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HATTER

Dr. Erés llona: Gestalt alapd ve-
zetésfejlesztés

vezetésfejlesztés a szervezetekben
a 21. szazad elején egyre terjedd
gyakorlat. Rdadasul nemcsak alta-
laban  terjed, hanem a legismertebb
magatartastudomanyi (behaviorista) megko-

zelités mellett Gj irdnyzatok valnak ismertté.

Ebben az irdsban arra térekszem, hogy bemu-
tassam, a Gestalt alapon m(ikod6 vezetési
tanacsaddk milyen vezetési kultlra |étrejottét
tamogatjak, és persze azt is, hogy mit is ért-

hetliink az alatt, hogy ,Gestalt alapon”.
A vezetésfejlesztés

Tanacsaddként mihez kell segiteni a vezets-
ket?

kilonb6z6 valaszt lehetne ezekre a kérdések-

Nagyon sokféle, szinte egyénenként
re adni, de két f6 csoportba sorolhatjuk a
valaszokat. Az egyik felfogas szerint az aktua-
kell

kézzelfoghatd, azonnal megvaldsithaté meg-

lisan felmeruld problémakra

oldast nyujtani, a masik szerint az altalaban
jelentkez6 kérdésekre kell valaszt adni, és ak-
kor a vezetd az ,apromunkat”, vagyis a helyi
koérilmények kozoétt alkalmazast mar magatadl

is el tudja végezni.

Az elsé felfogast, a gyors problémamegoldast
tamogatja maganak az uzleti életnek a jelle-
ge. A vezet6 munkajaban is nemegyszer az
operativ feladatok ,felfaljak” az id6t a straté-
giai,

iranymegtaldlas el6l. Ezért nagyon kézenfek-

elmélytltebb helyzetfeltaras és
vO tanacsadot alkalmazni arra, hogy mondjon
néhany, mashol kidolgozott otletet, és akkor
neki csak a helyi specialitdsoknak megfeleld

alkalmazassal kell foglalkoznia.

A masodik felfogast, a konkrét helyzeten tul-
mutatd Utkeresést a tanacsaddi tapasztalat
tamogatja. Aki eltoltott mar néhany évet ve-
zetésfejlesztéssel, az észreveszi, hogy a
felmerilt témak ismétlédnek, és mintha egy
koz6s atommag korul forognanak. Ezért ha
abban tamogatom Ugyfelemet, hogy tudatos
emberként mikodjék, akkor kdnnyebben jut
el ahhoz a megoldashoz, amelyet 6 maga al-
kalmazni is tud a tovabbiakban tanacsaddi
segitség nélkll. Ismerve a vezetOk helyzetét,
a kétféle megkozelités kombinaciéja adja a

leghatékonyabb vezetésfejlesztési megoldast.

Roviden a Gestalt iranyzatarol
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A Gestalt irdnyzat azzal hat erGsen, hogy a
jelenre és az adott helyzet elfogaddasara ira-
nyitja a figyelmet. Nem enged elkalandozni a
multban, és elmerengeni a jévon. Ranéz arra,
amit a jelen helyzet kindl, annak értékeire,
korlataira, a fenntartas elényeire és az ezért
fizetett arra. Jobban érdekli az érzékelés, és
annak egyszerl kifejezése, mint a gondolko-

das, és a bonyolult magyarazat.

A kellemetlen és fajdalmas érzéseket jelentds
informacioforrasnak tekinti, ezért nem a téluk
valé megszabaduldsra torekszik, hanem ép-
pen ellenkezdleg,

a kiaknazasukra, éppen

ugy, mint az Un. pozitiv érzésekére is.

A "kellene", "kell' a Gestalt felfogasban a

"balvanyimadassal" egyenértékl. Arra torek-

szlink, hogy atadjuk magunkat annak, akik
vagyunk, és felel6sséget vallaljunk azért,

amit teszink, vagy nem tesziink.

