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Bevezetés

Ko6lcsonos megértés a szervezetekben

Az tizleti kommunikaciorél sz616 konyvek nagyobb része
az eredményes kommunikacié olyan modelljével dolgo-
zik, amelyben az eredmény a kozlés eredményét jelenti,
az onprezentaciot, az ad6 vevére valo hatasat. A kommu-
nikacidoktatas jellemz6 megkozelitése is ilyen: hogyan
szervezzilk meg a hatdsos adast. Az adéra figyelé kom-
munikécié a befogadéra is mint az adéas vevoéjére figyel.
A végzett kommunikacié szakosok errdl tanulnak sokat.

A kélcsonos megértés e modellek periféridgjan marad.
Pedig ennek igénye mindennapi a szervezetek életében.
E konyvben éppen erre fokuszalok. Az uralkodé modell
arra fékuszal, hogy milyen az a kommunikacié, ami ma-
ximalizalja az ad6 hatésat a vevére. S ez racionélis az ad6
szempontjabol. De a szervezeti élet sok tertletén ez irra-
ciondlis. Szdndékosan leegyszeriisitem, hogy mir6l beszé-
lek (s az egész konyvben fejtem ki részletesebben):

* Lehet az racionédlis, ha a masikat megvezetem. De ha
magamat is, az irracionalis. Mert ekkor nem a val6séag-
nak megfeleléen cselekszem.

* Ugyanezt a szervezetek esetében tobbes szamban kell
mondani:

* Lehet az racionélis, ha masokat megvezetink. De ha
magunkat is: az irracionalis, mert ekkor nem a val6-
sagnak megfeleléen cseleksziink, s ez nem érdekiink.
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Ez ut6bbi tobbes szam a mai szervezetek szinte mindegyi-
kében azt jelenti, hogy a szervezetek tagjai olyan problé-
makat oldanak meg, amelyekhez egyikiiknek sincs meg a
teljes felkésziiltsége, igy mindenki ra van utalva masokra.
S ekkor az egyéni hatdsmaximalizal6 kommunikacié ir-
racionélissa valik. Mert nem (csak) az a probléma, hogy
hogyan érvényesitsem a magam érdekét, hanem abban
vagyok (mésokkal egyiitt) érdekelt, hogy megértsem a méa-
sikat, hogy hozzaférjek a masik felkésziiltségéhez. Hogy
kozos megértést alakitsunk ki:

* a probléma tényszert leirdsdban, hogy a valésdgnak
megfelel6en lassuk azt, hogy mit tekintstink problé-
manak, s ennek lefrdsdban mi az, ami van, hogy mi az
igazsag;

* abban, hogy a megoldésban mi legyen a helyes maga-
tartasunk, melyek a normdink, azért hogy cselekvése-
inket j6l koordinaljuk;

* s résztvevénként mi a viszonyunk a probléméhoz, a
kozos cselekvéshez, hogy jobban értsitk — mint egyttt-
miikodé felek — egymast is. Milyen a belsd vildgunk.!

Ha tudasaink kolcsonos kombinacidja helyett egyikiink
tokéletesen meg- vagy legy6zi a maésikat a maga igazardl/
igazaval, s a tobbiek perspektivdja nem érvényesiil, rendsze-
riink butabb marad. Lehet, hogy a gy6ztes eredményesebb
a tarsainal, de ezt az eredményt a lehetségesnél rosszabb
— butdbb - szervezetben érte el. Ha rendszeresen 6 nyer,
a szervezet maximum olyan okos lehet, mint amennyire okos
a nyertes egyedil. A szervezet butul. Ha a szervezetiinknek
van egy olyan versenytarsa, amelyben a résztvevék kolcso-
nosen kombindljak tudésaikat, ez az egyéneknél okosabb
szervezetet eredményez. Mig mi butulunk, a versenytérs oko-
sodik. Pedig csak a komminikaciéink minésége kiilonbozik.

