A munkahelyi koralmények kodzott
dolgoz6 ember magatartasara
nagymértékben hatast gyakorlo
tantakteformaik evollcios
komponense egyértelmien
kimutathatd. Tekintettel arra, hogy
a vezetés emberek kozotti
interakcidkon alapul, a kilonféle
kontaWusformak jellegzetességeinek,
hatdsmechanizmusainak ismerete,
megnyilvanulasi lehet6ségeik
biztositasa - a vezetés
eszkozrendszerének elemekeént -
a dolgozok jidfefe kbzérzetét,

és az adott szervezet hatékonyabb
miikodését eredményezheti.

Kunos Istvan

A kulonféle emberi
kontaktusformak
fejlodéstorténeti
hattere

Es mennyiben segithet ez egy vezet6t?

tarsas életmaodot folytatéd allatok - igy az ember is - allandé érint-

kezésben &llnak egyméssal. Olykor akar végzetessé is valhat,

ha egy egyed érintkezése megszakad a csoportéval. Minden
csoportnak létezik egy ugynevezett hatasszféraja. Ez azt a leginkabb
pszicholdgiailag értelmezhetd tavolsagot jelenti, melynek hatarat atlép-
ve az egyed szemlatomast aggodni kezd. Mas szavakkal megfeleltethe-
t6 annak a lathatatlan koteléknek, amely dsszetartja az adott csoportot
(Hall, 1995).

Az emberszabasi majmok és az ember meglehetésen sok kdzds tu-
lajdonsaggal rendelkeznek, melyek kozil talan a legkiemelked6bb vo-
nas a szocialis vonzodas. Az ide tartoz6 fajok egyedei szeretnek fajtar-
saik kdzelében lenni, és nyugtalanok, ha sokaig egyediil kell maradni-
uk, kilénosen fiatal korukban. Hatarozottan igénylik a testi kontaktus
kiulénb6z6 formait is: a kélykok f6ként az anya dlelését, a feln6ttek pe-
dig a ,kurkaszast”, mely valamennyi primatara jellemz6 kontaktusfor-
ma. A kurkdszé egyed atvizsgélja tarsa sz6rzetét, eltavolitja belble a be-
leakadt idegen testeket, elhalt részeket. A kurkaszott nemcsak tidri ezt a
tisztogatast, hanem kivanja is. A m(ivelet alatt teljesen ellazul, elengedi
magat. A majmoknal a kurkaszasnak hatarozott szocialis lizenete van.
Bar a kurkdszas legtobbszér koélcsénds, az alacsonyabb rangu
hosszabb ideig végzi, mint a hierarchiaban magasabban all6. Kurka-
szas szolgal a megbékélésre is, az 6sszeveszés vagy fenyités utani en-
gesztelésre, valamint barati, rokoni kapcsolatok kialakitdsara, apolasa-
ra (Csanyi, 2000).

Eibl-Eibesfeldt és munkatarsai (1989) fllép-szigeteki bennszul6t-
tekre iranyul6 vizsgalatai feltartak, hogy a kurkaszas tekintélyes id6t
igényel a primataktol, és a kutatok szerint els6sorban a szocialis kap-
csolatok kialakitasat és apolasat szolgalja. Kimutattadk, hogy minél na-
gyobb a priméata csoport létszama, az adott faj annal tébb id6t tdlt kur-
kaszéssal.

Emberszabasu rokonaink a kurkaszas mellett egyéb kontaktustarto
viselkedést is hasznalnak, igy példaul csimpanzoknal a kinydjtott kéz
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1 é&bra
A tapintasi ingereken keresztil
megvalésulé kontaktus

(Csanyi, 2000)

kérést jelez, a dominans fél érintése pedig enge-
délyt, megnyugtatast, amit az alarendeltek gyakran
maguk kérnek. Jane Godall (1986) egyszer medfi-
gyelte, hogy amikor egy nésténynek banant kinalt,
az el6szor a mellette all6 dominans him felé nydjtotta
kérén a kezét, és csak akkor fogadta el a banant,
amikor a him megérintette a vallat.

Nem is gondolnank, hogy az emberek kozott is jol
ismert kézfogas hasonlé6 megnyilvanulasa, a kinyuj-
tott kezek talalkozasa a csimpanzok Udvézlési gesz-
tusa. Az embernek is sokféle, genetikailag meghata-
rozott tulajdonsaga van, amelyben a szocialis vonzo6-
das kifejezédik. Az ember atesti kontaktust nemcsak
tliri, hanem kifejezetten igényli is, érintés, kézfogas,
simogatas, oOlelés, a kéznek vallon tartasa, 6sszesi-
mulas stb. formajaban. (1. 4bra)

Koraszulott csecsemék kb. més-
félszer gyorsabban névekednek,
ha napjaban legalabb haromszor,
néhany percig simogatjak 6ket a
hatukon, karjukon. Az érintési in-
ger hatasdnak és az agyi endor-
finok termelésének dsszefliggését
Eibl-Eibesfeldt 1989-ben igazolta.
Ezek szocialis kapcsolatokra gya-
korolt hatasat az6ta mas eml6so6-
kon is kimutattak (Csanyi, 2000).