A vezetésfejlesztés helye a pszichoterapia és

szervezetfejlesztés kozott

Vezetésfejlesztés torténhet csoportban, ill.
személyes megbeszélések révén. Ha csoport-
ban toérténik, akkor vagy tréning soran, ekkor
az egyéni készségek fejlesztése a cél, vagy
mUihelyen, amikor szervezeti kérdések vannak
teritéken, és ezek része a vezet6i mikodés.
Ha egy vonalon helyezem el azokat a kilsdk
altal tdAmogatott helyzeteket, amelyekben egy
vezetd a sajat vezetbi tudasan fejleszthet, ak-

kor az kb. igy nézne ki:

Egyén Csoport Szervezet
Pszicha- Coaching Wezetdi készségeket Szervezeti Szervezet-
. ) fejlesztd tréning . ) .
terapia (szemeélyes miihely fejlesztés
vezetésfejlesztés)

Ez a két modozat az egyeénre és
eqyedi sziikségleteire

tsszpontosit.

A kettd kézdl a coaching az,
amely kifejezetten az egyén
szervezeti mikodésével

foglalkozik.

Ez a valtozat az egyent
fejleszti, de nem egyedi
szlkségletei szerint.

Elénye a csopaorthelyzet

tabbszald interaktivitasa.

Ez a két médozat a
szervezetre és annak
szlkségleteire osszportosit,
az egyénre, mint a nagy
rendszerhez alkalmazkodd

elemre tekint.

Ez a két mddozat az egyénre és egyedi szik-

ségleteire 6sszpontosit.

A kettd kozul a coaching az, amely kifejezet-

ten az egyén szervezeti muUkodésével
foglalkozik. Ez a valtozat az egyént fejlesz-

ti, de nem egyedi szikségletei szerint. El6nye
a csoporthelyzet tobbszall interaktivitasa.
Ez a két mddozat a szervezetre és an-

nak szlikségleteire 6sszpontosit, az egyénre,
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mint a nagy rendszerhez alkalmazkodé elem-

re tekint.

A pszichoterapia felsoroldasa meglepheti az ol-
vasot, hiszen az tulmutat az egyén szervezeti
énjének fejlesztésén. Mivel azonban egy k6bdl
vagyunk kifaragva, ha valaki pszichoterapia

révén ismeri meg magat, azt a tudast vezetdi

7.

A tréning, ahol készségfejlesztés zajlik, kozel
all a coachinghoz abban az értelemben, hogy
az egyéni készségek vannak a kodzéppontja-
ban, de kulénbozik is attél, mert nem az

egyénre van szabva.

A szervezetfejlesztés a masik végponton mu-

tat tul az egyén szervezeti énjének
fejlesztésén, ott a szervezet egészének valto-
zasi folyamata van fokuszban, aminek nem

elhanyagolhaté része a vezetésfejlesztés.

A vezetésfejlesztés Gestaltos felfogasanak jel-

lemz6i

A kovetkezOkben kiemelek néhany altalam
fontosnak tartott elemet a Gestalt alapon dol-

gozo tanacsadd muikodésébdl.
A szubjektiv valésag tisztelete

A Gestalt alapu pszichoterapiai és vezetésfej-
lesztési irdnyzat arra a mindennapi életben
tapasztalt jelenségre épit, hogy ahanyan va-
gyunk, annyiféle valésagot élink meg
ugyanott és ugyanakkor. Ugyanis a szamunk-
korabbi

élményeink alapjan megalkotjuk az alakot, a

ra elérhet6 informaciobdl és

"valésagot", amely ebbdl kdvetkezben szub-

jektiv. Ez a sajat, szubjektiv valdsagképlink

irdnyitja aztan a gondolkodasunkat és csele-
kedeteinket, fliggetlenll attdl, hogy masok
mit tartanak objektiv valdésagnak. Ez segit,
vagy korlatoz benntnket abban, hogy ered-
ményesen létezzlink és mi(ikddjlink az
altalunk csak korlatozottan valtoztathaté kor-

nyezetinkben.

