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A VEZETOI MENTALHIGIENE
FONTOSSAGA NAPJAINKBAN

Dr. Tari Viktoria

Vezetonek lenni bonyolult és Osszetett feladat. Egy jo vezetonek szamos specialis

kompetenciaval kell rendelkeznie ahhoz, hogy magat sikeresnek és hatékonynak érezze és

ahhoz, hogy a szervezetet is sikerre tudja vezetni. Vezetének lenni éppen ezért roppant stresszes

feladat is, féleg akkor, ha az ember jO vezet6vé szeretne valni. Napjainkban a megvaltozott

munkaeré-piaci helyzet sem konnyiti meg a dolgukat. J6 szakembert kivalasztani, megtartani,

kiképezni és motivalni mara mar sokkal bonyolultabba valt, mely még nagyobb terhet r6 az

egész vallalatra. Mivel a vezet6i feladatok nagyon Osszetettek és szertedgazoak, egyre nagyobb

szerephez jutnak a jol felkésziilt HR szakemberek, akiknek a vezetdk tdmogatasa mellett a

vezetdi mentalhigiénére is hangsulyt kell fektetnie.

A vezetdi tevékenységek széles kore foként az alabbi teriiletekre terjed ki:

1.

Tervezés: a tervezésnek van id6tartama (hossza tavi, rovid tava, kozép tava) és
jellege (stratégiai, operativ, taktikai) is.

Szervezés: munkaszervezés, szervezetépités, folyamat-¢s mikodésszervezes,
rendszerszervezés, Onszervezes.

Igazgatas: ez fligg a vezetési stilustol, a szervezeti kultaratdl a vezetdk tarsadalmi
szerepvallalasatol.

Dontés: a legtobb vezetének a dontés meghozasa okozza a legtobb problémat €s
szorongast.

Koordinalés: vertikalis és horizontalis szinten is.

Ellendrzés: sok vezetd esik abba a hibaba, hogy dolgozoit folyamatosan ellendrzi, a
feladatokat nem meri, vagy nem akarja delegdlni, vagyis hidnyzik a bizalom a
beosztottak felé. Mindegyik tényezd mogott komoly pszichologiai folyamatok

htuzodnak meg, mely noveli a vezetdk stressz szintjét.
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7. Teljesitményértékelés: a szervezet életének egyik legfontosabb eleme a rendszeres,
objektiv kritériumokon alapul6 teljesitményértékelés, mely rengeteg buktatot rejthet
magaban, ha a vezetd kevésbé felkésziilt.

8. Tajékozodas ¢és tajékoztatas: a szervezeten beliilli informacié aramlasanak
biztositasa.

9. Toborzas ¢és kivalasztds: Osszetett feladat, melyet foként HR-es kollégak
tamogatnak. A toborzasi és kivalasztasi folyamat végén azonban a dontés a vezetd

kezében van.

Szamtalan elképzelés van arr6l is, hogy a vezeté milyen szerepet tolt be a vallalat

¢életében:

1. A vezet6, mint tervezd: a Szervezetet iranyitd eszmék, célok, értékek kidolgozasara
koncentral.

2. A vezetd, mint tanar: a tanari szerep lehet hagyomanyos (amikor a tabla eldtt allva mondja
el a tanar a tananyagot) és lehet modern, amikor megfeleld tapasztalatokhoz juttatja 6ket, hogy
minél tobbet tanuljanak. Egy mai vezetdnek, figyelembe véve az 0 generaciok megjelenését a
munkaerdpiacon, inkabb a modern tanarhoz kell hasonlitania.

3. A vezet6, mint gondnok: gondoskodik a vezetettekrdl, valamint gondoskodik arrél, hogy a

véllalkozas betoltse kiildetését, elérje céljat.t*

Sokszor elvaras a dolgozok és a szervezet oldalardl is, hogy a vezetd rendelkezzen atlag
feletti intelligenciaval, de ne legyen zseni. Legyen kezdeményez0, ha cselekvésre van sziikség,
cselekedjen. Legyen kell 6nbizalma, tudjon bizni magaban, az embereiben és a tudasaban.
Osszefiiggésekben lassa a dolgokat, nem vesszen el a részletekben. Stratégiai gondolkodas
jellemeze, vagyis az intelligenciaja, az 6nbizalma és a tudasa segitségével a szervezet szamara