! Ez a hdrmassadg Habermas kommunikativ racionalitdsdnak kovetelménye, ezt a
kilencedik fejezetben részletesen kifejtem.
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Szervezetiinknek az az érdeke, hogy a vevéi, tulajdo-
sai, érintettjei szdmara okosan, problémakat oldjon meg, s
ha szervezetiink ez ,,okossagi versenyben” alul marad, az
ellenkezik az érdekeinkkel. Meg lehet vezetni a vevdinket,
tizleti partnereinket, a kozosséget, az allamot, nemzetkozi
partnereinket — egyszer. De ha kideriil, meginog benniik
a bizalom, s a megvezetettek, amennyire tehetik, megbiz-
hat6bb partnereket keresnek.

Persze van korrupcié, van megvezetés, s ezekben a hely-
zetekben séril a kolcsonos megértésre irdnyul6 racionélis
kommunikaci6. De, maradva a korrupcio6 példéjanal: vala-
kik titokban egyuttmitikodnek mésokkal szemben. Egytitt-
miikodnek a versenytarsak kiszoritdsaban, a palyazatok
verseny nélkili elnyerésében, a verseny ellehetetlenitésé-
ben, monopolhelyzetek kialakitasdban, a kozosség, a koz-
vélemény megvezetésében, az dllam, a hatalom kihaszna-
ldsaban. A korrupt egytittmiikodésen beliil is kell, hogy
helyesen irjak le a valésagos helyzetet, kell a kozos cselek-
véskoordinaciéhoz betyérbecsiilet, s kell, hogy értsék egy-
més helyzetét. Ha nem igy tesznek, nem lesz eredményes
a korrupcié sem. A korrupci6 altal kiszoritott ellenfelek-
kel szemben mar méashogy kell kommunikélni.

Ha bekapcsoljuk a tévét, ha fogyasztjuk a tomegkommu-
nikacié termékeit, ha a politikai kommunikacié megdol-
gozand6 célcsoportjaként, a kommunikaciés viszonynak
a vevli oldalan vagyunk, akkor nem a magunk racionalis
kommunikéciéjaban vesziink részt, hanem masokéban,
a hatas mésok céljait szolgalja — racionalisan. E racionalitas:
masoké. De akik eléallitjak, tervezik e hatést, azok egytitt-
miikodésére érvényes a kolcsonos megértés kovetelménye.

Akik tartésan egytittmiikodnek — és egytittmtikodésiik-
ben? szabadsédg van —, ott a racionalis kolcsonos megértés-

2 Amennyiben az egyiittmtikédésben nincs szabadsag, tgy sériil a kolcsonos
megértésre orientalt racionélis kommunikacié.
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re torekvé kommunikécié a megfelel6 modell. A tudés-
intenziv szervezetekben a tudasukkal egytittmiikodék
eredményessége igényli ezt a szabadsagot.

A megoldand6 problémék terjedelme kijeloli az egytitt-
miikodok korét is. Ahogy van az egyéneken tdlmutato,
szervezeti probléma, Ggy van a szervezeteken, partokon is
talmutato, s ott a szervezetek kozotti egytittmiikodés ered-
ményessége igényli a kolcs6nos megértésre orientalt kom-
munikaciét. Vannak a szervezetek egytittmtikodésén tuli,
iparagi, regionélis, nemzeti, eur6pai problémak. Ezek szin-
tén igényelnék a kolcsonos megértésre orientalt kommuni-
kaciét. A konyv az ilyen, tudaskombindlé kommunikacié
szellemében irédott.® Ez nem egy nyélas széplelk® igény,
hanem kékemény érdek. A szervezetek intelligencidja* a tét.

Az optimalis 6romteli élményen tual.
»El vagyunk havazva, de ez inkabb j6.”

