Kommunikacio és iskolavezetés

Korunkat mindinkdbb mds és mds kultiirdk taldlkozdsaként,
az egyik kultiira eltrinéseként, egy mdsik kirajzoloddsaként, azaz a
kultiiravdltds koraként irhatjuk le. Minthogy e vdltozds foként a
kommumnikdcio technikai feltételeinek gyors fejlodéséeben, a
kommunikdcionak a nyelvet is érinto dtalakuldsaban ragadhato
meg, a filozofia legmaibb kérdései is a kommunikdcio és a
gondolkodds dsszefiiggéseiben fogalmazodnak meg. Az iskolavezetés
kommunikdcios problémdirol értekezo szdmdra megkertilhetetlen
annak végiggondoldsa, hogy a korszakuvdiltds, a kommunikdcio
dtalakuldsa milyen konzekvencidkhoz visz el a vezetés

elméletében és gyakorlatdban.

avagy rogzitettségének szempontja alapjan osztja két jol elkiilonithetd szakaszra.
,»A fiil kultiraja”’-nak nevezi a nyomtatas el6tti korokét. S ,,a szem korszakd”-nak a
konyvnyomtatas ota eltelt id6ét.

El6szor Marshall McLuhan szentel sorokat annak tisztazasara, hogy e valtas hogyan
alakitja at az ember észlelési sémait, az érzékek kozotti munkamegosztast, a gondolko-
das szerkezetét, tartalmat. Majd a tanitvany, Ong fejleszti tovabb a gondolatot. A nyelvi
megnyilatkozas vizualis élménny¢ valik, lehetdséget teremtve arra, hogy mas-mas ido-
ben és nagy térbeli tavolsagokban levé kommunikacids partnerek is érintkezésbe keriil-
hessenek egymassal. A rogzitett szoveg ujra és ujra elolvashato, s igy bonyolultabb konst-
rukciok felfogasa, értelmezése is elérhetdvé lesz. A szdveg olvasdja a maganyos visz-
szavonultsag pillanataiban talalkozik a jelentéssel, a kultira elsajatitasa igy valik indivi-
dualizalt cselekvéssé. ,,Az irott szoveg tavolsagot teremt a nyelvhasznald és a nyelvben
kifejezett ismeret kozott, s ezaltal a nyelv szemantikai és szintaktikai struktaraja mellett
atformalja a nyelvi aktusok kognitiv hatterét is. Az irasbeliséggel megsziiletd kontextus-
fiiggetlen nyelv az absztrakt fogalmi gondolkodas taptalajava valik” — irja Walter J. Ong.

McLuhan nyoman Ong az elektronikus kommunikacios eszkdzok elterjedésének ido-
szakat a masodlagos oralitas koraként jellemzi. Utalva ezzel arra, hogy ,,ez az 0j szobe-
liség — ami bels6 misztikajat, kozosségtudattol atitatott jellegét, a jelen pillanatra kon-
centraltsagat illeti — igencsak a régihez hasonl6 vonasokat 61tdtt magara” (Ong). Mikoz-
ben az azonossagot, azonkdzben a kiilonbozdségeket is észleli a kétfajta szobeliség ko-
z6tt. ,,Miként az elsédleges szobeliség, a masodlagos szobeliség is erds csoporttudat for-
rasava valt, hiszen amig az irott és nyomtatott szovegek olvasasa befelé fordulova tette
az individuumokat, addig a kimondott szavak hallgatasa csoportot, valodi kdzonséget
formalt a hallgatok kdrébol. A masodlagos szobeliség altal gerjesztett csoporttudat azon-
ban sokkal atfogobb az elsddleges szdbeliség altal eldidézettnél” — értelmezi McLuhan
,»Zlobdlis falu” kifejezését.

Mi, akik immar naponta tobb tucat telefonbeszélgetést bonyolitunk le munka kdzben
¢és a maganéletben, televiziobol és radiobol értesiiliink a legfrissebb hirekrol, Internete-
zlink, e-maileziink és faxolunk, mindannyian annak a globalis falunak a lakoi lesziink,
vagyunk, amelyr6l McLuhan beszél. Ennek a kétes értéki globalitasnak a haldjaban él-
mozog-igyekszik boldogulni a tanitvany és sziildje, a pedagodgus, az iskola nem pedago-
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gus dolgozdja, az iskola vezetdje, de a fenntartd képviseldje, a fenntarto altal felkért leg-
kiilonfélébb rendii-rangu ellendérok is. Valtozik-e ezaltal az iskola kommunikacids erd-
tere? Valtozik-e a kommunikaciok magatartasa, egymassal szemben, egymads irant tap-
lalt igénye, varakozasa?

A ,,masodlagos oralitas” nyomasa alatt

Mikozben a hierarchikus rendszerekben miikodok, a szervezeti keretekben egymassal
fiiggbségi viszonyban levd dolgozok kozott az irasban rogzitett tartalmak jelentdsége to-
vabbra is megmarad, folyamatosan észlelhetd a szdbeli kozlések iranti megndvekedett
igény — foként az iranyitottakban a vezetdkkel szemben. Azt a személyességet, kozvet-
lenséget hatasossagaban semmiféle leirat, felszolitas, tajékoztatas nem potolja, amelyet a
szobeli kozlések jelenvaldsaga, kontextualitasa, spontaneitasa kdlcsondz az interakcios
kapcsolatoknak.

Mason Haire a masodik vilaghaborus Montgomery marsall jo taktikai érzékét jelle-
mezve arrdl szamol be, hogy egy fontos litkozetet halasztott el azért, hogy ,,személyesen
beszélhesse meg valamennyi tiszttel az titk6zetre vonatkozo terveket, és id6t adjon nekik
a legénységgel folytatott hasonld megbeszélésekre.” Kijelentette: ,,Ha minden beosztott
parancsnok tudja, mit kell tennie, akkor ésszel harcol majd és meger6sodik a csapatok
Osszetartozdsa.” Ma minden vezetonek, aki egyazon cél felé igyekszik terelgetni a ra-
bizottakat, ugyanazzal az iddt és ener-

gidt nem kiméld modszerrel kellene uta- Minél magasabb szinten
sitasait kozvetitenie, ugyanazzal az Or6- van a vezetd a szervezet

kos jelenvalosagra és egyidejliségre torek-
véssel és elszantsaggal, ahogyan a megidé-
zett Montgomery késziilt fel egy-egy Ossze-
csapasra. S minél szertedgazobb a szerve-
zet, minél Osszetettebb az intézmény, minél

statuszhierarchidjdaban, anndil

nagyobb mértékben érintkezik
aldarendeltjeivel kézvetett

modon, mert kozvetleniil csak

nagyobb szdmban tartoznak Ossze egymas az alatta levo szint
ala-folé rendelt munkatarsak, ezt annal ke- embereivel kell
vésbé lehetséges allando jelleggel megva- rendszeresen kapcsolatot
l6sitani. ,,Minél magasabb szinten van a ve- fennz‘armnia 7

zetd a szervezet statuszhierarchidjaban, an-
nal nagyobb mértékben érintkezik alarendeltjeivel kdzvetett moédon, mert kdzvetleniil csak
az alatta levd szint embereivel kell rendszeresen kapcsolatot fenntartania” — irja Buda Béla.