legmegfelelébb stratégiat tudja kidolgozni.'®

13 Klein Sandor: Vezetés-€s szervezetpszicholdgia, EDGE 2000 Kiad6 Budapest, 2009. pp. 137-156.
14 Klein Sandor: Vezetés-és szervezetpszicholdgia, Budapest, Edge 2000 Kiado, 2009.
15 Klein Sandor: Vezetés-és szervezetpszicholdgia, Budapest, Edge 2000 Kiado, 2009.
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A szakirodalmi feldolgozas alapjan is lathat6, hogy egy vallalatot, osztalyt, részleget iranyitani
mennyire Osszetett és bonyolult feladat és a dolgozok, valamint a szervezet milyen hatalmas

elvarasokat tdmaszt egy vezetdvel szemben. Ezeknek az elvardsoknak pedig nehéz megfelelni.

A John Whitmore-modell egy érdekes kdvetendé modell lehet minden vezet6 szamara
akkor, amikor a stratégiak megalkotasa és a célok megfogalmazasa a feladat. Amikor célokat
tlizlink ki érdemes kiilonbséget tenniink a hosszu tavu célkitiizéseink a megvalositast segitd
céljaink kozott. Fontos, hogy a helyes célt kovessiik, amely a modell szerint okos (smart),
egyszerii (pure) és vilagos (clear). Erdemes a céljainkat papirra vetni és ha bizunk a Whitmore

modellben vizsgaljuk meg céljainkat az 6 elképzelése szerint, melyet az alabbi tablazat jol

szemléltet.1®

S specialis HELYES CEL © csabitd
M mérhetd P pozitiv L legélis
A aktualis U utolérhetetlen E elfogadhato
R realis R relevans A alapos
T trendi E etikus R reményteli

Céljaink megfelelnek-e a 14 kovetelménynek? 17

A jo vezet6 rendelkezik stratégiai szemléleti gondolkodassal is, ami azt jelenti, hogy a
képes arra, hogy jovOképet alkosson, hogy a gyors kdrnyezeti valtozasokat és azok hatasait
iddben érzékelje, elemezze és ennek alapjan id6ben belekezdjen a jovot alakitd stratégiai
valtozasokba. A stratégiai szemléletli vezetd tisztdban van azzal, hogy egymaga nem tud
minden helyzetre, minden problémara jo megoldast. Ezért tdmaszkodik munkatarsaira és 6

maga 4llanddan fejleszti képességeit, tisztaban van értékeivel és korlataival is.*8

16 Mikael Krogerus-Roman Tschippeler: A stratégiai gondolkodas kézikényve, Budapest, HVG Kiad6, 2012.

17 Mikael Krogerus-Roman Tschippeler: A stratégiai gondolkodas kézikényve, Budapest, HVG Kiadé, 2012. p.
26.
Bhttp://www.toosz.hu/digitalcity/homepage.jsp?dom=AAAAZIWX&FmMn=BAAFIXRM&prt=AAAAYFAP&be
mM=BAAFHNCY &men=BAAFJXRL Dr. Bardiné¢ Metzker Erika -Dr. Csuth Sandor: A telepiilési dnkormanyzatok
stratégiai vezetése, Polgarmester Akadémia,( Let6ltés ideje: 2018. 10. 25.)
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A vezetd altal elvégzendd feladatok harom csoportba sorolhatok, amely utan

meghatarozhatdak a vezetéktdl elvart képességek:®

- allando hibaelhéritas, probléma megoldas,
- azligyek folyamatos, gordiilékeny vitele,

- 1j dolgok kezdeményezése €s megvaldsitasa.

A dontés folyamata mindig a legnehezebb, szamos vezetd ezzel kiizd a legtobbet. Igazi
1¢lektani vivodas targya lehet egy szorongdbb vezeténél az, hogy vajon jol dontdttem-e, iddben
dontottem-e, a dontésemmel a szervezet és a dolgozdok érdekeit tdmogattam-e? A dontés
meghozatalakor szamos, ugynevezett dontési csapdaba 1éphetiink bele. Ha ezeket ismerjiik,
akkor tudatosan mérlegelve csokkenthetjiik a hibas dontések €s a dontési csapdak szadmat. Az

alabbiakban a legveszélyesebb dontési csapdéak olvashatok:

»1. Fejesugrds a problémadba: nekiesink az informacidgyljtésnek ¢és kovetkeztetések
levonasanak anélkiil, hogy elébb atfogo képet alakitanank ki a problémarol.