A dominans személytdl jovd olelés, fejre vagy vall-
ra helyezett kar a feln6ttekre is nyugtaté hatast gya-
korol. A harmonikus személyiség kialakulasahoz bi-
zonyos mennyiségd testi kontaktus minden életkor-
ban sziikséges. A kontaktus azonban sohasem egy-
irAnyu szocialis sziikségletet elégit ki, j6tékony hata-
sat a résztvev6k mindegyikére kifeijti.

majaban.”
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Davis (1992) kutya-terapiarél szo6l6 kényvében ra-
mutat, hogy Ujabban elterjedten hasznalnak speciali-
san idomitott kutyadkat gyermekek, beteg vagy egye-
dul él6 id6sek, intézetben elhelyezett gyermekek és
mentalisan visszamaradt személyek kontaktussziik-
ségletének kielégitésére. A terapia jelent6sen csok-
kentheti a depresszids tlineteket, valamint enyhithet
emocionalis és személyiségzavarokat is.

Eibl-Eibesfeldt kutatasai (1989) kimutattak, hogy
az érintéssel kialakul6 kontaktusnak gyakran kom-
munikativ értéke is van, jelzi a felek k6zotti dominan-
ciaviszonyokat, és a koztik fennallo affektiv kapcso-
latot. A kontaktus sordn megvalésulo kilonbdz6 test-
részek érintkezésének mikéntjét a kilonféle kultirak
nagymeértékben meghatarozzak (pl.: szamos torzsi
tarsadalomban a gyermekek nemi szerveinek pasko-
lasa a szeretet kifejezése az anya részér6l, mig az
Uj-guineai eipok, daribik és tdbb mas torzs férfi tagja-
it az id6sebb asszonyok és mas férfiak a herezacskoé-
juk megemelgetésével Uidvozlik). A kurkaszas a part-
ner hajaban vagy bé6rén szintén megfigyelhet6 az
embernél is, bar ezt inkabb mint n6i hajlamossagot
emlithetjik (Csanyi, 2000).

Heslin és munkatarsai A&ltal amerikai egyetemi
hallgatékon végzett vizsgalataival (1983) kimutattak,
hogy az érintések kellemes vagy kellemetlen volta az
érintésben résztvevék nemi hovatartozasanak, illetve
kozeli vagy tavoli barati kapcsolatoknak is figgveé-
nye. A kutatds masik eredménye az érintésben prefe-
ralt és kifejezetten tilos tabuzénak korvonalazasa
volt. (2. &bra)

.Nem is gondolnank, hogy az emberek k6zo6tt is jOl is-
mert kézfogas hasonlé megnyilvanulasa, a kinyujtott
kezek talalkozdsa a csimpéanzok udvozlési gesztusa.
(...) Az ember a testi kontaktust nemcsak t(iri, hanem
kifejezetten igényli is, érintés, kézfogas, simogatés,
Olelés, a kéznek véllon tartdsa, 6sszesimulas stb. for-

A humanetolégusok egyetértenek abban, hogy a
kontaktusnak azonban van egy, csak az emberre jel-
lemzd forméja, ez pedig a tobbé-kevésbé intim be-
szélgetés. A humanetolégusok ,kurkaszé beszélge-
tésének hivjak azt a fajta csevegést, amely nem vala-
milyen konkrét informécié atadasanak szukségleté-
b6l folyik, hanem a jél ismert ,Mi Ujsag?”, ,Hogy
vagy?” kérdésekkel kezdédik, és tulajdonképpen ér-



2 &bra
Amerikai egyetemi hallgatékon végzett
érintési kisérletek eredménye

zelmi kapcsolatok megerdsitésével folytatodik, eset-
leg apré pletykaval anélkil fejezédik be, hogy barmi-
lyen kozos akciét, vagy annak szandékat eredmé-
nyezné.

Dunbar (1996) szerint az embe-
r csoportok Iétszdma olyan nagy,
hogy ha a szocialis kapcsolatokat
a régi modon szeretnénk apolni,
akkor az ébren t6ltott idének tdbb
mint 40%-4t kurkaszéssal kellene
télientink. Ehelyett az Gj emberi vi-
selkedésforma, a kurkadsz6 be-
szélgetés lehetévé teszi, hogy
egyszerre tobb embert kurkasz-
szunk meg példaul egy jo kis
pletykaval, méasrészt beszélgetés
kdzben csinalhatunk valami mast is, ami nagy id6-
megtakaritast jelent.

A KUTATAS CELJA ES MODSZERTANA

A kontaktusokra irdnyuld, egy magyar felsoktatasi
intézményben végzett kutatdsaim soran arra keres-
tem a valaszt, hogy kifejezetten szervezeti, munkahe-
lyi kérilmények kozott milyen kontaktusformak ,ér-
het6k tetten”, milyen szituaciokban, milyen feltételek

mellett, melyek ezek tipikus sajatosségai, illetve,
hogy vezetéstudomanyi aspektusbdl milyen kévet-
keztetések vonhaték le mindezekbdl.

