egy kozos célra sorakoztatja fel az embereket, és a jellem, amely bizalmat
sugall.”

A kemény, materidlis harcokban edzett tdbornok is az emberi tulajdonsagok-
ra helyezi a hangsulyt a vezetés definidlasakor. Ezt vélhetlleg kevés vezetd
vonna kétségbe, mikozben a gyakorlati vezet6l munkaban sokszor nyomat sem
latjuk az ,embermunkanak”. Személytelen rutinok, készen kapott sémak és
moédszerek, amik slrlin tapasztalhaték alacsony érzelmi intelligenciaja vezetdk
tomegének kezében. Magyarorszagon az Economist 1997-es felmérése szerint
mindossze az emberek 22%-a elégedett a munkajaval! Tragikus adat. Ebben
nyilvanvaléan tikroézédik a vezetéi munka szinvonala. Mekkora energidkat,
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er6forrasokat lehetne ,kiszabaditani a palackbdl”, ha a vezet6i munka jobb len-
ne! Ennek egyik és fontos médszere, hogy felismerjiik az ember szubjektuma-
nak meghatarozd voltat dontéseinkben, vezetdi stilusunk, emberi jellemiink
kialakitasaban, fejlesztésében. Nem a targyi tudas, hanem a jellem (ami a sziv

R

ezt kifejezi, bizalmat teremt) adjak meg a j6 vezetés alapjat.

LAz események gyakran az emberek jellemétdl fiiggnek.”
VOLTAIRE
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