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Miert Belaim?

A legényanya cimii, 1989-ben késziilt film helyszine Rdtot, ahol minden férfit Bélanak hivnak, csak
egy szerencsétlent neveznek el jfozsinak. fozsi késdbb vdrandos lesz és gyermeke sziiletik, bar mindez
most szamunkra lényegtelen. A film egyik jelenetében Béla, a tandcselnok wrdnyitdsdval a falu lakossdga
puszta kézzel gyekszik félretolnt az épp utban lévd kocsmat, addig a pontig, amat vezetdjiik a kabdta
lefektetésével jelilt ki. Egy arra vetddd német autés a kabdtot osszeszedi a foldrdl, igy amikor a
tandcselnok ellendrizni probala a haladdst, sehol se latia a ruhadarabot. Lélekszakadva rohan vissza
Béldihoz, megoszitva veliik kovetkeztetését: "Rdtoltuk a kabdtra! Ratoltuk, tiltoltuk! Emberek, dlliunk
meg! Tultoltuk, rdtoltuk a kabdtra!"

Redves Bélak, Jozsik, illetve minden mas kereszinév biiszke burtokosai! Rivid kis komyvem azt a célt
szolgdla, hogy magasabb szinten miveljétek a vezetést, mint Ratot tandcselnike. Eskiiszom, hogy
markdnsan ki fogtok tudni emelkedni a mezdnybdl.

Szerencsére lektorom még iddben felhivta ra a figyelmemet, hogy a kézirat elsd olvasatban meglehetdsen
himsovinisztdnak tint, ama igen tavol dllt szandékomtil. Bolcs megldatasa szerint "a megszolitott Bélak
nék is lehetnek". “lagadhatatlan. Ezért a Bélak mellé az olvasds sordn kéretik odaértent a Belldt 1s.

Szeretnék koszonetet mondani két Bélanak, akikkel sokat tanultunk koziosen a vezetésrdl: Apdati Béla és
Tdth Béla cégvezetd bardtaimnak. Rajtuk kiviil koszonom még a bizalmat Lukdcs Jdanosnak, Mészdros
Dauvidnak, Dr. Tomka Janosnak és Vecsernyés Csabdnak. Az dltaluk wranyitott cégek kereter kozott az
utobbr at évben végzett vezetdfejlesztd programok sokat segiletlek nekem is abban, hogy az it leirt
gondolatok kikristdlyosodjanak. Halds vagyok Kamrds Orsolydnak a lektordlasért és Pusztar Csabdnak
a boritoképért. Az e-kinyv létrejittében fontos szerepe volt még az Emich Szabolecsal, fuhdsz
Gdborral, Novik Magdolndval és ‘larsé Béldval folytatott beszélgetéseinknek. Végiil természetesen
munden képzésrésztvevdmnek koszinom, hogy egyiitl fe)lddhettiink.



Bevezetes

Bélaim! Aki volt mar altalam tartott vezetOképz6 programon, vagy olvassa a
blogomat, tudja, hogy nem szoktam osztani az észt. Bevalt gyakorlatokat, valamint
a nemzetkozi vezetési szakirodalombol szarmazo ismereteket osztok meg, aztan
rabizom az emberekre, hogy kivalasszak, mit tartanak sajat maguk szamara
hasznosnak. Nem lehet ugyanis minden helyzetre alkalmazhat6 recepteket felirni.
Tovabba kinosan tugyelek ra, hogy mindig rogton hivatkozzak arra a hiteles

forrasra, akitél a tudomany szarmazik, és arra 1s, hogy a kivételekrdl is essen sz6.

Ez a kis e-konyv viszont mas lesz, Bélaim. A kovetkez6 oldalakon meg fogom
nektek mondani a tutit. Az itt leirtak tovabbra se adnak valaszt minden felmerul6
vezetol kérdésre, de a mindennapok 80%-ara jol alkalmazhatok lesznek. Ha tehat
ugy viselkedtek, ahogy most itt javaslom, garantaltan sokkal jobb vezet6 lesz
beldletek. Az ugyek maradék részében a jovoben is kénytelenek lesztek valamit

improvizalni a sajat tapasztalatotokra épitve.