A vizsgalatok lefolytatasdhoz onkitolt6s kérdbivet,
megkérdezéses kérdGives vizsgalatot, és a megfi-
gyelés egészen részt vevd, megfigyel6ként részt
vevl, résztvevBként megfigyel6 és egészen medfi-
gyel6 madjait alkalmaztam.

Az alabbiakban csak a lényegi megallapitasokat,
alapvetéen kvalitativ moédon ismertetem.

SZOCIALIS VONZODAS A MUNKAHELYEN

A kutatas eredménye alapjan megallapithat6, hogy a
szocialis vonzédas munkahelyi korilmények kozott
is rendkivil er6sen kimutathatd, hiszen a megkérde-
zettek kivétel nélkil azt allitottdak, hogy alapjaban
véve szeretnek munkatarsaik kdzelében lenni, és ke-
resik is ennek lehet6ségét.

Nagyjabél egyenlé aranyban vannak, akik a mun-
kahelyen munkaval kapcsolatosan és attél fliggetle-
ndl is (42%), illetve a munkahelyen és azon kivil is
keresik kollégak kozelségét (53%). A valaszadodk
maradék 5%-a pedig uagy véli, hogy csak kodzés
munka kapcsan szeret munkatarsai kdorében tartéz-
kodni, mivel a munkahelyi kdzdsség dontéen a
munkéra épuil.

,Ha a szocidlis kapcsolatokat a régi médon szeretnénk
apolni, akkor az ébren t6ltott idének tdbb mint 40%-at
kurkdszéssal kellene toltentink. Ehelyett az Gj emberi
viselkedésforma, a kurkdsz6 beszélgetés lehetbvé te-
szi, hogy egyszerre tobb embert kurkdsszunk meg pél-
daul egy j6 kis pletykaval, méasrészt beszélgetés koz-
ben csinalhatunk valami mast is, ami nagy idémegta-
karitast jelent.”

A megkérdezettek munkatarsaik kérében valo tar-
tozkodasabol fakad6 érzéseik vonatkozasaban vi-
szont mar korantsem tekinthet6k egységesnek. A
legtobb kolléga egyfajta olyan érzésrél szamolt be,
melyet athat az 6rém, a nyugalom és a biztonsagér-
zet harmasa. A pozitiv érzések kozott emlitették még
a szeretetet, a koz6s munka oromét, a felszabadult-
sagot, a der(, a jokedv, a ,j6 helyen vagyok” szelle-
mi tobblet, a valahova tartozds és a kdzdsségi szel-
lem érzését.
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Vannak, akiket lendiletességre, dinamizmusra
sarkall kollégdi jelenléte, és olyan is van, aki megle-
het6sen szubjektiv médon éli meg az adott munka-
tars kozelségét.

A negativ érzések kodzul - melyek szinte eltérpil-
nek a pozitiv érzések szaméahoz és gyakorisagahoz
képest - olykor az ingeriltség, és relative gyakrab-
ban a fesziltség érzésérdl szamoltak be az egyetem
dolgozoi.

A megkérdezéses kérdGivre adott valaszok alapjan
bels6 fesziiltség okozoéja lehet a hierarchikus viszo-
nyokban is megmutatkozé elfogadottsag, vagy az
egylttm(kodési szandék hianya, melyet a lustasa-
gon, nemtdr6domségen kivil személyes érdekek t-
kdzése is el6idézhet. A munkanak az értékrendben el-
fogadott szerepe sokszor meglehet6sen differencialt,
mig az erkdlcsi elvek képviselete nagyon heterogén.

Feszlltség forrdsa lehet az aranytalan munkael-
osztas, az alattomossag és a nyilt vagy burkolt rossz-
indulat is.

Ezen feszlltségek megszintetésének lehet6ségét
a vilhgos mi(ikddési rend, illetve olyan viselkedési
szabalyok ,meghonositdsa” jelenthetik, melyben a
dolgok felvallalasa és az tigyek képviselete kardinalis
szerepet jatszik.

A kollégak szamara az is bosszantd lehet, ha nem
tudjak pontosan, hogy mit varnak el téluk.

Fesziiltséghez vezethet még a kdzbdsség elbtti,
személyre iranyuld indokolatlan tdmadas, a felada-
tok nem sulyuknak megfeleld kezelése, illetve az ab-
b6l szarmaz6é kellemetlenségek dolgozéra vald
visszavetitése, valamint a kisebbségben felszdlalé
kollégak ,hangadodkkal” szembeni véleményének
azonnali elutasitdsa.

Az ilyen tipusu fesziltségek csdkkentésében, illet-
ve megszintetésében gyakran hatékonyan segithet
a tolerans magatartas és a redlis 6nvizsgalat, az ok-
keresést koveté nyilt kommunikacié vagy mentélis
rahatas alkalmazésa.