Ha e torvény alol a mai vezetdk jo része nem is vonhatja ki magat, térekednie kell ar-
ra, hogy mind gyakrabban valjék lathatova, legyen munkatarsai kozvetlen kozelében.
Ugyanakkor arra is tigyelnie kell, hogy folytonos hangoskodasaval allanddan ismételt
utasitasaival ne keltse kornyezetében a fontoskod6 benyomasat, stiri értekezletekkel ne
torje meg a munkavégzés folyamatossagat. Engedje, hogy beosztottjaival ne csak beszél-
jenek a feladatokrol, hanem adjon id6t, teret cselekvéseiknek is. Mindezekre figyelem-
mel azért jo, ha keresi a spontan beszélgetések és eszmecserék alkalmait, akar az ebéd-
szlinet perceiben, akar kdzvetlen ellendrzése folyaman. Megszivlelendd, amit Buda Béla
ir: ,,a vezetok intézkedése altalaban nem elég hatékonyak, ha nem hasznalnak fel a veze-
tésben nem formalis kommunikacids lehetdségeket.”

Bizonyos adminisztracios, esetleg szervezési feladatokat megoldhat irodajan kiviil is,
munkatarsai kozott letelepedve. S nem sziikségszerii minden egyes kétszemélyes rovi-
debb, kiilondsebb intimitast nem igénylo targyalas vagy megbeszelés, egyeztetés céljabol
az iroda zart ajtaja mogé huizodnia. Ajtajat csak akkor csukja magara, ha a targyalas eti-
kettje feltétleniil megkivanja vagy rendkiviili koncentraciot igényld feladatot lat el. A
nyitott ajtd, annak latvanya, hogy a tanari kozosségben szinte maga is allanddan jelen
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van, kedvez6 pszichologiai hatast gyakorol a neveld kozdsségre. S ahhoz hasonlo kép-
zetet kelt, hogy 0 is egy koziiliik. Erre az élményre sokszor sziiksége van a hierarchi-
kus viszonyoktdl 6dzkodd, a kiszolgaltatottsag érzetétdl frusztralt tandr-tdrsadalom-
nak ahhoz, hogy megteremtédhessék ,.fiiggdség és fiiggetlenség egészséges egyensu-
lya” (Haire).

Kaotetleniil — kotottségben

,»Az elektronikus uton rogzitett beszélgetések ezer és ezer olyan elmondott konyv és
cikk alapjava vélnak, amelyek csak azutan keriilhetnek nyomdaba, miutan elektronikus
uton valo rogzitésiikre mar lehetéség nyilt. Az 0j médium ez esetben megerdsiti a régit,
no és persze at is alakitja azt azzal, hogy egyuttal egy 11j, autentikusan kotetlen stilus tap-
talajava is valik, hiszen a tipografikus kultirak tagjai a szobeli megnyilatkozast rendes
koriilmények kozott kotetlennek tartjak.” (Ong)

Az iskolak vildgaban is egyre tobben vannak, akiknek beszédmodja és izlése a masod-
lagos oralitas Ong altal kiemelt jellegzetességének hatdsa alatt formalddott. Didkok és
sziileik, s6t a fiatalabb generacidkhoz tartoz6 pedagdgusok is egyre inkabb a megszola-
lasnak olyan modozatait méltanyoljak, amelyek az €16sz6 keresetlenségét és kotetlensé-
gét idézik. A régibb iskolazottsagu kommunikator ezt a konnyedséget sokszor érzékeli a
stilus pongyolasdgaként. S benne zavarba ejtonek érzi a szokincs sziikdsségét, a gondo-
latok leegyszertsitettségére emlékeztetd strukturakat. Az igynevezett masodlagos orali-
tas kulturdjanak embere viszont folosleges és irritald keresettségnek fogja fel a szaba-
tossag jegyeit, a szokincs valtozatossagat. S az igy megszolalora egyre gyakrabban tekint
mint t6le idegenre. S hianyolja megnyilatkozasaibdl az dszinteséget, a hallgatosaggal va-
16 azonosulasi készséget.

Nem jol vezet tehat, aki a kétféle kultura még generacids ellentétekkel is megterhelt
kiilonbozéségére nincs tekintettel, amikor targyalasokra, értekezletekre, tinnepi beszé-
dekre késziil. S konnyen el6fordulhat, hogy ,.kongruencidra” vald torekvését kornyezete
modorossagnak tartja. Az elvarasok sokféleségétdl koriilvetten bizony egyik legne-
hezebb feladat szamara, hogy ,,maga is involvalodjék”. Ha nem is kell lemondania mas
korok, mas miiveltségek megszabta nyelvi normairol, ha nem is szabad félvennie azono-
sulasi készségétdl vezérelve hallgatéinak mar-mar mosdatlanszajisaggal hataros stilusat,
azt meg kell tanulnia, ha eddig csak leirt szovegek felolvasasara mert vallalkozni, hogyan
lehet eléadni szabadon, hogyan lehet népes hallgatosag el6tt beszélni csupan vazlatosan
rogzitett eléadasterv alapjan. Ertekezletekre késziilve szamolnia kell azzal, hogy el6re
meggondolt gondolataitdl az értekezlet torténései elszakithatjak, hogy hitelesen és felké-
sziilten kell reagalnia az adott helyzetben keletkez6 problémakra, sokszor kiszamithatat-
lan és el6re nem vart fordulatokra. Sem kollégaknak, sem sziiloknek tartott értekezleten,
sem a didkoknak sz06l6 tajékoztatokon nem bujhat a szdmara biztonsagot jelentd papir
mogé, mert hatastalan és érdektelen marad szamara, akik éppen elétte iilnek-allnak. Noha
a szoénokkal szemben tamasztott kdvetelmények merében masok korunkban, mint a sz6-
noklas kialakulasanak és viragzasanak idejében, David Hume-mal egyiitt mondhatjuk,
,»még egy nagy koltének vagy filozofusnak sincs sziiksége olyan kiemelkedd képessé-
gekre, mint amelyek a nyilvanossag el6tti beszédhez kellenek.”