Eddig 17 évet toltottem vezetokkel dogozva. Az volt az érzésem, hogy nem tul
elterjedt a hazai vezet6k korében, hogy alkalmaznak az egyébként konnyen
elérheté ¢és agysebészetnek sem nevezhet6 vezetési ismereteket. Tavaly aztan
mindez be 1s igazolodott, amikor kutatast végeztink a témaban. Tizenhat
elvarhato vezetdi viselkedésmodell kozul alig volt néhany, amit a valaszadok tobb
mint fele alkalmazott a mindennapokban. Megkérdeztink benneteket arrol is,
Bélaim, hogy mit tartotok a legfontosabbnak egy vezet6 részérdl. A top ot vezetdi
gyakorlatot a valaszadok fele se alkalmazta, sét olyan 1s volt ezek kozott, amit a

negyedik se. Szoval azt se csinaljatok, amit fontosnak véltek.



E korszakalkot6 mu két részre tagolodik. Az els6 az emberek vezetésének
tizenkét aspektusaval kapcsolatban kozli veletek, hogy mit kéne csinalni, a masodik
rész négy fejezete pedig onmagatok menedzselésérdl fog szoélni. Ez utdbbi alatt
nem az onfényezést értem. Hogy veszi valaki a batorsagot arra, hogy masokat
iranyitson, ha sajat magat sem képes hatékonyan menedzseln1i? Ha nem vagy
képben sajat erdsségeiddel, gyengeségeiddel, motivatoraiddal, értékeiddel,
elveiddel, szerepeiddel, céljaiddal kapcsolatban, ha gondjaid vannak az
idémenedzsmenttel, ha nem tudod kezelni a rad nehezed6 stresszt, ha nem sikerul
elérni a célokat vagy hozni az eredményeket egyéni szinten, akkor hogy a fenébe
fogod a csapatszintii vagy szervezeti célokat egy kupac emberrel a nyakadban

elérni? Izlés szerint lehet kezdeni az olvasast az els6é vagy a masodik résszel.

Probalok lényegre toré és konnyen olvashatdo lenni. Ezért nem fogom az
allitasaim ¢és tanacsaim mogott megbuvo tudomanyos ¢és tapasztalati hatteret
folyamatosan belesz6ni a sorokba. A végén taldlhaté egy lista a kapcsolodod
irodalomrol, mert nyilvan ezt a sok okossagot nem én talaltam ki. Ugyanezen
okbol nem feltétlentil veszem mindig a faradsagot, hogy a kivételekrol szot ejtsek.
Természetesen minden javaslatom és megallapitasom alol lehet talalni kivételt, de
attol, hogy nem irtam oda, nem jelenti, hogy nem tudom. A lényeg, hogy
tobbnyire tigy van. Igyekszem tovabba olyan stilusban fogalmazni, ahogy nektek,
Bélaim, mindezt személyesen, két froccs kozott elmondanam a teraszon. Na jo,

annal kicsit finomabban.

Az egyes fejezetek végén kérdéseket talalsz. Ha komolyan veszed oket, és
1igyekszel megvalaszolni mindet, akkor elindulhatsz a j6 vezetévé valas rogos utjan.
Haromféle feldolgozasi mod kozil valaszthatsz. Az els6, hogy végigolvasod az
egész kis konyvecskét, nagyokat bologatsz, alkalmanként fejed csovalva
megallapitod, hogy "ez a Cservenyak miket ki nem talal!?!?”", majd pedig nem
valtozik semmi a vezet61 mukodésedben. A masodik megkozelitést valaszd, ha
tényleg akarsz fejlédni, és elég fegyelmezett vagy. A tizenhat fejezetet a kovetkezo
tizenhat hétben olvasd el Gjra egyenként, majd a kérdésekre adott valaszok alapjan
minden héten valtoztass valamit a mikodéseden a tanacsoknak megfeleléen. Fél
¢év alatt kvantumlépéseket fogsz tenni vezetdi képességeid fejlesztése tertuletén. A

harmadik opci6 az, hogy ha nem akarsz egyedul nekivagni, és sikertlt elnyernem



a bizalmadat ezzel az e-konyvvel, egyutt négy-hat honap alatt, nyolc coaching
megbeszélés kereter kozt beépiyjik a szamodra fontos valtozasokat a vezetdi
gyakorlatodba. Vagy persze mas, vezetotejlesztésben tapasztalt coach kollégaval 1s

megteheted ugyanezt.

Kezdjik tehat az emberek vezetésének kovetendé gyakorlataival!