A kozos feladatok megoldasa sordn egyesekben
k6zombosség érzetét keltheti az a szituacid, amikor
a teend6k halmozédésa és a hatarid6 kozeledése
egyszerre figyelhet6 meg amellett, hogy a munka-
ban résztvevd tobbi kolléga lathatéan nem térédik a
szoros hataridével. Kézombdsséget valthat ki még
az dnmegtartéztatas (pl.: véleménynyilvanitas mell6-
zése valamilyen okbdl), illetve az a fajta tavolsagtar-
tas, amikor példaul egy korabban felmerult, és egy-
koénnyen fel nem oldhaté konfliktusnal ,ki akarunk
maradni a dolgokbdl”.
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A szervezeti kérilmények kozotti emberi kapcso-
latok kontaktusbeli megnyilvanulasainak vizsgalata-
nél arra is kivancsi voltam, hogy hogyan hat ,rank”
munkatarsaink barati kozeledése.

Tobbnyire itt is pozitiv véleményekkel talalkoz-
tam, melyek kozott leggyakrabban arrdl szamoltak
be a megkérdezettek, hogy ilyen esetben nyitottab-
ba valnak. A kollégadk részérdl torténd kozeledés
nemcsak hogy bizalommal télt el, hanem 6szténz6-
leg is hat, er@siti a valahova tartozas érzését, ezaltal
megnyugtat.

Voltak azonban, akik ebbéli érzéseiket az adott
munkatarstol tették fligg6vé. Beszamoltak olyan kol-
légéakrdl is, akiknek kdzeledése minden esetben fel-
adatatharitdssal, vagy valamilyen informacié meg-
szerzésével hozhatd 6sszefliggésbe, mig méasok al-
talaban mindig 6szinte baratsaggal kdzelednek.

A negativ toltetd érzelmek kozott emlitették azt,
hogy bizonyos helyzetekben kifejezetten zavarélag
hathat munkatarsaink barati kdzeledése. Ez akkor
jellemz6, ha egy fontos munka végzése kdzben ki-
zokkentenek elmélyilt tevékenységinkbdl, vagy az
adott (a zavard) kolléga tulzottan baratkozé és relati-
ve nem olyan tavolsagtarté, mint a ,megcélzott”. Ez
nemcsak fizikalisan, hanem verbalisan is megnyilva-
nulhat. Zavardlag hathat az informaciészerzésre ira-
nyul6é provokativ kérdés, illetve beszélgetés, valamint
a sugdolozas, klikkesedés is.

A megkérdezettek egy része beszamolt az ag-
ressziv viselkedés, a tortetés, a hatalomvagy, a
.maga ala hajtasi vagy” és az egyfajta fels6bbrend-
Sségi érzés zavard hatasarol is.

A szocialis vonzodas szervezeti kérilmények ko-
zotti formaira iranyuld kutatasaim a kovetkez6 ered-
ményekre vezettek.

A megkérdezettek altal leggyakrabban emlitett
megnyilvanulasi forma a kollégak kozotti kommuni-
kacid, a beszéd, Ugy szakmai, mint a nem csak
munkaval kapcsolatos témarol. Sokan emlitették a
személyre irdnyuld, érdekl6dd kérdéseket és a cse-
vegl jellegd kommunikaciot is, melyek a kordbban
rolhatok.

A beszélgetés lehet csupan filozofalas” is, vagy
akar olyan puszta egyduttlét, amely a szobeli kommu-
nikaciot teljesen nélkuldzi.

A megfigyeléses vizsgéalatok kivaléan alatamasztot-
tak azt az egyesek éltal kérdGivben is kdzolt viselke-
désformét, hogy a minta alanyai - ha idejik engedi -
szivesen benéznek, atjarnak egymas szobajaba be-



szélgetni egy kicsit. Erre gyakran ugy kerdl sor, hogy
a belépés pillanataban még fogalmuk sincs arrdl,
hogy mi lesz beszélgetésiik targya. Megfigyeléseim
igazoltak, hogy a munkahelyre vald beérkezéskor,
vagy az éplleten bellli napkdzben térténd mozgéaskor
a dolgozok gyakran nem a legrévidebb utat valaszt-
jak, hanem pusztan az emberi (kollegialis) vonzéda-
suktdl vezérelve el6bb mas munkatarsaik irodajaba
.nNéznek be” a kontaktalas kiilénboz§ valfajait keresve.

A harmadik fél altal tovabbitott szébeli vagy ,cetli”
Uzenet, az SMS- vagy e-mail-kiildés, a humor, vicc-
mesélés, egy torténet elmesélése, s6t a hdlgyeknek

A megfigyeléses vizsgalatok kivaldoan alatAmasztottak
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azt az egyesek altal kérd6ivben is kdzolt viselkedésfor-
méat, hogy a minta alanyai - ha idejuk engedi - szive-
sen benéznek, atjarnak egymas szobajaba beszélgetni
egy kicsit. Erre gyakran ugy kerul sor, hogy a belépés
pillanatdban még fogalmuk sincs arrél, hogy mi lesz

beszélgetésiuk targya.”

val6 békolas is éppugy kifejezheti a szociélis vonzé-
dast, mint a k6zos étkezés, italozas, szabadidfs te-
vékenységek, szérakozasi lehet8ségek, és egyalta-
lan az egyuttsét barmilyen forméaban valé keresése.