2. Keretvaksag: dtgondolatlanul, helyteleniil kérvonalazzuk a problémat.

3. A gondolkodasi keretek helytelen kezelése: eclmulasztjuk a probléma tobbféle modon valo
definidlasat.

4. Tulzott magabiztossdag: tulzottan bizunk sajat véleményiinkben.

5. Rovidzarlat: megbizunk a legkonnyebben beszerezhetd informacioban.

6. Csoportos dontési hibak: nem helyeziink hangsulyt a csoportos dontéshozatali folyamat
iranyitasara, mert feltételezziik, hogy sok okos ember j6 dontést hoz.

7. Csipobdl tiizelés: a végleges dontésnél a szisztematikus eljards kovetése helyett csak
rogtonziink.

8. A visszacsatolas mellozése: elmulasztjuk a multbéli dontések valodi eredményeinek az
értékelését.

9. Elmulasztjuk nyomon kévetni a dontések tanulsdgait.

10. Elmulasztjuk a dontési folyamat datvilagitasdt.”*°

Bhttp://www.toosz.hu/digitalcity/homepage.jsp?dom=AAAAZIWX&fmn=BAAFJIXRM&prt=AAAAYFAP&be
mM=BAAFHNCY &men=BAAFJXRL Dr. Bardiné¢ Metzker Erika -Dr. Csuth Sandor: A telepiilési dnkormanyzatok
stratégiai vezetése, Polgarmester Akadémia, (Letdltés ideje: 2018. 10. 25.).

2 Klein Balazs-Klein Sandor: A szervezet lelke, Budapest, EDGE Kiado, 2012. p. 776.
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Az el6z0 bekezdésekbdl lathatjuk a vezeti feladat és szerep komplexitdsat, és
érezhetjiik annak sulyat, hogy egy vezetonek nap mint nap mekkora felelésség nyomja a vallat.
Stresszterhelésiik joval nagyobb, mint amit altalaban a psziché fel tud dolgozni, igy a preventiv
jellegli vezetoi egészségmegorzésnek €s mentalhigiénének kiemelten fontosnak kellene lennie.
Mir a mult szazadban felfigyeltek arra a pszichologusok, hogy a munkahelyi tevékenységiink,
a munkahelyi stressz hajlamosabba tesz minket az tgynevezett pszichoszomatikus
betegségekre (lelki megterhelésbdl szarmazo testi tiinetek). A leggyakoribb pszichoszomatikus
betegségek kozott emlitik a sziv-€s érrendszeri megbetegedéseket, az asztmat, a gyomor- €s
nyombélfekélyt, az infarktust, de a rheumatoid artitis (sokiziileti gyulladés) is ebbe a csoportba
tartozik. Mivel ezek a betegségek (leginkabb a sziv-és érrendszeri, valamint a gyomorpanaszok)
foként vezetd beosztasu személyeknél igen gyakran jelentkeznek, menedzserbetegségeknek is
szoktak nevezni éket.?!

Walter Cannon, amerikai orvos, neurologus, fiziologus volt az elsd, aki felfedezte, hogy
a kiilonb6z0 emociondlis behatasok hatdssal vannak a gyomor miikodésére. Részletesen
vizsgalta és kutatta, hogy a stressz hogyan hat a szervezetre, majd 1915-ben létrehozta a
vészreakcio fogalmat, melyben a mellékvesének kiemelkedd szerepet tulajdonitott?2,

Selye Janos? egész életét a stressz kutatasnak szentelte, nevéhez fiizédik az altalanos
adaptacios szindroma elméletének kialakitasa. Az 6 megkdzelitésében ,,a stressz a szervezet
nem specifikus valasza valamely igénybevételre. Nem specifikus, azaz nem a behato ingerektdl
fiiggden kiilonbozd, hanem sokféle inger hozhatja 1étre és mindenkinél azonos modon valaszol

a szervezet.”?*

Selye 1936-ban kezdte meg a stresszhez kapcsolodd hormonalis valtozasok
tanulmanyozasat és megfigyelte, hogy azoknal az embereknél, akik hosszu ideig voltak
erdteljes traumatikus eseményeknek kitéve, a kovetkezo elvaltozasok voltak megfigyelhetdk a

szervezetikben:

2L Klein Sandor: Vezetés-és szervezetpszichologia, Budapest, Edge 2000 Kiado, 2009.