2011-ben egy vezet6i tulterheléskutatast végeztiink egy
olyan elméleti hattérrel, amely még nincs benn a tudoma-
nyos és a vallalatvezet6i nyilvanossidgban, ezért a tanul-
manyban egyszerre kellett bemutatni ezt a hatteret és a
talterhelés jelenségét. Ismervén a megrendeld széles érdek-
16dési korét, batran belevagtunk az elméletek bemutatasa-
ba is. E konyv ennek az atirt véltozata. Egyszerre mutatom
be a vezet6i talterhelés jelenségét, és a szervezet vezetésé-
nek egy 1j, tarsadalmi, rendszerszemléletti megkozelitését.

Egyébként a kutatott csapat olyan nagyon nem banta
a talterhelést: ,,ez még mindig jobb, mintha nem lenne
munkénk” — mondték tébben is.

3 Habermasra utalva azt is allitom, hogy ezzel, az életvildg kommunikativ médja
behatol a rendszerbe. (9. fejezet)

4 Ami problémamegold6 képesség.
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Min van tdl a tilterhelés? Ha egy cs6vezetékben talnyo-
mas van, az egy elére definialt nyomason tali allapotot je-
lent. A vezet6i tilterhelésrél sz6l6 beszédben nem szokas
el6re megallapodni abban, hogy mi ez a terhelés, ezért itt a
kozbeszéd keveset segit. Az emberek érzik. Tehat mashogy
kell megalapozni a vezet6i talterhelés jelenségét.

Van a magas teljesitménynek egy varédzslatos, onfeledt
allapota. Igy irtam errél 1995-ben.

Es sokat dolgozunk, haladunk erével, akarattal a céljaink felé,
apranként lekiizdjiik az akadélyokat. S, ha igazdn komoly célo-
kat ttiztiink ki magunk elé, mély valsdgokat élhetiink at, amikor
minden ¢sszeeskiiszik ellentink. S Gjra feldllunk és megytnk to-
vébb, méashogyan, tanulva a kudarcbdl.

Aztan egyszer csak megtorténik a csoda. Azt vessziik észre,
hogy megvaltozott a vilag. A napok fényesebbek lettek, életiink-
ben tébb a der(, a dolgaink csak tgy maguktél elére haladnak.
Haladunk, és nem erdlkodiink.

Azt vesszik észre, hogy a hely, ahol évek, évtizedek 6ta ja-
runk, gyonyor(. Szines lett a vilag. Elcsodalkozunk, hogy itt jar-
tunk minden nap, és mégsem voltunk itt. Elkezdiink ,latni”. Eze-
ken a napokon mar ébredéskor jobb az illata a levegének, simogat
a reggel, és &mulunk-bamulunk a sok gyonyor( aprésagon, ame-
lyek, tudjuk, mindig veltink voltak, de nem vettiik észre. Es szép-
nek latjuk és érezziik az embereket, és élvezzitk magat a 1étezést.

Erezziik: valami dsszedllt, az érzés valami egyetemes életo-
rom, béke, derti. Minden képességiink mélyen benniink munkal,
s el6vehetjiik, de a 1ét megélésében, a sikerek felé vezet6 tton
mar konnytiek vagyunk. Az élet naponta Gj csodas meglepetés,
mellénk éall, érezziik, mert mellé alltunk. Szeretjiik az életet, és
az élet viszontszeret minket.

Beléptiink az dramlatba.’

Ekkor még nem olvastam Csikszentmihalyi Mihdly
konyvét, aki szintén ,aramlat”’-nak nevezi ezt az élményt.°

5 Domschitz Matyés: Fejlédés, fejlesztés, tanitas. Uj Pedagdgiai Szemle, 1995. majus.
¢ Csikszentmihélyi Mihaly: Flow — Az dramlat. A tékéletes élmény pszicholdgidja.
Akadémiai, 1997.
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Csikszentmihalyi az

optimalis teljesitmény

vagy cstcsteljesitmény

kutatasa soran - vitat-

kozva azzal a korabbi

felfogassal, mely sze-

rint a cstcsteljesit-

= mény nem jar rommel,

|' peaidgel boldogséggal, hanem

csak a végeredménye

— azt talalta, hogy a

csucsteljesitmény és egyfajta ,tokéletes élmény” —a,,flow”—

egylitt jar. A kutatds eredményeként alkotta meg a ,.bol-

dogségcsatorna” fogalmat, amely képességeink és az el6t-

tunk 4ll6 feladat viszonyaban mutatja meg azt, ahol elé-
allhat a ,flow”, a tokéletes élmény.