Hogyan éljiink a nonverbilis kommunikacié lehetdségével?
A mai kor nyilvanossag el6tti szerepléjének minden korokénal jobban kell vallalnia
Oonmagat, személyiségét, s figyelemmel kell lennie arra a képre, amelyet masokban kia-

lakitani szandékszik. Ma is érvényes, amit Arisztotelész ir a rétorral szembeni kovetel-
ményekrdl: ,,nem igaz az, hogy a szénok altal elarult személyes josag nem jarul hozza
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meggy06z0 erejéhez. Ellenkezbleg, azt mondhatjuk, hogy jelleme tekintheté majdnem a
leghatasosabbnak a rendelkezésre 4ll6 meggy6z6 eszk6zok koziil.” A gyakorta ismétlodd
vagy akar a munkaidd teljes hosszara kiterjedd ¢l6szavas kommunikacios helyzet — aho-
gyan a tandri munkéban is — a vezetd életében a fenti okokon tilmutatéan felfokozott
igénybevételt jelent, hiszen a kommunikacionak e valtozataban allandoan ,,versengd vi-
szonyban van felado és vevd” — olvashatjuk Bormann, Nichols és Howell konyvében.

Az ¢lészavas kommunikacios helyzetek megszaporodasa, a masodlagos oralitasba va-
16 atlépés folerdsiti a nonverbalis kommunikacios eszkdzok, a mimika, a tekintet, a voka-
lis kommunikécid, a gesztusok, a testtartas, a térkdzszabalyozas, a kinezika jelentdségét.
(M. L. Knapp attekintése alapjan kiegészithet6ek az eldbbiek olyanokkal, mint a testi jel-
lemzok, az érintkezési viselkedés, a készitmények, a kdrnyezet.) Talan a vezetéi munka-
ban ritkéan van szerepe, de a teljesség kedvéért idekivankozik az is, amit Frank a taktilis
kommunikacié fogalman ért. Annak a kétfajta tartalomnak a megnyilatkozasi esélyét sok-
szorozza meg, amelyet Ekman nyoman Buda Béla is kifejezhetonek vél az arcon. Az 6rom-
nek, meglepetésnek, félelemnek, szomorusagnak, haragnak, undornak, érdeklodésnek.

Minthogy ezekben tudat ala szoritott tartalmak is tiikr6zodnek, a kommunikator, igy
tehat a vezet0 is kiszolgaltatottjava valhat a maga és masok érzelmeinek, indulatainak,
minden tudatossagra torekvésével egyiitt is. Jozan itéloképességére és helyzetfelismerd
képességére az ilyen pillanatokban sokkal inkabb sziiksége van, mint az irasbeli érintke-
z¢€s eseteiben.

Szébeliség — irasbeliség?

Buda Béla arr6l szamol be, hogy néhany nemzedékkel korabban még a személyes kap-
csolatokban is nagyobb volt a jelentdsége a megfogalmazas hogyanjanak, az érzelmek,
kotodések, vallomasok irasbeli rogzitésének példaul barati, szerelmi viszonyban. Barati
¢és szerelmi levelezés helyett ma a kommunikécié kdzvetlenebb €s gyorsabb eljarasainak
keresik a modjat az Osszetartozok.

Akarmennyire is készen kindljak magukat azok az alkalmak, amelyek a szobeliség és
személyes kozvetlenség elonyeivel, esetleg kihivasaival szolgalhatnak, a vezetdi munka-
ban, vezetettek és vezetd kozotti kommunikacioban tovabbra is kiilonleges jelentGsége
van az irasbeli kozlésmodoknak. Fokozza példaul az elismerés mértékét, ha a dicséretet
leirt valtozataban is megkapja a dolgoz6. Tovabbi teljesitményre sarkalld ereje lehet, ha
a jutalom vagy bérkiegészités mellé irdsban mellékeliink néhény indoklésul is szolgald
értékeld mondatot. Vannak esetek, amikor a szOban megtett elmarasztalasnak, hibak szo-
vatételének nincs foganatja. Noveli stlyét a fegyelmezésnek, ha irdsban is rogzitik. Am
a vezetének nagyon jol kell ismernie a vele dolgozokat, nagyfoku empatiara van sziiksé-
ge ahhoz, hogy tudja, mikor elegendd a csupan szobeli észrevétel, mikor valik sziiksé-
gess¢ a hibak feljegyzése. A szobeli és irasbeli értékelések helyes aranyanak megallapi-
tasa a vezet6i munka sikerességének egyik feltétele.

Hatékonyak és a munkahelyi 1égkor javitasat is célozhatjak az olyan munkamegbe-
sz€lések, ahol az érintettek kozvetleniil reagalhatnak a kozolt feladatokra, ahol szdbeli
beszamold formajaban szamot adhatnak eredményeikrdl, elmondhatjak vezetdjiiknek
munkajuk kdzben szerzett élményeiket, de jelezhetik gondjaikat is. Az ugynevezett feed-
back, a visszajelzés elve megvaldsulasanak visszahozhatatlan lehet6ségei az ilyen érint-
kezési formak.

Tervek, feladatok el6zetes rogzitésének rendkiviili szerepe lehet a teend6k fontossaga-
nak hangsulyozasaban, a feladatok és hataskordk felosztasaban s a felosztas koriili eset-
leges vitak megel6zésében. Vannak az iskolai életnek olyan irasbeli szovegei, ame-
lyek dokumentum értékiiknél fogva nélkiilozhetetlenek. Ilyenek a szabalyzatok, prog-
ramleirasok, munkatervek, tantervek, a vezeto altal kért beszamolok, a vezetd készitette,
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fenntartonak tovabbkiildott beszamolok, megallapodasok, szerzédések, a munkaviszony-
nyal kapcsolatos irasos anyagok.

Az iskola mikrovilaga és a makrotarsadalom

Az iskolak nevel6testiilete sohasem homogén. Nemek, életkorok, csaladi allapot, a ha-
zastars tarsadalmi statusza mentén eddig is volt tagozodasa. Tagjai szerepvallalasi lehetd-
ségeit kisebb telepiiléseken az is behatarolja, hogy csaladja, 6 maga midta ¢l az adott
helységben, mekkora ismeretségi korrel rendelkezik a gyerekek sziilei kozott.

Korabban még az akkor egyeduralkodé politikai parthoz val6 viszonya szerint is meg-
hatéroztatott a nevel6i kozosségben helytallni akard egyén helye, a centrumhoz val6 ko-
zelsége, attol valo tavolsaga. Helyzete attol is fliggott, vallalta-e minden kovetkezményé-
vel egyiitt a hatalmi ideologiaval a teljes azonosulast, vagy némi tavolsagot tartott.