22 CSIGE Edit: A stressz, megkiizdési stratégidk, panik és katasztrofahelyzetek, Budapest, ZMNE Tansegédlet,
2000.

2 Selye Janos (1907-1982): osztrak - magyar szarmazasu, Kanadaban €16 belgyogydsz, vegyész orvos, aki a stressz
élettani hatasainak kutatasaval foglalkozott. Komaromban nétt fel, ahol gimnaziumot és egyetemet is neveztek el
rola.

24 CSIGE Edit: A stressz, megkiizdési stratégiak, panik és katasztrofahelyzetek, Budapest, ZMNE Tansegédlet,
2000. p 8.
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1. Mivel a mellékvesekéreg a kiilvilagbol érkezé ingerekkel valdé megkiizdésben
els6dleges szerepet jatszik, ezen a teriileten jelentés megvastagodas volt
tapasztalhat6 a vizsgélati személyeknél,

2. ezzel egy id6ben a nyirokszdvetek dsszezsugorodtak,

3. a folyamatos hormonok jelenléte bizonyos szovetekben gyulladast, vérzéseket,

fekélyt idézett el6.%

A stresszt okozo esemény megitélése azonban nagyon sok tényezotdl fiigg: fontos
szerepe van benne a befolydsolhatdsagnak (mennyire és milyen eszkdzokkel vagyunk képesek
az eseményeket befolydsolni), a bejosolhatosagnak (mennyire vagyunk képesek az
eseményeket elore latni, megjésolni), hogyan tudunk a minket éré eseménnyel megkiizdeni,
milyen megkiizdési ¢és konfliktuskezelési stratégidkkal rendelkeziink az adott esemény

megitéléséhez, feldolgozasahoz.?

A fesziiltségkelté eseményekre adott leggyakoribb valaszok pszicholdgiai szempontbdl

a kovetkez6k?":

1. Szorongdas: a szorongas az egyén életében a tul sok traumatikus esemény hatdsara
allandosulhat. Az allandosult szorongas egyfajta folyamatosan jelenlévo félelmet, fesziiltséget
jelent, mely a napi, rutinszerli tevékenységben is gatolhatja az ember teljesitoképességét
folyamatos diszkomfort érzést okozva. A vietndmi haboru 6ta van kiemelt jelentdsége az
ugynevezett poszttraumas stressz szindromanak, mely a jelentOs, traumatikus esemény utan
bizonyos 1d0 elteltével jelentkezd tiinetegyiittesekben jelentkezik, mint példaul alvéaszavar,

étvagyproblémaék, hangulati labilitas.

2. Harag és agresszio: frusztracio - agresszio vagy frusztracio - regresszio: a harag vagy
frusztracid érzése sok emberbdl agressziv cselekedeteket valt ki. Ennek gyokerei mar
gyermekeknél az ovodaban is megfigyelhetdk: ha az egyik gyermek elvesz egy jatékot a
tarsatol, a masik altalaban agressziv cselekvéssorozatok keretében szerzi vissza az elveszitett
eszkOzt. A masik valasz a frusztracidra a regresszio, mely gyermekeknél szintén gyakori: a

gyermek az 6t ér6 fesziiltség hatasara egy korabbi pszichés fejldédési szintre esik vissza.

%5 CSIGE Edit: A stressz, megkiizdési stratégiak, panik és katasztrofahelyzetek, Budapest, ZMNE Tansegédlet,
2000.

% ATKINSON, Rita L. — ATKINSON, Richard C. - SMITH, Edward E. - BEM, Daryl J.: Pszicholdgia, Budapest,
Osiris Kiado, 1995. pp- 424 — 425.

27 ATKINSON, Rita L. — ATKINSON, Richard C. - SMITH, Edward E. - BEM, Daryl J.: Pszichologia, Budapest,
Osiris Kiado, 1995. pp. 428 — 430.
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3. Tanult tehetetlenség: a masodik vilaghdbori befejezédése utan valt vilagszerte
elfogadotta a tanult tehetetlenség fogalma. Vannak olyan helyzetek az ember életében, amikor
rajta kiviil allo6 okok miatt kell szenvednie (példaul vallasi vagy természeti katasztrofak altal
okozott traumak), igy a folyamatos kiizdelem fasultsagga, kiégéssé alakul at depressziv