Tipikus példanak mondhat6 a nem csak szakmai
kérdésekre vonatkozo segitségkérés. A segitségké-
rés gyakorisagabal, és az ilyen céllal megcélzott sze-
mélybdl kovetkeztetéseket vonhatunk ie a felek kozt
fennallé6 szimpatia-viszonyokra vonatkozéan is.

Ide sorolhaté a szakmai problémak kdézés megol-
dési lehet6ségének keresése, Ugy a kotelezd, mint
az esetlegesen ,plusz” munka teriletén is. A kdzo6s
feladat megoldaséara vald torekvés tipikus szocialis
vonzédasi formanak tekinthet6 abban az esetben,
amikor a dolgoz6 a ra bizott feladatot egyébként
egyedul is el tudné végezni.

Szocialis vonzédast fejezhet ki a masik fél hattér-
bél - annak tudta nélkul - torténd tAmogatasa, a sze-
mélyes tUnnepek (pl.: sziletésnap, névnap) szamon-
tartasa és megtartasa, mely kilonb6z8 ajandékok
formajaban targyiasulhat is.

Sokak szerint nagy jelent6ségl a testi kontaktus,
mely 6lelés vallveregetés, érzelmi megnyilvanulasok
(pl.: avallan sirja ki magat) stb. Gtjan térhet a felszinre.

A tudomanyos életben tevékenykeddk egymas
iranti vonzalmanak jellemzé példaja lehet a konferen-
cidkon, publikaciékban val6 kdzés megjelenés.

A szocidlis vonz6das érdekesebb, nem minden-
nap megfigyelhetd forméajaként emlithetjik a testbe-
széd aprd, de gyakran 8szinte és egyértelmd, barati
kapcsolatot kifejez6 megnyilvanulasait (pl.: egy ,me-
leg” pillantas, kacsintas stb.).

A nem feltétlenlil személyes Unnepekhez koéthetd
ajandékozés (pl.: sitemény a bufébdl, képeslap, idé-
zet, CD, fénykép, virdg, nyaralasbeli kagyl6) szemé-
lyes atadasa - esetleg meglepetésszeril elhelyezése
- éppugy kapcsolater8sitd szerepet jatszik, mint a
k6zos emlékekhez kot6d6 dallamszévegek, jellemzé
mondatok egymasnak torténd eléneklése vagy el-
mondé4sa.

Hasonl6 szerepet tolthet be a
személyes targyak kolcsdnadasa,
vagy kozdsen hasznaland6 eszko-
z6k méasok rendelkezésére bocsa-
tasa (pl.: kavé- vagy teaf6zd).

Szocidlis vonzddéasra utalé jel
lehet az a kollegialis hozzaallas is,
amely egy masik személy feltétel
nélklli tamogatasaban 6lt testet.

A testi kontaktus érdekes pél-
daja az az olykor tapasztalhaté viselkedési forma,
amikor egy kollégankon érdekesnek vélt ruhadara-
bot vagy ékszer a szébeli méltatason tulmendéen fizi-
kalisan is megérintiink.

TESTI KONTAKTUSFORMAK SZERVEZETI
VISZONYOK KOzZOTT

A testi kontaktusformak szervezeti viszonyok kozotti
feltaraséat célz6 vizsgélataim soran el6szor arra ke-
restem a vélaszt, hogy milyen gyakorisaggal figyel-
het6 meg az egyes testi kontaktusformak el6fordula-
sa a munkatérsak kozott.

A kutatas eredményeinek ismertetése soran figye-
lemmel kell lenniink a nemek koézti kilénbségekbdl
adodé helyenkénti esetleges eltérésekre, melyre -
ahol az indokolt - az adott konzekvenciak kapcsan
tekintettel leszek.

Kézfogas

A férfi kollégak 70%-a gyakran, 30%-uk pedig csak
olykor fog kezet. (A férfiak kozil tehat senki sem nyi-
latkozott agy, hogy sosem fog kezet.)

A hdlgy munkatarsak 44%-a sosem, szintén 44%-a
olykor, 12%-a pedig gyakran fog kezet. A gyakran ke-
zet fogd ndi kollégak viszonylag kis taboraba tartoz-
nak a vezet6 beosztasban tevékenykeddék.
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Erintés

Itt a férfiak és a n6k vonatkozasaban meglehet6sen
azonos aranyokat talaltam. Az dsszes vizsgalt sze-
mély 69%-a olykor gyakorolja az érintést, mint fizikai
kontaktusformét munkatarsaival szemben.

A kutatdsban érintettek 13%-a sosem érinti kollé-
gait, mig 18%-uk gyakran él ezzel a fajta kontaktus-
maoddal. Ezen két utdébbi széls6ségnél a ,miért”"-ekre
is kivancsi voltan, ezért a relative periférikus valaszt
adodkat megkérdezéses kérd6ivben, ,testre szabott”
kiegészitd kérdések alkalmazasaval, ilyen jellegi vi-
selkedésiik feltételezett mozgatérugoirdl, az érintés
kivaltott érzéseikrdl, valamint az érintett és az érintd
érintés eredményezte esetleges kapcsolat-, illetve vi-
selkedésvaltozasrdl kérdeztem.