A testiiletet a fentieken kiviil mindig is tovabb szabdaltdk egyéb csoportszimpatiak,
tartds vagy alkalmi érdekszovetségek, csoportok és egyének kozotti rivalizalasok. Az igy
tagolt pedagogustarsadalom iranyitasara vallalkozonak szamolnia kellett és kell tehat azzal a
hajtoéer6vel, maskor ellenallassal, amely csoporteroziok, -kohézidk alapjan keletkezik.

,»Azok a kommunikacios fejlesztési tervek, amelyek nem veszik figyelembe a szemé-
lyes kommunikaci6 tarsadalmi labirintusait, s6t, tudatosan nem épitik be ezeket a mo-
dellekbe, eredményességiiket kockaztatjak.” — irja Szecskd Tamds. A munka szervezése
¢s a tanari kozosséggel valé kommunikacid folyaman a vezet6 nem fiiggetlenitheti magat
attol, hogy az egy munkahelyen dolgozok kisebb-nagyobb csoportokhoz tartozva, olykor
azoktdl leszakadva fejtik ki tevékenységiiket, formaljak véleményiiket, vallalnak szoli-
daritast, inditanak hatalmi viszalyokat, valtozasok idején ezek fiiggvényében kezdik meg
helyezkedd mozgasukat. ,,Minden csoport, amely bizonyos idon at kdzos munkat végez,
kifejleszti a dolgok intézésének rad jellemz6 modjait. Kialakul a szocialis interakcio
bizonyos stilusa, valamilyen zsargon, valamint a k6z6s munka szokasrendszere” (Bor-
mann — Nichols — Howell).

Pszichiatriai szakrendelés avagy igazgatoi iroda?

A csoportviszonyokba val6 bedgyazottsag egyébként is eléidézhet az egyénekben sze-
reptorlodasokat, szerepzavarokat, a formdlis szervezeti kapcsolatokat felfiiggeszthetik
személyes, a tobb éves egylittmunkalkodés folyaméan személyessé valt kapcsolatok, bar
ennek a forditottja is megtorténhet. Azok a zavarok azonban, amelyek halmozottan je-
lentkeznek a felgyorsult tarsadalmi mozgasok, megvaltozott érték- és érdekviszonyok
kozott, tovabbi konfliktusok forrasai lehetnek egy-egy szervezetben. S tjabb kommuni-
kaciot nehezitd tényezoként hathatnak.

Az elndiesedett testiiletek melegagyai azoknak a tarsadalmi szintli problémdknak,
amelyek egyébként a ndi életszakaszokhoz kapcsoléddan okoznak az egyén életében za-
varokat. Az elmaganyosodott értelmiségi n6é — vagy mert a parkeresés korszaka szamara
sikerteleniil zarult le, vagy mert valas(ok) utan egyediil maradt —, valamint az egymast
ki-olt6 szerepek sokasagaval, hivatassal és feleségi, anyai statusszal egyidejiileg kiizd6
asszony kiilonleges és a normalistol eltérd szerepelvarasai olykor nagyon megterhelhetik
a szervezeti életet.

Az a munkatars ugyanis, akinek nincs érzelmi hatorszdga, a munkahelyieken kiviil ho-
vatovabb nincsenek a személyiségre jotékonyan hato, annak egyensulyat megtartd koto-
dései, vagy aki id6zavaraban arra sem képes, hogy az 6t ért élményeket mentalisan fel-
dolgozza, olyan igényt tdmaszt kornyezetével szemben, az intimitasnak olyan fokat ko-
veteli akar a vezet6jétdl is, amely ellentétes a szervezet eredendd feladataival. Ha min-
den empatikus készségét latba vetve — és kritika nélkiil — foglalkozik a megszomoritot-
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tak problémaival és elvész a maganbajok sokasagaban, nem csupan visszaélhetnek em-
patikus érzékenységével, de egy szép napon azon kaphatja magat, hogy irodai el6szoba-
ja jobban emlékeztet egy pszichiatriai szakrendeld vardszobdjara, mint olyan munka-
helyre, amelyet eredendden a nevelenddk, a gyermekek javara és szolgalatara terveztek.

Onértékelési és kommunikacios zavarok

Noha a tarsadalom hierarchikus elrendezettsége biologiai eredetli, az autonémia igé-
nye és a szabadsdgvagy mulhatatlan és természetes velejaroja az emberi 1étnek. Az ala-
folé rendeltségi viszonyokban val6 eligazodas nem kis feladat az egyénnek. ,,Az egész-
séges emberi Iényekre altalaban frusztrald hatassal van a fliggés, az engedelmesség. Job-
ban szeretnek fiiggetlenek lenni, a veliik egyivasuakkal egyenld vagy magasabb pozicid-
ban szeretnének lenni. Szeretnének aktivak lenni, és hasznositani képességeiket. A mo-
dern szervezet nyomasai altal okozott frusztraciok regressziora, agresszivitasra, fesziilt-
ségre vezethetnek és korlatozhatjak a kreativitast. Ez viszont nagyon sok esetben konf-
liktust okoz és torést idéz el a kommunikacidoban” (Bormann — Nichols — Howell).

A vezetettekkel valdo kommunikaciot még a fentieknél is nehezebbé teszi, ha a norma-
lis koriilmények kozott jelentkezd frusztracid az dnértékelés, az identifikacid zavaraival
parosul. Ezek a pszichologiai, szocialpszichologiai ellentmondasok a tarsadalom egé-
szében is fellelhetdek, de besziiremkedtek mara az iskolak neveldinek vilagaba is. Nem
csupan a kozvélekedés, bizonyos szociolo-

giai vizsgalodasok is elmarasztalolag nyi- Az egymudst kiolto
latkoznak a pedagdgusokrol: ,,a pedagogu- szerepek go/eggdgdygL
si tudas nem szakértéi jellege, a tudasterii- hivatdssal és feleségi,
letek Osszerendezettségének hianya vagy anyai stdtusszal

alacsony szintje tovabbi kutatasokat is 0sz-
tondz” — jelzi Nahalka Istvan. Az imméaron
tobb évtizedes alacsony szintli anyagi és er-
kolcsi elismertség, az értelmiségi 1ét peri-

egyidejiileg kiizdo
asszony kiilonleges
és a normdlistol eltéré

féridjara szoritottsag, az értelmiségi szerep szerepelvdrdsai Ol))/epr
devalvalodasa, mai viszonyok kdzepette nagyon megl‘?ﬂ}elheﬂk a
tisztazatlansiga nagyon megtépazta mara a szervezeti életet.

pedagdgusként €16k és dolgozok dntudatat.

Az egyén természetétol fiiggden vagy kisebbrendiiségi érzést valtottak ki tdmegesen a
vazolt koriilmények, vagy az agresszivitasra valo hajlamot, a mar-mar mindennel szem-
ben érvényesiild elutasitd magatartast erdsitették fel. A negativitas eszméje, a kritika nél-
kiil érvényesitett ellenzékiség attitliidje egyébként is altalanossa valt tarsadalmunkban az
egyénre hirtelen razaduld szabadsag terhe alatt avagy a régen vart szabadsag viszony-
lagossaga felismerésének megrenditd élményébdl fakadodan.