A Gestalt irdnyultsdgl tanacsadé munkaja ab-
inkabb

felismerje a sajat valdésagképének jellemzéit,

ban rejlik, hogy kliense minél
lehet6ségeit és korlatait, és sziikség esetén
tudja moédositani, azaz tobb ajtét tudjon nyit-
ni a kornyezetével valé eredményes
kapcsolatra. Szervezeti munkaban nagyon so-
kat segit azokban a helyzetekben, amikor a
szervezet egyes tagjai valtozasokat akarnak,
masok pedig Orzik az addig elért értékeket. A
valtozasok iranyitasanak nem gyors, de hosz-
szU tavon eredményes madjat kinalja. Ha a
vezetd a régi problémait Ujszerlien latja, ak-
uj, korabbiaknal
megvalodsithatobb megoldasokat talal, ame-
Ez

kor ezaltal a

lyek végigvitelére motivalt is lesz. a
garancia arra, hogy olyan eljarast tanul meg,
amellyel hosszu tavon sikeres vezetd lehet.
Ebben a legjelentésebb folyamat nem pusztan
az egyes konkrét problémak megoldasa, ha-
nem annak megtanuldsa, hogy hogyan
talaljon Uj megoldasi mdédokat, amikor a régi

sémak mar nem vagy nem jol m(ikodnek.

Az itt és most megélt tapasztalatok fel-

hasznalasa

A leghatékonyabb, és valtozast valéban el6-

idéz6 tanulds akkor jon létre, ha teljesen be
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vagyunk vonddva. Amikor altaldnossagban

hogy
pusztan az agyunk dolgozik, és ha barmilyen

beszélink valamirél, akkor el6fordul,

tokéletes megoldast dolgozunk is ki, az nem
vezet a valds életben eredményre, csupan
egy logikai épitmény marad. Ezért az egyik
legszebb, mivészettel feléré tudasa lehet a
gestaltos tanacsaddnak az, ha az elvontan
megfogalmazott problémat a nagyon konkrét
jelen m(kodéshez tudja kapcsolni, és ezzel
felerGsiteni az Ugyfélnél a helyzetnek és sze-
mélyes jelentéségének aktudlis és konkrét
atélését. Ha erre tudunk egyltt a megszokot-
tol eltéré értelmezést talalni, akkor az sokat
segit abban, hogy a megszokottdl eltéré meg-

oldas is szllessék.

Egy Ggyfelem arrél panaszkodott, hogy a
munkatarsai nem teszik meg azokat a Iépése-
ket, amelyeket megbeszélnek. Az (léseinken
azt tapasztaltam, hogy nemegyszer hosszan
és gyorsan beszél, és én elvesztem a fonalat.
Ezért ismétlodoen leallitottam a szézuhatagot,
és jeleztem neki, hogy mar nem tudom ko-
vetni, kés6bb megtanulta leellendrizni, hogy
hol tartok a gondolkodasban, és még kés6bb
észrevenni azokat a jeleket, amelyek arra
utalnak, hogy hallgatdéja mar valahol mashol
jar.

Ennek az a haszna, hogy észreveszi, hogy 6
maga hogyan jarul hozza a problémas helyze-
tek kialakuldsahoz, és a velem begyakorolt
modszert a vezetGi helyzetekben a tovabbiak-

ban maga is tudja alkalmazni.