Vannak olyan feladatok, amelyek nem allitanak kihi-
vasokat képességeink elé, ezeknél gyakran unatkozunk.
S van, ahol a feladatokban rejl6 kihivasok meghaladjak ké-
pességeinket, itt szorongunk. Ezt a szorongé allapotot mar
talterhelésnek nevezhetjiik. Az optimaélis teljesitményt és
a vele jaré j6 érzést, a flow-t, egy keskeny savban, a szo-
rongaté talterhelés és az unalmat ad6 alacsony terhelés
kozott érjuk el. Mashogyan: akkor vagyunk a legboldogab-
bak, ha képességeink maximuman teljesithetiink.

El6fordul szervezetfejlesztés sordn, hogy a vezet6i
team tagjait a modell megismertetése utan megkérjiik,
hogy helyezzék el magukat az 4bra mezdibe aszerint, hogy
a terhelés és a képességeik viszonyaban az ,unalom”, a
~boldogsag” vagy a ,,szorongas” mezdjében vannak.

S példéul egy ilyen abrat kapunk. Péter elmondja, hogy
6 bizony mar régen beilleszkedett a munkakorébe, az mér
szinte rutinb6l megy neki, s jobb lenne, ha tébb kihivas-
sal lenne dolga. Bednak, aki Gj munkakorében dolgozik,
még gyakorolnia kell a munkat, hogy bejusson a ,,boldog-

& feledaban reflé
kikaas F

ITeTangis
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sagcsatornaba”,  Zsolt
munkakorében szapo-
rodnak a rutinelemek,
ez idénként untatja, de
van még szamara elég
kihivéds mas teriileteken.
Zoltannak egyre jobban
megy a munka, s egy-
re jobban élvezi. Béla a
cstcson van, egyel6re
nem szeretne véltoztat-
ni. S meg lehet fogalmazni a véltoztatési irdnyokat, ami
Péternél a munkakor gazdagitasat jelentheti, Bednal ma-
radnak a kihivasok, neki az a dolga, hogy tanuljon bele a
feladatba. (Lehetne persze lejjebb is venni a feladatokat,
am ez manapsag ritka.) A tobbieknél nem kell valtoztatni,
de Zoltan és Zsolt esetében hamarosan djra meg kell vizs-
gélni, hogy az optimalis helyzetben vannak-e.

Az oromteli teljesitmény elérésének egyméssal Ossze-
fugg6 feltételei vannak”.

1. Olyan feladatot végziink, amelynek sikeres elvégzésére
van redlis esély.

2. Osszpontositunk arra, amit csinalunk.

Vildgos célokkal rendelkeziink.

4. Azonnali visszacsatoldssal rendelkeziink arrél, hogy a
cél fele haladunk-e.

5. Er6lkodés nélkiil, elkotelezetten tevékenykediink, fi-
gyelmen kiviil hagyva a mindennapi élet frusztracioit.

6. Az élmény s a tevékenység eredménye segitse elé a
cselekedeteink feletti kontroll érzését: rajtunk mulik,
mi uraljuk a cselekedeteket, a helyzetet.

7. Megszlinik a léttel val6 egoisztikus foglalkozas ebben
az ,onfeledt” id6ben, de az aramlatélmény utdn az

w

7 Csikszentmihalyi u.o.
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,En” érzés még erésebben tér vissza. Az énfeledt éppen
ezt jelenti: elfeledkeztink magunkrél, mert belefeled-
keziink a cselekvésbe.

8. Megvaltozik az id6érzékelés. A percek ordknak, az
6rak perceknek tinhetnek. Az élmény inkabb id6tlen.
Néha olyan, mint egy lassitott felvétel, csend van, s a
csend azért van, mert nem engediink be a tudatunkba
semmi mast. Mi vagyunk csendben.