Hogy az onértékelés zavarai és annak kovetkezményei milyen sulyos problémakat
idézhetnek el6 az ett6] szenvedd egyénekbdl felépiild szervezetben, arra mutat ra Vera F.
Birkenbihl is két egymast kiegészit6 tételével: ,,Ha az 6n-kép és a valdsag kozott tal nagy
a kiilonbség, azt megszenvedi a kommunikacié. Ha a kommunikacio6 kart szenved, az 6n-
érték-tudat is megsériil.” Vagy masképpen: ,,Hogyan fiigg Ossze a személyiség és a be-
folyasolhatosag? A befolyasolhatosag legegyértelmlibb személyiségvaltozoja az onérté-
kelés” (Aronson).

A fenti koriilményekre valo tekintettel az iskolai vezetdnek fokozottan sziiksége van
pszichologiai kultarara, szociologiai ismeretekre, s jo, ha intuitiv uton is képes a munka-
hely mikrotarsadalma 6sszefiiggéseinek felszinre hozatalara. Jo, ha figyelemmel van arra
a kozegre, amelyre hatni kivan az értekezletek, megbeszélések szituacidiban. Ha tud ol-
vasni a kommunikacids partnerek sokszor dnmaguk eldl is rejtett, nem tudatos pszichi-
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kai, mélytudati jelzéseibdl. Ha raérez az énképet, a megszokott beallitodasokat, a privat
értékrendeket és érdekeket védelmezé manipulativ mandverekre, az elditéletes gondol-
kodas, a sztereotipidk véleményt torzitd hatasaira.

A legtdbb szocidlpszichologiai munka szerzdje szerint ezek a leggyakoribb akadalyai
a zavartalan kommunikacionak. A masik ember pontos észlelése elengedhetetlen kdve-
telménye a j6 kommunikacionak, pedig ,,a személyészlelés sokkal problematikusabb
feladat, mint altalaban gondoljuk. Nemcsak arrol van szo, hogy tarsainkrol alkotott ité-
leteink gyakran hibasak és pontatlanok, de gyakori eset az is, hogy sajat feltevéseink és
elképzeléseink fontosabbak a benyomasok kialakitdsaban, mint az észlelt személy tény-
leges jellemzdi” (Forgas).

Aronson az el6bbiek mellett a kognitiv disszonancia jelenségét s a nyoman keletkezd
Onigazolasi reakciokat elemzi. ,,Az emberek nem szeretnek olyasmit latni vagy hallani,
ami ellentétben van mélyen gyokerezd hiedelmeikkel vagy kivansagaikkal.” Az elmult
évtizedben az iskolavezetoknek olyan 0j ismereteket, torvényeket, kdvetelményeket kel-
lett elfogadtatnia testiilete tagjaival, amelyek merdben ellentétesek voltak addigi feltevé-
seikkel.

Szemléleti valtast kdvetelt példaul a gyermeki és sziil6i jogok, altalaban az emberi és
személyiségi jogok figyelembevételének szempontja. Tanari magatartasbeli valtozasokat
kivan a NAT, de a megvaltozott tarsadalmi kdrnyezet is. A mindenhato6 felnott szerepé-
bol ki kell 1épnie annak a pedagdgusnak, aki hatékony akar maradni az iskolaban. Part-
neri viszonyra kell torekednie a sziildvel, tiszteletben kell tartania a gyermekben is az
embert. A tobb éven keresztiil tartdé munkdval kikiizdott helyi tanterveket most ismét
feliil kell biralni. Az iskolakban dolgozoknak is mindinkabb beleszol tehat mindennapi
tevékenységiikbe, hogy a viladg valtozdban van, s ez a korabbiaknal nagyobb rugalmas-
sagot, alkalmazkodoképességet kivan valamennyiiiktél. Ma nem lehet mar tigy dolgoz-
ni, tanitani, ahogyan 20-30 évvel ezeldtti tanulmanyaik alapjan rogzitették magukban
mddszereiket, a tanitott targy tartalmi kovetelményeit. El kell fogadniuk az alland6 ta-
nulds, fejlédés kovetelményét a pedagogia vilagaban is.

Mindezt csak ugy érheti el a régi megszokott eljarasokhoz ragaszkodd pedagdgusok-
kal az intézmény vezetdje, ha a targyalasi és érvelési szituaciokban sikeriil meggy6znie
munkatarsait a valtozas és valtoztatas sziikségszeriiségérél. A meggydzendoket kell
ahhoz jol ismernie, hogy eldonthesse, az érvelésnek, a meggy6zésnek milyen modozatai
lesznek célravezetbek az éppen adott kdzegben. Az érzelmi befolyasolas vagy inkabb a
logikus bizonyités eljardsai lesznek-e sikeresebbek? Ha a gondolat kifejtésének rendjét
,»a tér sémaja” vagy az ,,idérend” szerint alakitja, a ,,deduktiv’ vagy ,,induktiv”’ elrende-
z¢st valasztja? A ,,pszichologiai vonalvezetés” vagy a ,,problémamegoldas”, esetleg az
,,oksag rendje” kivanatosabb? Az elmondottak sulya szerinti ,,fokozasos sorrend”, a ,,lej-
téses” vagy a ,,piramidalis sorrend” a célravezet6? Esetleg a ,,primatus effektusa” jatszhat
szerepet, a ,,frissesség effektusa”? A ,kétoldalu kozleményekkel” vagy az ,.egyoldalu-
akkal” szamithat-e sikerre?

Mobilitas és/vagy egyensuly

Személyes (anyagi, csaladi, érzelmi) valsagokkal stijtott emberek toleranciaigénye fo-
kozottan novekszik, mig a masok iranti toleranciara vald készségiik csorbul. Koztudott,
hogy a kozérzet romlésa, a fajdalom, a szorongés csokkenti az empatiara valo készséget.
Ilyen munkahelyi légkdrben igen fontos lehet, hogy akik vezetnek, akik képesek masok
befolyasolasara, pontosan érzékeljék, felismerjék a munkatarsak kdzotti kommunikéacios
zavarokat, amelyek rejtett konfliktusok tiinetei, esetleg konfliktusok el6idézoi lehetnek.
Fontos, hogy — ha sziikséges — beleéld képességiiket, emberismeretiiket, kommunikativ
készségiiket latba vetve ellensulyozzék a szenvedd emberbdl pillanatnyilag hianyzo, a
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masik emberre iranyul6 figyelmet. Kozvetitsenek, békitsenek, kompromisszumok koté-
sét szorgalmazzak, konfliktusokat oldjanak fel, ahol a harmoénia megbomlésa a szervezeti
mitkodés zavarat idézhetné eld.