A megfigyelt nyers adatok kimondasa

Altaldban amit megtapasztalunk, valamilyen
értelmezéssel el is latunk. Ezt olyan termé-
szetesen csindljuk, hogy legtébbszér nem is
vagyunk tudataban. A gond ott jelentkezik,
hogy az értelmezéseinket, kovetkeztetésein-
ket,

tényként adjuk eld, és meglepddiink a fogad-

nem egyszer itéleteinket objektiv

tatdsan. Amikor egy munkatarsunkra azt

mondjuk, hogy tul morcos, vagy a teljesit-

hogy
megbizhatatlan, sokszor mar nem is tudjuk,

ményértékeld megbeszélésen,
hogy mibdl vontuk le az itéletet. Az, hogy va-
laki haragosan néz, az bizony kovetkeztetés,
és nem elemi tény, adat. Az ilyen kozlés nem-
egyszer nem vezet sehova, csak sértddéshez.
Ezért az egyik legfontosabb feladat a messze-
mend kovetkeztetések és itéletek levondsara
hajlamos vezetoknél, hogy megtanuljak elkl-
[6niteni azt, amit latnak-hallanak attél, amit
gondolnak err6l, vagy amilyen érzéseik ta-

madnak ezzel kapcsolatban.

A beszélgetések folyaman gyakran kérdem

I/

meg, hogy ,mibll kovetkeztettél erre?”, ami-

vel arra késztetem, hogy taldlja meg az

érzékelt adatokat.
A kiilonbozoségek tisztelete

Ha hasonldéan gondolkodunk, ez jé alap arra,
hogy egyltt haladjunk, akarmerre is me-
gylnk. Ha eltéréen gondolkodunk, az jo alap
arra, hogy a bonyolult és nem mechanikusan
m(ikodo vildgban helyes utakat talaljunk. Eh-
hez az kell, hogy az eltérés inspirdljon, és ne
ijesszen, és ne akarjam személyes vagy pozi-

ciombdl ered6 hatalmammal elnyomni.
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Amikor a kozo6s célok kimunkalasa zajlik, k-
I6ndsen fontos, hogy az eltéré megkozelitések
teret kapjanak, flggetlenil attél, hogy mek-
kora tekintélye van annak, aki képviseli, vagy
hogy mennyire jol, pontosan tudja megfogal-
mazni a gondolatait. Itt van pétolhatatlan
szerepe a tanacsaddnak, akinek sokszor a
mozdulatokbdl, testtartdsbdl, arckifejezésbdl
kell észrevenni, hogy valami zajlik, ami még
nem kapott hangot. Ez altalaban igaz, de fo-
kozottabban ott,

ahol nagyon tekintélyes,

autokratikus vagy karizmatikus a vezeto.

Akik egy célt kdvetnek és valtoztatni akarnak,
azok ellendllasként élik meg azok gondolatait
és cselekedeteit, akik befékeznek vagy a val-
tozatlansagért kizdenek, és ez legtobbszor
ingeriltséget, dihot, tehetetlenségérzést kelt
bennik. A legtdobb valtozaskezelésben jelen-
t0s erOfeszitéseket forditanak az ellendllas
~megtorésére”. Ez abbdl az elterjedt, de téves
felfogasbdl jon, hogy az ellendlldas megtorhe-
t6. Ha hasonlattal akarom jellemezni, az
ellendllas olyan, mint a viz: minél nagyobb
erdvel kizdlnk ellene egy helyen, annal meg-

lep6bb helyeken fog felbukkanni.

Barmilyen bosszanté tud is lenni, amikor ha-
ladni akarunk, az ellenallasnak életfenntartd
szerepe van. Felhivja a figyelmet azokra a té-
nyez6kre, amelyeket sietségiinkben nem
akarunk meglatni, illetve amelyekkel lelke-
slltséglink kbzepette nem szivesen
foglalkozunk. Ebbél kévetkezik, hogy az ellen-
allds a szervezet védelmét szolgalja. Ezért

tiszteletben kell tartani. A szervezetben a ve-

zetdének ellentmondasos korilmények kozott
kell nagyon jél laviroznia, mintha egy sziklak-
kal
hajojat atiranyitania, réaadasul azon megnyug-
taté hit nélkl,

szegélyezett sz(ik szoroson kellene a

hogy egyszer csak békés
vizekre ér. Nem becsilhetjuk tul ennek a
helyzetnek a stresszét, éppen ezért nagyon
szlikséges, hogy a vezet6k szamara legyen

tamogatdé kozeg.
A valtozas paradoxona

Az igazi valtozas az, amikor valaki azza valik,

ami és nem azza, ami nem.