Az élsportban is végeztek kutatasokat az optimalis tel-
jesitményrdl, s a tapasztalatok hasonléak. Itt is a cstcs-
teljesitménnyel jar6 cstcsérzelmekrél szél a kovetkez6 —
hosszabb — idézet. A vezet6i munka optimalizdlasanal is
lehet hasznositani az itt szerzett tapasztalatokat.

,A csucsérzelmek természete®

Erdemes kozelebbrél is megvizsgalnunk azokat az érzelmeket,
melyeket a megkérdezettek Gsszekapcsoltak a csiicsteljesitmé-
nyeikkel.

Lelki nyugalom

Minden nagyszeri teljesitmény kiséréje egy kiillonos belsé nyu-
galom, a lélek sajatos csendje. Sokan gy prébalnak megfelelni a
kihivasoknak, hogy beleturdzzak magukat egy gyors porgést, sét
gyorsuld porgésti lelkiallapotba. Ez nem a nagyszer(i teljesitmé-
nyek allapota. A fehéren izz6 pillanatokra a bels6 nyugalom és a
csendesség jellemz6. Az egyén szinte Ggy érzi, mozgésa lelassul,
és amit tesz, mintegy lassitott felvételként latja.

Fizikai ernyedtség

A fizikai 4llapot a lelkiéllapot tiikre, és forditva. A fizikai gor-
csOsség akadélyozza a kiemelked6 teljesitményt, legyen sz6 egy
teniszlabda eliitésérdl vagy egy el6adasrél. Nagyszerii 6rdidban
az izmaid lazdk, mozdulataid mentesek minden gorcsosségtol.

Félelemmentesség
Van olyan mitosz, hogy egy kevéske idegesség és félelem joté-
kony hatést. Kétségtelen, hogy bizonyos korilmények ko-

8 Dr.J. E. Loehr—P. J. McLaughlin: Lelki dlléképesség. Az élsportban alkalmazott siker-
technikdk adaptdldsa az tizleti és politikai életre. Bagolyvér Kiad6, Budapest, 1998.
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zott taldn  tobblet-eréfeszitésre 0Oszténdzhet. Az  eszményi
teljesitménydllapottal kapcsolatos kutatdsaink azonban azt mu-
tattak, hogy az idegeskedés ellensége a kivalgsagnak. Fizikai és
lelki fesztiltségre vezet, és a figyelmet rossz irdnyba tereli. Ha
idegeskedsz, nem a cselekvésre fékuszalsz, hanem a végered-
ményre vagy az esetleges negativ kovetkezményekre. Van azon-
ban egy kivétel. Ha gy érzed, ,leiltél”, és képtelen vagy elkez-
deni, a félelem er6t adhat az induldshoz. Vannak esetek, amikor
még a rossz teljesitmény is jobb, mint a tétlenség. Az idegeske-
dés és a félelem azonban negativ energia, és a negativ energiak
altal 6sztonzott teljesitmény sosem lehet olyan kimagaslé, mint
ami mogott pozitiv hajtéerdk allnak.

Energia, tetteré

A tizenkét osszetevd koziil ez a legfontosabb, és ennél tapasz-
talhat6 a legtobb félreértés. Mi azt az er6t értjiik rajta, melyet
akkor érzel, ha laza vagy, és nyugodt, félelemt6l és aggddastol
mentes. Minden cstcsteljesitmény mogott a lelki és fizikai er6k-
nek egy latszélag kimerithetetlen tartaléka rejlik, melyek forrdsét
a pozitiv érzelmek képezik. A sportolék, mint mar utaltunk ré,
alegktilonb6z6bb kifejezéseket hasznaljék arra az allapotra, mely-
nek f6 jellemzéje a fesziiltségektsl mentes er6.