A kollégaikat gyakran megérint6 munkatarsak
egyfajta 6nkéntelen, ,6sztonés” (,nem is gondolko-
dom rajta”) viselkedésformanak tekintik az érintést. A
kettejik kozotti kapcsolat ez altal kdzvetlenebb, bi-
zalmasabb és szorosabb lesz, bar hozza kell tenni,
hogy akikkel az esetleges érint§ nem all megfeleléen
kozvetlen, bizalmas viszonyban, azokat ,0sztono-
sen” nem is érinti. A gyakran érinték ezt a kontaktus-
format sokszor - akar tudat alatt is - olyankor gyako-
roljak, amikor kollégajukat vigasztalni vagy biztatni
kell, és mindemellett a verbalis humor kiséré ,jelen-
sége” is lehet.

Az érint6k gyakran szamoltak be az altaluk torténé
érintés kivaltotta 6rom, illetve egyfajta ,j6” érzésérdl,
mely az érintetteknél gyakran a megnyugvas érzésé-
vel parosul.

Vannak olyanok is, akiknél az érintés hataséara ki-
inkabb az interperszondlis kapcsolatok kezdeti sza-
kaszanak jellemzéje. A masik végletbe tartoz6 kollé-
gak - 6k szandékosan sosem érintik meg munkatar-
saikat - az érintést tulzott bizalmaskodasnak tartjak
(kuldnbésen a férfiak holgyekkel szembeni viselke-
désénél), ezért nem gyakoroljak ezt a kontaktusfor-
mat. Még egyszer meg kell azonban jegyeznem,
hogy 6k a vizsgalt sokasag alig tobb mint egytized-
ét képviselik.

Simogatas

A kutatdsban érintettek tobb, mint fele (58%-a) so-
sem, a tobbiek pedig olykor élnek a simogatassal,
mint - esetlinkben kollegialis - kontaktusformaval.
Erdekes megfigyelni az érintés gyakorisagaval
Osszefuiggésbe hozhat6 nembeli kildnbségeket. A
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sosem simogatok kodzoétt 73%, illetve 27% a férfi-
ak-n6k aranya, mig az olykor simogatok esetében
ugyanez 25%, illetve 75%-ra valtozik a n6k javara. Az
ennél nagyobb gyakorisag nem jellemzé.

Olelés

A megkérdezettek 66%-a sosem, 34%-a pedig olykor
Oleli meg kollégait. A sosem 06lel6k kozott a férfiak
mig az olykor olel6k kozott a n6k szama kissé na-
gyobb.

Kéz vallra helyezése

A vizsgalatban résztvevik 45%-a (ebbdl 41 % férfi és
59% nd) sosem, szintén 47%-a olykor (ebbdl 72%
férfi és 28% nd@), mig a kollégak 8%-a (mind holgy)
gyakran helyezi munkatarsaik véallara kezét.

Ez utébbi csoportot - mint széls6séget -, illetve
magatartasuk mozgatérugoit, a mindkét oldalon ki-
valtott érzelmi reakcidkat, valamint a jellemzd szitua-
ciokat megkérdezéses kérd6ivvel kozelebbrdl is
megvizsgaltam.

Fenti tényez6k mindegyikének vonatkozasaban
az ,Erintés” cimi részben leirtakkal megegyez6ekrol
szadmoltak be.

Ismét az egész sokasagot a kéz vallra helyezése-
mint munkahelyi kontaktusforma - altal kivaltott érzé-
seir8l kérdezve, tobbnyire kellemes, j6les6, meleg,
bensdséges, megnyugtatd, baréti, bizalmas és biz-
tonsagérzetet ndveld érzéseiket emlitették. Ugyanak-
kor kimutathat6 az efféle kontaktusban résztvevé fe-
lek egymés kozti viszonyanak befolydsolé hatésa is.
Vannak, akiket pusztan elgondolkodtat bizonyos kol-
légak efféle érintése, és vannak, akiket kifejezetten
zavar ez a kontaktusforma. Egyesek alapjaban véve
barkitdl szokatlannak tartjak, masok olykor bizalmas-
kodasnak, érdekek altal motivaltnak érzik. A hoélgye-
ket feszélyezheti a - kiléndsen (relative) id6sebb -
férfiaktdl szarmazoé efféle kozeledés, de ilyen hatas-
sal lehet a puszta fizikai tAvolsag érezhet6en szandé-
kos csodkkentése is.

Vezetéstudomanyi aspektusbdél kivancsi voltam
arra is, hogy a munkatarsak éreznek-e valamilyen
kiulénbséget akkor, ha a hierarchiaban t6éluk eltéré
szinten elhelyezked6 kollégajuk helyezi vallukra
kezét.

A valaszadOk egyhetede alapvet6en nem érez
kulonbséget, 6k elmondasuk szerint emberként ke-
zelik munkatarsaikat, nem pedig elssorban a féno-
k6t vagy a beosztottat latjadk bennik, és vannak,
akik ugy vélik, hogy az ilyen médon kialakulé érzé-



sek inkdbb személy- és szituacio-, mint hierar-
chia-fugg6ek.