Egyre azonban rendkiviil fontos ligyelniiik, mikdzben magukra veszik a kozvetitd és
békitd szerepét, nehogy az eredetileg egymasra haragvd kollégak indulatainak céltabla-
java valjanak. A benniik rejlo fesziiltség levezetésének ne a vezetd essék aldozatul.

Ez a szerepvallalas a vezetd ¢életében a kdzvetlen kommunikacios helyzetek szamat
noveli meg, azokat az eseteket, amelyekben formalis szerepébdl akar ki is kell 1épnie.
Ugyancsak e szerepvaltogato készségét teszi probara az a jelenség, amelynek a mai mun-
kahelyek, kiilonosen a kozalkalmazotti, iskolai szféraban gyakori elszenveddi.

A tarsadalom — a valtozasok felgyorsulasa kdvetkeztében — igen-igen mobilla valt. Ez
természetesen nem baj, egészséges folyamatokat indithat meg, mindaddig, amig a tehet-
ségek kibontakozasat, helyiikre kertilését segiti eld, az allasukat méltatlanul elfoglalokat
mozditja el.

Amikor azonban olyanokat sodor el poziciojukbol, akiket az anyagi bizonytalansag, az
erkolesi és tarsadalmi elismertség hidnya visz egyik helyrél egy masik hasonlo helyre,
amikor palyajukat hagyjak el tehetséges, ratermett emberek, e mozgasokat a munkahely
mikrokdzossége mindenképpen sériilésként €li meg. A gyakori személyi valtozasok bi-
zonytalansagot sziilnek feln6ttben, sziilében, pedagoégusban, gyermekben egyarant.

A szervezeti rend felbomlasat csak gy elozheti meg a vezetd, ha az ujonnan érkezék
fogadasat jol elokésziti. Ha segit legytirni szamukra az jonnan érkezdvel szemben rend-
szerint fellépd bizalmatlansagot. Ha megkeresi alkalmait annak, hogy régi és 0j kollégak
megismerhessék egymast s levetkdzhessék az egymassal szemben taplalt elditéleteket.

Be kell vezetnie az 1j dolgozot a hagyomanyok, munkaszervezés addig kialakult rend-
jébe, hogy megkdnnyitse beilleszkedését, hogy a munkavégzés — a személyi valtozasok
ellenére is — zavartalan legyen. Meg kell ismertetni a frissen érkezettel az iskola belsé in-
formacios, kommunikacios rendszerét. Tudnia kell, mikor, kihez fordulhat kérdéseivel,
problémaival. Kinek tartozik beszdmolassal. Ki miben fogja 6t ellendrizni, kitél milyen
utasitasokat varhat.

Kommunikacios zavar a jelképek koriil

Egyik tanulmanyaban Mueller olyan ideéltipikus tarsadalom vazat rajzolja meg,
amelyben ,,a hivatalos és a privat nyelv egybeesik, megvalosul a szimbolikus integralo-
das allapota”. J6l tudjuk, ilyen eszményi tarsadalmi allapot sosem fog a maga teljessé-
gében elballni, ugyanakkor arrol is vannak emlékeink, milyen az, amikor a hivatalosan
hasznalt nyelv és a privat kozotti tavolsag mar-mar oly nagyra nétt, hogy az egyén azt
nem is nagyon tudhatta athidalni anélkiil, hogy személyiségében ne sériilt volna. ,,A bel-
sO és kiils6 nyelv barmilyen inkongruencidja, a privatizalt és a kiilsové tett jelentés bar-
milyen eltérése... nemcsak az egyénnek dnmagaval folytatott monologjat, hanem a ma-
sokkal valé kommunikaciojat is eltorzitja.”

A tarsadalom és a benne ¢16 egyén szabadsagfokanak novekedése azt a reményt kel-
tette, hogy a nyelvhasznalat hasadtsaga felszamolodik és megvalosul az egyén tarsada-
lomba valé szimbolikus integralddasanak allapota. A tarsadalom mikrokozdsségeiben le-
jatszodo konfliktusok azonban arrdl tantiskodnak, hogy a szimbdlumokkal valé azono-
sulas — akkor is, ha nyelvi természetiiek, akkor is, ha nem nyelviek e szimbdlumok — so-
sem lehet teljes.

Noha egy egész iskola tarsadalma vitazik, dont demokratikus férumain arrol, hogy
kell-e egyenruha a tanuloknak, s ha igen, milyen, didk- és tanartestiiletek szavaznak az
iskola szamara grafikusmiivész altal tervezett emblémarol, az iskola logojarol, a legna-
gyobb egyetértés ellenére is mindig vannak és lesznek, akik — ha a véleménynyilvanitas
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szervezett alkalmaival nem is — el6bb-utobb megkeresik annak okat, hogy nemtetszé-
siikkel jelezhessék kiilonallasukat, a kdzakarattol eltérd allaspontjukat. Végképp ellent-
mondasosak azok az esetek, amelyekben a tobbségi dontés mellett jelentds az egyet nem
ért6 kisebbség ereje. Ugyan a demokratikus jatékszabalyok azt irjak eld ilyenkor, hogy
elfogadjak, amit a tobbségi szandék jonak latott, a vele vald azonosulas téredékessége
azonban nem maradhat rejtve azok el6tt, akik kozott a k6zos dontésnek érvényt kellene
szereznilik. Ha mas nem, a kozlésnek nyelven tuli megnyilatkozasai elaruljak a rejtett
vagy a rejteni nem is kivant elutasitast. Inkongruens magatartasuk megzavarja a felnott
vilag és a gyerekek kozotti kommunikaciot. A valasztott vagy a multbol 6rokolt és ujra
megerdsitett szimbolumok nem azt fejezik ki, amiért 1étrejottek, elfogadasuk e kontex-
tusban a behodoltsag, hianyuk, tagadasuk az autondémiaigény képzetét keltik azokban,
akik gyanutlanul szemlélik a kiilonboz6 attitidoket. Az igy motivalt itéletek martalékaul
valhatnak kiskozosségek valasztott jelképei éppugy, mint az egész allamisag, egy varos,
egy régiod nagy torténelmi hagyomanyokat idéz6 szimbdlumai.