Optimizmus

A cstcsteljesitmények sordn megfigyelhetd optimizmus az
egyénnek abbdl a mély meggy6z6désébil fakad, hogy legyen
barmekkora a kihivas, meg fog felelni neki, mert meg fogja talél-
ni az eredményes mddszert. A csicson teljesiték sosem fogynak
ki a valaszthat6 megoldasokbdl, és optimizmusuk annak tiikre,
hogy ennek tudataban is vannak. A biofeedback teriiletén vég-
zett huszonot éves kutatds azt bizonyitja, hogy a negativ érzé-
sek, a negativ érzelmek, a negativ beallitottsdg gyokeresen mas
fiziolégiai reakcidkra vezet, mint a pozitiv érzelmek és a pozitiv
beallitottsag.

Orom

Az elv roppant egyszer(i: amiben 6réomodet leled, abban képes
vagy magas szint(i teljesitményt nyujtani. Ha tobbé nem élve-
zed, amit csinélsz, ez tiikrozédni fog a teljesitményedben. Ha azt
hiszed, azért élveztél valamit, mert jol csinéltad, ez visszajara
forditott logika. A tevékenység kivaltotta 6rom rendkiviil fontos
a kiemelked§ teljesitményhez, mert a pozitiv energidk kimerit-
hetetlen forrasa.
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Konnyedség

Amikor a test és a lélek 6sszhangban munkélkodik, még akkor is
konnytinek tlinik a feladat, ha teljes erével neki kell fesziilnod.
Ha a szervezet biokémiéja kivalé, hatalmas akadalyok lekiizdése
is szinte gyerekjatéknak ttinik.

Spontaneitas

A kival6 teljesitményt hoz6 cselekvésed legtobbszor szinte
automatikus, 0sztonos, majdnem intuitiv. A helyes valaszok
automatikusan jonnek, ingadozés, tudatos mérlegelés nélkil.
A kivéldan teljesit6k gyakran beszélnek az un. ,analizis-para-
lizis szindrémardl”. Ez akkor tapasztalhat6, ha figyelmedet a te-
vékenység tisztdn technikai oldaldra 6sszpontositod. Ennek az-
tan teljesitményed latja karat. Amikor mar cselekszel, az 6szton
mindig eredményesebb ,,stigd”, mint a tudatos megfontolas. Eh-
hez ugyanis ritkdn van elég id6d.

Eberség

A legnagyszeriibb pillanatokat mindig az éberségnek, és az én
érzékelésének kiemelkedben magas szintje jellemzi. A sportolok
vilagosan érzékelik testitk helyzetét, a korulottitk 16vé jatékoso-
kat, 6sztonosen megérzik, ki mit fog tenni. Egy gazdasagi vezet6
pontosan érzékeli kornyezetének mozgaséat, ugyanakkor képes
szivésan tapadni az éppen elvégzendé feladathoz. A valaszok
olyan pontosak, annyira megfeleléek, hogy ez az éberség mar-
mar hasonlatos a gondolatolvasashoz. Nincs azonban szé olyan
extraszenzoros érzékelésrél, mint amilyen a telepatia és a ha-
sonlo jelenségek. A fokozott éberség allapotaban az egyén azokat
a jeleket is fogja, amelyek — bar 4llanddan jelen vannak, de az
éberség édtlagos szintje mellett — elkeriilik a figyelmét. Ez lehet
egy ajakrandulés, egy szemoldokfelhizas, ami mutatja a masik
reakciojat és szandékait.

Fokuszdlas

Az osszpontositas fontossdga egyaltaldn nem megleps. Minden
kiemelkedé teljesitmény el6feltétele, hogy eréfeszitéseinket a cél-
ra Osszpontositsuk, és ellenalljunk minden figyelemelterelé
csébitasnak. A kiemelkedden teljesiték esetében azonban ez az
Osszpontositas nem tudatos er6feszités eredménye. Sokkal inkabb
a nyugalom és az eszményi teljesitménydllapotra jellemzé pozitiv
energidk elegyének terméke. Ebben az dllapotban a fékusz magara
a tevékenységre iranyul, nem pedig a g6lokra, pontokra, helye-
zésekre, profitokra vagy a lehetséges negativ kovetkezményekre.
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Magabiztossdg

Az eszményi teljesitménydllapotra jellemz6 magabiztossag nem
tobb és nem kevesebb, mint az a mély meggy6z6désed, hogy ké-
pes vagy megfelelni a kihivasnak. Ez lehet6vé teszi, hogy nyu-
godt maradj olyan koriilmények kozott is, melyek egyébként
panikot, idegességet, dithot vagy gorcsos fesziiltséget véltandnak
ki benned.