A kilénbséget érz6k - 6vék a hatszor népesebb
tabor - altaldban pozitiv, barati gesztusként kezelik,
de gyakran emlitik a hierarchiaban alattuk &ll6tél j6vé
efféle kontaktusformat bizalmaskodd, kényelmetlen
helyzetet eredményez6 érdekcselekedetként, mely
olykor lekicsinyl6, birtoklasi vagyat kifejez6 megnyil-
vanulas is lehet.

A hierarchidban felllrél jovo ilyenfajta kontaktust
leggyakrabban megerdsitésnek, a feléjuk kifejezett j6
szandéknak, bizalmat add, a ,jo irAnyba haladok” ér-
zésnek fogjak fel.

Kéz fejte helyezése

A kollégak 95%-a sosem, - ide tartozik minden, a ku-
tatassal érintett n6i valaszad6 - 5%-uk - mind férfi -
pedig olykor gyakorolja ezt az interperszonalis kon-
taktust.

A megoszlasi viszonyszamok arra 0sztonoztek,
hogy a kisebbség szokasinak okat megkérdezéses
kérd6iv segitségével vegyem kozelebbrél szem-
ugyre.

Az okokat feltaré vizsgalodasaimboél kiderdilt,
leginkabb vigasztalaskor vagy dicséretkor (pl.: fri-
zura), esetleg humoros megnyilvanulasuk kisérd
.elemeként” helyezik olykor munkatarsaik fejére
keziket.

Egyéb formék

Az egyéb, eddig bemutatott kontaktusformakon kivul
- bar kevésbé jellemzéek, de - el6fordul még a baréa-
ti hatba veregetés és az udvozléskori puszi is.

KURKASZO BESZELGETES

A ,kurkaszé beszélgetés” munkahelyi korilmények
kozotti sajatossagait feltarni célz6 kutatasaim a ko-
vetkez6 eredményekre vezettek.

A kutatasban résztvev6k mindegyike szokott oly-
kor csevegb jellegl, nem kizar6lag a munkaval kap-
csolatos beszélgetéseket folytatni kollégaival.

Arra a kérdésre, hogy keresik-e ennek lehet6sé-
gét, a megkérdezettek egynegyede ugy felelt, hogy
igen, de csak ha a munkdmat mar elvégeztem, mig
haromnegyedik Ggy nyilatkozott, hogy igen, akar
munka kdzben is, ha erre médjuk van.

A beszélgetések jellegét vizsgaldé kutatdsaim
megallapitottak, hogy az ilyen beszélgetések ritkan
intim vonatkozasuak és pletykaszerlek; ezzel

szemben gyakran humoros toltésliek és érdekls-
dok.

A munkatarsak az efféle beszélgetésekben a bi-
zalmat megalapozd, egyuttmikédést segité kontak-
tusformat latjak.

Ezeket a beszélgetéseket a kollégak tobb mint
fele elég fontosnak, a tébbiek pedig nagyon fontos-
nak tartjak.

A kurkasz6 beszélgetés munkahelyi gyakorlasa-
nak ,miért”-jeire vonatkozo vizsgalataim meglehet6-
sen szines okrendszert tartak fel, melyek - viszonyla-
gos - teljességiikben valé bemutatasa segiti legin-
kabb a valésdg megismerését.

Az emberi természet sajatja a kivancsisag, mely az
egymas iranti érdeklédésben is megnyilvanul. A dol-
gozok azért is folytatnak ilyen jellegli beszélgetéseket,
mert kivancsiak kollégaik munkahelyi, esetleg magan-
életben helyzetiikre, hiszen mint elmondték, a kdz6s-
ségi lét természetes velejaréja az emberi kapcsolatok
ilyenfajta apolasa, az érzelmi kot6dések efféle meg-
erdsitése. Ez a kontaktusforma nemcsak az emberek-
ben meglév6 eredendd igény, hanem - kevés kivétel-
t6l eltekintve - a mindennapi munkavégzés szerves
része is egyben. A barati, kollegialis kapcsolatok apo-
lasa, a kozos érdeklédés, masok véleményének meg-
ismerési vagya, ,a beszélgetés 6rome, szeretete”, a
masokra val6 odafigyelés, a szeretet érzésének kifeje-
zése - olykor nem is tudatosan -, a gondolataink ma-
sok altali megerdsitésének igénye, a munkahelyi kap-
csolatokon tulmutaté emberi viszonyok kialakitasa, a
felszabadultsag érzésének elérése (mindkét félben), a
vidamsag, a humor felszinre térése, a monotonitas ol-
dasa, a konfliktushelyzetek elkeriilésére, megsziinte-
tésére iranyulo térekvés, a kdozoés problémamegoldas
lehet6ségének keresése és az informacidszerzési
vagy mind-mind olyan tényez6 lehet, mely azt a mun-
kahelyi kurkadszé beszélgetést eredményezheti, ami
az emberi egyuttérzés, a visszacsatolas, a j6 munka-
helyi Iégkor és a kblcsonds segitségnyujtas fajunk ter-
mészetébdl ered6 kozds igényét kielégitheti.