Sokszor hisszlik azt, hogy a (jo) valtozas az,
ha szokasainkbdl, jellemz6inkbdl, magatarta-
sunkbol elhagyjuk a régi rosszat, és
megszerzink Uj, vonzdbb, sikeres szokasokat,
jellemzdéket, magatartasokat. Tiszta és egy-
szer(i képlet. Es aztdn szidjuk magunkat,
kollégainkat, fonoklinket, mert a dolog nem
torténik meg, pedig annyira logikus, hogy ezt

kell tenni.

Azok a tulajdonsagok, amelyeket vezetd lUgy-

felem  visszaigazol, mint ra jellemz6
értékeket, jo alapot teremtenek arra, hogy el-
gondolkodjunk azon, hogyan teljestilhetnének
az eddigieknél hatékonyabban, eredménye-
sebben, surléddsmentesebben. Vagyis, azon
dolgozunk koz6sen, hogy Ugy valtoztasson a
magatartasan, hogy kézben megbrizze, meg-
erGsitse  az értékeket,

amelyek igazan

jellemzdek ra.

A Gestaltos tanacsado altal felvallalt sze-

rep
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Manapsag a szervezetekben vezetést kell fej-
leszteni, mint ahogy az okorban a Fo6ldkozi
tenger kornyékén hajozni kellett. Tandcsadot

alkalmazni nem kell.

Ha most az olvasdé azt hinné, hogy milyen
nagyvonall vagyok, hogy tanacsaddként arrol
irok, hogy nem feltétlentl kell a vezetésfej-
lesztésben tanacsadét alkalmazni, akkor talan
célszerld elmondanom, hogy nem onzetlenség
ez a részemrd6l, hanem ragaszkodas ahhoz a
Gestaltos felfogashoz, hogy Grizzik meg a
tiszta hatarokat. Egyrészt a hatarait annak,
hogy mire alkalmas egy tanacsadd, masrészt

a szervezetbe valo behatolasanak hatarait.

Csak akkor érdemes tanacsadét alkalmazni,
ha az olyat hoz be a rendszerbe, ami ott vagy
nincs, vagy nem kap elég teret. Ha a tanacs-
ado éppen ugy gondolkodik, mint Ggyfele,
akkor 6 folosleges. Tehat ebben a felfogasban
az a jo tanacsadd, aki meg tudja 6rizni a ki-
6nallasat, meg tudja allni, hogy ne sodrddjon

tgyfelével.

Ugyanakkor tudja tgyfele szamara modellezni
azt a vezetdi magatartast, hogy eltéré véle-
mény vagy konfliktus esetén is fenntartja a
kapcsolatot, és kielégit6 megoldasra torek-

szik.

A nagyon idegen felfogas sem feltétlentl jo,
mert annyira megnovelheti a tavolsagot a ve-
zetd és a tanacsadd kozott, hogy a tanacsadod
Uzenete nem lesz hallhaté a vezetd szamara.
Nagyon masként akkor léphet fel tanacsadd,
ha van mar tekintélye, barmibdl szarmazzék
is az, és fent tud tartani egy bizalmi kapcsola-
tot.

Remélem, kindltam alternativat, és ezzel egy
kicsit oldottam azt a sztereotipiat, hogy az a
jo tanacsadd a vezetésfejlesztésben, akinek
doktorral kezd6dik a neve, 0szll6 vagy kopa-
szodd, szemiveges, magas homlokd,
6ltonyds, hiszen beldle a legkénnyebb kinézni,
hogy habar nem ért ahhoz a szakmdahoz, ami
az Ugyfélcég és tagjainak megélhetését bizto-

sitja, de a vezetésfejlesztéshez mégiscsak ért.
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