A szimbo6lumok koriili bizonytalansagot még csak tovabb novelik, akik ama meghala-
dott korszak emblematikus jeleire, szineire, dltozeteket kiegészitd kellékeire nosztalgi-
kusan gondolnak, s visszadlmodjak 6ket falainkra, innepeinkre, viseletiinkre, és valosa-
gos meggy6z0désbdl taplalnak ellenérzé-

A vdlasztott vagy a muiltbol
Orokolt és ijra
megerositett szimbolumok
nem azt fejezik ki, amiért
letrejottek, elfogaddsuk e
kontextusban a behodoltsdag,
hidnyuk, tagaddsuk az
autonomiaigény képzetét
keltik azokban, akik
gyanutlanul szemlélik a
ktilonbozo attitiidoket. Az igy
motivdlt itéletek martalékdul
valhatnak kiskozosségek
vdlasztott jelképei.

seket a visszaallitott torténelmi jelképekkel
szemben, amelyek helyet kdvetelnek ma-
guknak az iskolak falain, a tanulok identi-
tastudatanak kialakitdsaban.

Ugyanilyen ellentmondasokat sziil a jogi
szaknyelv alkalmazasa, a torvények értel-
mezésének problematikus volta. A jogkiter-
jesztés elve jogokkal ruhazta fel az allam-
polgarok eddig 6nmagukkal nem vagy alig
rendelkez6 koreit. Jogokat kaptak a sziilok,
a sziilok kozosségei, a didkok, a diakénkor-
manyzat, a pedagdgusok, a pedagdgusok
szakmai szervezetei, a nevelGtestiiletek, az
iskola mint intézmény. A torvények alkal-
mazésa, a jogértelmezés kiilonleges szak-
mai felkésziiltséget igényel. Akik az elmult

években jogokat szereztek, nem birtokoljak
azokat az ismereteket, amelyekkel lehetdvé valna a jogszabalyok helyes értelmezése, a
jogi szaknyelv szdvevényének kontextusaba vald behelyezése.

A stilus agressziéja — s amirdl arulkodik

Atalakult a kommunikaciés erétér, amelyben az iskola, az iskola nevel kozossége ki-
fejti tevékenységét. S megvaltozott a beszédmod a kiilsé kdrnyezetben. A modosult stilus
beszivarog a tantermekbe, az iskola belsé tereibe, megmutatkozik azokon a forumokon,
amelyeknek az iskola ad helyet, s amelyeken az iskolai élet problémai felvetddhetnek. A
tanitvanyok a tanorakon egyszeriben azt a nyelvet kezdik hasznalni, amelyet eltanultak a
kereskedelmi adok szpikereit6l. Ugyanazzal a hanyavetiséggel fogalmaznak, ugyanazzal
a nyelviink természetét6l idegen hanghordozassal, amelyet a semmitmondo dialdogusok-
bol megismerhetnek két zeneszam kozott.

Majd az egyre fiatalabb generaciokhoz tartoz6 pedagogus is ezen a ragdogumi-nyelven
sz6lal meg. A hanghordozas, a hanglejtés, a hangsilyhibdk mar csak a magyar nyelv
erényeire, szépségeire kiilon is érzékeny beszédpartnerben keltenek viszolygast.
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A durvasag, a kiméletlenség, az agresszivitas hovatovabb a legf6bb jellemzdje ember
¢és ember viszonyanak. Legalabbis ez valik 1athatova beldle. S nem a megérté mod. Nem
a részvétre és egylittérzésre vald készség. Nem a tisztelet és megbecsiilés. Nem a masik
emberi lény méltanylasa. Hogy udvariatlan a gyermek? Nem ismeri a megszo6lités, a ko-
szonés elfogadhatd formulait és szabalyait? Hogy a tandérak zajszintje mar a népszerii és
elfogadott tanarok orain is a megtiirhetd hataron feliil van? Hogy a tanari elmarasztalast
és a kovetelmények kovetkezetes megfogalmazasat mar-mar akciofilmekbe illd
jelenetekben torolja meg a nevel6jén a didk? Aligha indokolt megrokonyodottségiink.

A felnétt vilag — a filmekben megnyilatkoz6 példakkal — szinte csak negativ mintakkal
szolgal. A sziiléi példa nem példa ma mar. A reggel csemetéjét iskolaba kisérd apuka
éppugy koszonés nélkiil megy el a gyermeke tanitondje-tanarndje mellett, mint a gyer-
mek maga. S nem ritka a mosdatlanszajisag sem a gyermek tarsasagaban, fia-lanya el6tt
szidalmazza férj a feleséget, feleség a férjet, sziilé a nagyszilot.

A kapcsolatteremtés altalanos eldurvulasanak jelei észlelhetok a mindennapi életben is
¢és olyan sajatosan Ujszertl helyzetekben is, mint az internetezés. Olvasasszociologusok
kerekasztalbeszélgetésén hangzott el: ,,az a tény, hogy mas eszkdzzel irunk, nem tollal és
nem papiron elsésorban, gyokeresen megvaltoztatja maganak az irasnak a modjat.” Meg-
allapitottak, hogy az e-mail rettentGen csabitja az embereket arra, hogy konnyedén kap-
csolatba 1épjenek egymassal, gyakran igen provokativan, utsz¢éli hangon, roppant gat-
lastalanul.

Az iskolaban lezajlé dialégusokban résztvevok hangereje is novekedett — mind sziilé
¢és pedagdgus, mind didk és pedagodgus, mind pedig pedagdgus és pedagdgus kozott. S
vele egyiitt az egymassal szembeni tiirelmetlenség. Eluralkodott a masik ember iranti ko-
zOny. A tarsadalom altalanos pszichologiai kulturalatlansaga tobbek kozott itt is az empa-
tiara valo készség hianyaban iitk6zik ki. Az altalanos sietésben egyszeriibb elditéletek
alapjan donteni, kifizetddobbnek tlinik sztereotipidkba kapaszkodni, mint hosszasan té-
pelddni, a jelenségek mogottesét kutatni. Hogy ez mara miért fokozddott fel, annak egy-
fajta magyarazataul szolgal a szocialpszicholdgia egyik alaptétele: ,,az eléitéletek termo-
talaja a verseny és a konfliktus” — mondja Aronson. ,,Kimutattak, hogy a diszkriminacio,
az elbitélet és a negativ sztereotipiak szerinti mindsités azonnal ki¢lez6dik, mihelyt csok-
kennek a munkalehetéségek.” (Aronson).

Koézvélemény? Divat? Eléitélet?

Minden szervezet, minden intézmény egy tagasabbra méretezett szociokulturalis ko-
zeg struktirajaba, a szervezeti, intézményi halozat, a telepiilés, a térség, az orszag tarsa-
dalmaba agyazottan mikodik, fejti ki hatasat. Hatékonysaga s hogy miként tagozodik a
nagyobb egészek rendszerébe, sokfajta tényez6 fiiggvénye, tobbek kozott fiigg az egészet
részeivel egybefond kapcsolatok mindségétdl, a kommunikacié mikéntjétdl, sikeressé-
gétdl. Ennek a sokszalu viszonyrendszernek és informaciok oda-vissza mozgasabol kép-
z0d6 szovevénynek a feliiletén fel-felsejlik — olykor lathatésagaban, olykor hallhatosa-
gaban — egy irracionalis természetii jelenség: a kozvélemény.