tiineteket eléidézve.?®

4. Kognitiv funkciok karosodasa (0sszpontositas, gondolatszervezés): a tartds stressz a
kognitiv funkcidk karosodasat is okozhatja a személy életében, hiszen bizonyos id6 utan az
egyén mar nem képes gondolatait a kiilvildg elvarasainak megfeleléen rendszerezni,

dsszpontositani és kifejezni.?®

Vezetdk esetében a hataridok folyamatos betartasa, a dolgozodkkal, tigyfelekkel vald
konfliktusok, az esetleges szerepkonflikusok, mellyel minden nap meg kell kiizdeniiik, gyakran
jar egyiitt mozgasszegény életmoddal és helytelen taplalkozassal. A sport hianya, a nem
megfeleld taplalkozads és a stressz miatt a hormonszintek valtozasa egyenes ut valamelyik
pszichoszomatikus megbetegedés kialakulasahoz. A testi tiinetek mellett gyakran megjelenik
az alvasprobléma és egyéb neurotikus tiinetek is, mely a lelkiink vészcsengdje. A legtobb vezetd
azonban nem veszi komolyan az intd jeleket. Néhany szem gydgyszer €s nagyon sok gond
atmenetileg megoldodhat. Munkapszichologusként meg kell emlitenem még egy problémat, a
vezetdi kivalasztas hidnyat. Nagyon sok vallalatnal hidnyzik a vezetdk alkalmassag-vizsgalata,
pedig vezetonek nem alkalmas mindenki. Korszerii €¢s mélyrehat6 alkalmassag-vizsgalattal sok
esetben elérhetd lenne az, hogy csak az arra alkalmas személyekbdl valhasson vezetd. Nagyon
meghataroz6 a stresszkezelés szempontjabol a személyiség és a megkiizdési stratégiak
feltérképezése, mely természetesen egyedi. Nem minden személyiség alkalmas irdnyitoi
munkakor ellatdsara, melyet a megkiizdési stratégiak alkalmazasanak sajatossagai is
befolydsolnak. Egy extrém modon szorongd, lassi pszichés tempdju ¢és nehézkes
kommunikécios stilussal rendelkezd személy nehezen tud megkiizdeni a vezetdi feladatokbodl

szarmazo stresszel, igy nala hamarabb jelentkezhetnek bizonyos pszichoszomatikus tiinetek.

28 Depressziv tiinetek: szorongas, étvagyproblémaék (dltaldban sulyvesztés), alvasproblémaék, allandd levertség,
rossz hangulat. DSM-1V. Text Revision, Budapest, Animula Kiad6, 2001.

29 ATKINSON, Rita L. — ATKINSON, Richard C. - SMITH, Edward E. - BEM, Daryl J.: Pszichologia, Budapest,
Osiris Kiado, 1995. p. 430.
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Hogyan csokkenthetd tehat a  vezetdi stressz?  Els6sorban  megfeleld
vezetOkivalasztassal, a beosztottak megfeleld feladattal torténd ellatdsdval (delegalés),
problémacentrikus reagalassal. Mivel a vezetdk szerint idejiik hetven-nyolcvan szazaléka az
interperszonalis konfliktusok kezelésével zajlik, fontos a megfeleld6 kommunikacids és
konfliktuskezelési stilus kialakitdsa. Idot kell szakitani a lazitasra, alvasra, a megfeleld
taplalkozasra. A stressz kezelésében nagyon sokat segitenek a relaxacids technikak, az autogén

tréning és sport.

A stresszel valé megkiizdés oriasi kihivast jelent a mindennapokban, de fontos
leszogezniink, hogy stresszmentes élet nincs. Ha a stressz minden tipusa haldlos lenne vagy
betegségeket okozna, vélhetden mar kihalt volna az emberi faj. A személyiségfejlodés soran
minden egyén kialakitja a szadmdira legmegfelelobb fesziiltségesokkentd stratégidkat. A
frusztracid kezelésére és az azzal vald megkiizdésnek léteznek rovidtdvh és hossza tava
lehetdségei, stratégiai. A rovidtavi megoldasok koziil par ideiglenesen enyhitheti az adott krizis
okozta problémakat: a munkéba temetkezés vagy a probléma részletes megbeszélése masokkal
sokat segithet az aktudlis krizisben. A hossza tava stressz kezelési technikdkat példaul a

rendszeres sport vagy az autogén tréning, kiilonb6zo tanfolyamokon el lehet sajatitani.
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