Pontos érzelem- és cselekvéskoordindcio

Ez annak tudata, hogy uralkodni tudsz magadon, irdnyitani
tudod a kiils6 hatasokra adott valaszaidat. Nem vagy a korul-
mények passziv aldozata. Nem irdnyithatod tetszésed szerint
a kils6 torténéseket, de irdnyitani tudod az eseményekre adott
érzelmi valaszaidat.”

A felkésziiltségeken tul...

A bemutatott optimalisteljesitmény-modellek azt mond-
jak, hogy az optimaélis terhelés a képességeink maximu-
man van. A talterhelés okainak vizsgalata azonban nem
maradhat meg a személyes pszicholégiai keretek kozott.
Vizsgalni kell a személyen tali, a szervezeti rendszerben
rejlé, s6t az azon tuli globalis hatdsokat is. Ezek egy része
nem befolyasolhaté a szervezeti vezet6k altal, de szamol-
ni kell veltik. A vezet6i terhelés komplex volta miatt vizs-
gélni kell a

1. Vezetés el6tt all6 kihivasok és a hagyomanyos vezetés
viszonyat. A 21. szézadi vezetés el6tt allé kihivasok
elemzése torténik az elsé fejezetben.

2. Ha a tulterhelés felkésziiltségek feletti terhelés, akkor
elemezni kell a szervezeti felkésziiltségek természetét,
s ezt tesszlik a mésodik, a harmadik, a negyedik, az
6todik és a hatodik fejezetben.

3. A vezetés szellemi jellegli tevékenység. A vezetést
mint a szervezet tudatos vezérlé alrendszerét fogjuk
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bemutatni, amely feltételezi, hogy van tudatos, kon-
centralt figyelem, s van a vezetés tudatos figyelmének
perifériajan 1évé szervezeti jelenség. Felhasznaljuk és
adaptéljuk az intelligenciakutatés, a kognitiv tudoma-
nyok eredményeit a hetedik fejezetben.

4. A vezetést ér6 terhelés csoportos, szellemi jellegli és
kommunikéaciés terhelés, s az ebb6l adédé bonyolult-
sag problémaéjéval is meg kell birk6zni. Ezt a problema-
tikat mutatjuk be a nyolcadik, a kilencedik és a tizedik
fejezetben.

5. A vezetés, a kommunikacié, a szervezeti tudat rész-
ben halo6zati jelenségek vezérlését is jelenti, s maga is
halézat. A vezet6k talterhelése nem elszigetelt jelen-
ség, hanem hélézatban jelentkezik, s benne hal6zati
torvényszertiségek hatnak. Ennek a tizenegyedik és
a tizenkettedik fejezetben jarunk uténa.

6. Elkészitettiink egy Gsszesitett problématérképet, prob-
lémalistat, melyben bemutatjuk az eddig vizsgalt szer-
vezetek tipikus problémaéit, hogy ebben a mezében el
tudjuk helyezni a megrendel6 problémait. Az &ltala-
nos problématérképet a tizenharmedik fejezetben mu-
tatjuk be, a ,szervezeti allatorvosi 16” cimii részben;
a megrendel6 tilterhelési problémait a tizennegyedik
fejezetben. Ez azért érdekes, mert ez nem is annyira
talterhelés, sokkal inkdbb egy flow allapothoz kozeli
terhelésoptimalizalés.

7. A talterhelés kezelésének vannak egyéni modjai és
kovetkezményei, ezekrdl szdl a tizenotodik, befejezd
fejezet.
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