A kozvélemény hangja, iizenete, jollehet felszini képzédmény, mégis a mélyebben
nyugvo szférakat, az ottani aramlasokat is befolyasolni képes. A kozvélemény sokban
hasonlatos a divatot mozgasban tart6 erdk jatékahoz. Egyszer feldob egy-egy témat, ar-
cot, viselkedést, viseletet, maskor elfelejt, elrejt. Ahogyan 1étezik orszagnak, tarsadalmi
kozegnek, szakmanak, varosnak, falunak, ugyanugy van egy intézményi szervezet belsé
vilaganak is kdzvéleménye. Az iskola bels6 torténéseire ugyanugy hathat a kiilsé kozvé-
lemény, mint a belsd.

S a kiils6 formalolag viszonyulhat a belsdhoz, a belsé a kiilsohdz. Ahogyan egyeseket
roptetni képes a kozvélemény, masokat ugyaniugy képes ellehetetleniteni. Olykor meg-
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magyarazhatatlan, miként kelnek labra az illet6rdl szinte talzottan is kedvezo képet ki-
alakito, maskor rosszallo hiresztelések. De mintha a negativ, a rossz, a megcélzott személy
értékeit kétségbe vond vélemények ma kelendébbek volndnak, mint barmikor eddig.

Bar az ember torténelme folyaman mindig is €hezett a szenzacidra, a kiilonlegesen
borzongatd élményre. Masként hogyan is tolongtak volna a bamészkodok a pellengérre
allitott szerencsétlen koriil, miért is kisérte volna tomegek érdeklédése a boszorkany-
égetéseket, kivégzéseket, autodafékat.

Ma, a globalizacié koraban mindennek hatdsa foler6sodik, a média csatorndin végig-
futo, a sajtdban tovabbgerjesztett szenzaciok is elsoprobbek, felfokozottabb a szenzacio-
¢hség is. A hirszerzok, hirgyarak szinte egymassal versenyezve szolgaljak ki sokszor
képtelen allitasokkal, a valosag eltorzitasaval ezt a tomegigényt. Ahogyan a bulvarsajto
izlésterrorja uralkodik a kozéleten, a munkahelyek bels6 vilaga is kezd hasonlatossa val-
ni a Pszt, a Kacsa, a Blikk és tarsai stilusahoz. Ma barkirél barmit lehet kovetkezmények
nélkil allitani. Hireknek és alhireknek sem erkdlcsi tartds, se jo érzés, se humanitarius
egylittérzés nem szab hatarokat.

A munkahelyi kozosségek egyenstlydnak, tisztasdganak megérzése egyik leg-
fontosabb, bar talan legnehezebben teljesit-
Hogy h elyesen itéli-e meg a het6 feladata a vezeténpk. Térekvése akkpr
vezeld, az adott helyzetben sem h(?z - a fent. emlitettek miatt — teljes

. _ . eredményt, ha minden esetben azon van,
mit kell és mit nem kell h A . " :

P P ogy a valodi informaciok lehetdség szerint

Jfelerdsitenie a belso torzitatlan forméaban haladjanak végig az

kozvelemeny felszin alatti informacios csatorndkon, ha kényes kérdé-
dramldsaibol Roziil felmeriilG  sek tisztazasat meri véllalni a belsd nyilva-
vélekedeések, az a vezetd nossag el6tt, ha személyesen tajékoztatja a
valosdgerzekelo és hozza tartozokat, az érintetteket és érdek-
helyzetfelismerd, 16d6ket a maga allaspontjardl, arr6l a valo-
helyzetelemzd ]eészségén sagképrol, amelyet maga alkotott maganak
muilik. Mert 6t magdt a masok altal is érzekelt és szubjektiv itéle-
épprigy fenyegeti a tekkel mindsitett problémakrol. S még igy

is kétséges, vajon utjat tudja-e allni a

, rosszindulati vagy egyszerien csak figyel-
impulzusok esetleges torz metlenségbdl, az emlékezet szelektiv mii-

ertelmezésének veszelye, mint a | sqesenil, spubjektivizmusbol fakado tor-

koriilétte eloket. zitasoknak. Olykor hatasos eszkoz lehet —
pletykakkal terjedé hirek sulyanak csok-
kentésére, valosagot csorbitd tilzasok visszafogasara — az elhallgatas, a nem beszélés
miivészete is. ,,A mindennapi emberi kommunikacids helyzetekben osszetett hatasok ér-
hetdk el bizonyos témak, jelentéstartalmak, 0sszefiiggések és problémak elhallgatasa ré-
vén. A nem beszélés valamirdl nagyon sokoldalt funkciokkal birhat.” (Buda)

Hogy helyesen itéli-e meg a vezetd, az adott helyzetben mit kell és mit nem kell
felerdsitenie a belsd kozvélemény felszin alatti aramlasaibol koziil felmeriild vé-
lekedések, az a vezetd valosagérzékeld és helyzetfelismerd, helyzetelemzo készségén
mulik. Mert 6t magat éppugy fenyegeti a szubjektivizmus, az 6t ért impulzusok esetleges
torz értelmezésének veszélye, mint a koriilotte éloket. Ez is annak a , kozvetett eljaras”-
nak a fogalmaba illeszkedik, amelyr6l a szakirodalom gy vélekedik, hogy vele ,,azt a
moddot valtoztatjuk meg, ahogyan az emberek a dolgokat latjak™, s amely ,,alkalmasabb
a cselekvés megvaltoztatasara, mint a kdzvetlen modszer, vagyis a beallitottsag megval-
toztatasa az érvelés erejével” (Haire). Az érzelmi attitiid atalakitasa, amely pedig elég
meghatarozo jellegli az olyan személyes viszonyokkal szabdalt kommunikacios erétér-
ben, mint az iskola, s ahol a jelenségekhez val6 érzelmi viszonyulas jellemzébb, mint
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értelmi megitélésiik — nagyrészt n6i munkatarsakrol 1évén sz6 —, kiilondsen nehéz direkt
modon. Buda Béla idézi a problémafelvetésiinkre éles fénnyel ravilagitd Sheler szimpa-
tiaelméletét, amely szerint ,,a megértés legfontosabb tényezdje az érzelem, amit a masik-
ban nehéz megérteniink, az érzelmi természetii, az értelmi megértés maga kevésbé prob-
lematikus.” Ahogyan a megértésiik is féként az érzelmi intelligencia szinvonalanak fiigg-
vénye, bizonyosan a befolyasolasuk is.
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