A vezetd(k) és a kollégak szamara az ilyen jelleg(
beszélgetések megbizhato visszajelzést adhatnak az
adott munkatars gondolkodasmaodjarol, a munka-
hoz, kollégaihoz valo viszonyardl, érzelmi allapotardl,
és természetesen ezek esetleges id6beli valtozasarol
is, amelynek figyelemmel kisérése és adott szituacio-
nak megfelel6 kezelése egy j6 kbz6sségben sokszor
nem csak vezet6i feladat.

A kurkaszé beszélgetés ezen felll hianypoétlé sze-
repet is betdlthet azokban a helyzetekben, amikor az

Vezetés és tanacsadas 129



egy szervezeti egységben dolgozék a munkavégzé-
siik kapcsan nem keriilnek egymassal kapcsolatba.

Arra a kérdésemre, hogy - ugy altalaban - a kur-
kasz0 beszélgetések hatassal vannak-e a kollégak
egymas kozti érzelmi kapcsolataira, a ,feltétlentl” és
a ,rendkivili mértékben” valaszok, illetve ezek szino-
nimai halmozodtak.

A kontaktusok ezen formaja altalaban pozitiv han-
gulatot teremt, a munkatarsak megnyilnak egymas
el6tt, az érzelmi és a bizalmi kapcsolatok is meger6-
sodnek, er6sodik az egyilvé tartozas érzése, koze-
lebb kerilink egymashoz, ami egymas jobb, arnyal-
tabb megismeréséhez - ezaltal kezeléséhez - vezet.

A joval ritkabban el6fordulé, de negativ hatasok
k6zott emlithetjik a beszélgetésekbdl az adott kollé-
gara levont, és a kés6bbi interperszonalis kapcsola-
tokra is hatast gyakorlé negativ tapasztalatokat, me-
lyek érzelmi eltavolodast eredményezhetnek. llyen
lehet afelszin alatt megbUvé manipulativ szandék, az
Oszinteség hidnya, tamadas, vagy ellenszenv érzése.

A megkérdezettek egyontetlien ,nemmel” vélasz-
toltak arra a kérdésre, hogy minden kollégajukkal
ugyanolyan id8tartamban szoktak-e ilyen jellegl be-
szélgetéseket folytatni.

A kovetkez6 kérdés természetesen ennek okaira
irAnyult. Segitségével arra prébaltam valaszt talalni,
hogy vajon mitdl figg az, hogy kivel beszélgetiink -
ily médon - tobbet, illetve kevesebbet.

Az eredmények azt mutatjak, hogy ez erésen sze-
mély-, szimpatia-, fizikai tavolsag- (amely ebben az
esetben els6sorban a talalkozasok gyakorisagat be-
folyasolé tényez6ként értelmezendd), illetve bizo-
nyos esetekben szituaciofiiggé. Kimutathaté még a
munkaval val6 leterheltségtdl, illetve a hierarchalis vi-
szonyoktol vald figgdség, valamint a korosztalytdl,
és - joval kisebb mértékben - a nemi hovatartozastol
valé dependencia is. Ezen felll befolyasolé tényez6
lehet egymas ismerésének idgintervalluma, a gon-
dolkodasmad, az értékrend hasonlosaganak foka, a
masiktoél varhaté reakcié szamunkra kellemes vagy
kellemetlen volta, vagy a k6zds szakmai munka gya-
korisaga is.

OSSZEGZES

A kontaktusokra vonatkozé eddigi huméanetolégiai
vizsgalatok és az altalam lefolytatott kutatasok ered-
ményeire tamaszkodva 6sszességében megallapit-
hatd, hogy az embernél - munkahelyi, szervezeti ko-
rilmények kozott - is megfigyelhetd kontaktusfor-
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mak evoliciés komponense egyértelmlien kimutat-
hat6. Az emberszabasd majmok és az ember leg-
fébb k6z0s tulajdonsagat, a szocialis vonzédast, a
szervezetben tevékenykedd, munkajat végzd ember
esetében is a mindennapi viselkedés egyik legfonto-
sabb jellemz6jeként kezelhetjik. Az 6nkitoltés és a
megkérdezéses kérdbives felmérésen alapuld atti-
tddvizsgalatok eredményeinél a megfigyelésekbdl le-
vont kovetkeztetések - pl.: az 6rom kifejezésének
testbeszéd-jelei - teljes mértékben megerdsitének
bizonyultak.

Az igy kapott eredmények az ember ,tarsas lény”
hipotézisét munkahelyi kérilmények kodzétt is - az
egyes kutatasi részterlleteknél leirt, esetleges saja-
tos kilonbségek természetes figyelembevételével -
kétségbevonhatatlanul igazoltak. A kontaktusokban
bévelked6, munkahelyi viszonyokbdl taplalkozé -
dont6é tobbséggel - pozitiv emberi érzések teljesit-
ményt és kdzérzetet egyarant jotékonyan befolyaso-
I6 hatasanak felismerése, megnyilvanulasi lehetésé-
geinek biztositasa - az esetleges negativumok szem
el6tt tartasa mellett - olyan erdt képvisel, melyet egy
magara és a szervezetére nézve kicsit is igényes ve-
zetbnek, vagy akar tenni tudé alkalmazottnak sem
szabad figyelmen kivil hagynia.
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