ELS® RESZ: EMBEREK VEZETESE

1. Alakits ki bizalm legkort!

Konnyt mondani, mi? Ha bizalom van, minden van. A kollégak tudjak a
dolgukat, és el 1s végzik. Nem kell folyamatosan rettegned att6l, hogy honnan
kapod a kovetkez6 maflast. Nem félsz téle, hogy a tennivalokat elsumakoljak, nem
csinaljak meg idére, és tré lesz a végeredmény. Az esetek nagy tobbségében
szamithatsz ra, hogy amit és ahogy megbeszéltetek, az tngy és akkor fog
megtorténni. Ha valami megakasztja a fogaskereket, akkor idében és nem csak
utolag értesilsz rola. Szamithatsz arra 1s, hogy az emberek magukénak érzik a
feladatokat és a problémakat, és tudasuk legjavat fogjak beleadni. Elég az adott
sz0, a tenyérbe csapas, ¢és mindenki nyugodt lehet afel6l, hogy nem fogjak

szandékosan atverni.

Ha nincs bizalom, az nagyon lassuva, nehézkessé és dragava teszi a dolgokat.
Elég arra gondolni, hogy milyen tortara felulni egy repulére. Vagy milyen
1doigényes és koltséges nyélbe Utni egy komolyabb uzleti tranzakciot, ahol a
bizalom helyett a konyvwvizsgalok és az ugyvédek tudjak csak elhitetni veliink, hogy
nem becsapni készilnek épp bennunket. Cégen belil pedig folyamatos és erds
kontrollra, botra és répara van sziikkséged ahhoz, hogy a munkatarsaidat rabird az

engedelmeskedésre, vagy elvedd a kedvuket attol, hogy athagjak a szabalyokat.

Mitél alakul ki tehat a kolesonos bizalom? Hat ez se megy parancsszora, annyi
biztos. Bélam! A folyamat téled indul. Els6 1épésként be kell bizonyitanod, hogy
raszolgalsz a kornyezeted bizalmara. Az a rossz hirem van, hogy a bizalmi kozeg
felépitése lasst, kiizdelmes és maceras. Eljatszani a bizalmat viszont egyetlen laza
mozdulattal lehetséges. Az asztalon g6zolgd Gjhazi tanyasi tyakhuslevesbe is elég

egyetlen csepp vizelet, hogy a lefoly6ban végezze.



Bizalmat épit példaul, ha mindenféle kavaras helyett azt mondod, amit
gondolsz. Nem ugy értem, hogy érzéketlen tuskoként viselkedve keverd ossze az
6szinteséget a tapintatlansaggal. Hanem ugy, hogy megtelel6 stilusban kozlod a

masikkal a tényleges véleményedet, szandékodat, érzéseidet.

A kovetkez6 javaslatom, hogy tartsd be, amiket igérsz. Azt, akkorra, tgy. Kis
dolgokban ¢és nagyokban egyarant lehessen rad szamitani. Ide tartozik az is, hogy
a masik 1dejét tiszteled. Tizbol egyszer elo6fordul persze, hogy valami kozbejon,
akkor tudsz el6re szolni, de minimum utélag elnézést kérni. Ez azonban ne a

norma legyen, hanem a ritka kivétel.

Bizalmat ébreszt, amikor tiszteletet fejezel ki a masik felé, valamint az 1s, ha a
tavollévokrol tisztelettel beszélsz. Ne becsmérelj senkit, aki nincs jelen, mert
beszélgetétarsadban fel fog merulni, hogy esetleg réla is ekként nyilatkozol, amikor

mashol van.

A munkatarsad akkor fog bizni benned, ha meghallgatod a mondanivaléjat, és
ha el 1s fogadod az 6 sajat nézépontjabdl kialakitott véleményét. Nem kell vele
egyetérteni, csak elfogadni, hogy 6 igy gondolja. Ha ellenben hilyeségnek vagy
baromsagnak tituldlod az allaspontjat, akkor 1is erodalédik a bizalom, ha

torténetesen igazad van.

Emellett sokat segit, ha tisztazod a masikkal a kolcsonos elvarasokat, és aztan
késébb ez alapjan értékeled a mutkodését. A kedves gesztusok 1s pozitiv hatassal

vannak a bizalmi szintre, mivel kifejezik, hogy odafigyelsz a masik emberre.

Végul a becsuletességet szeretném megemliteni, mint a bizalmi légkort épit6
tényez6t. Ha a kollégaitok azt tapasztaljak rolatok, Bélaim, hogy nem tartjatok be
az irott és iratlan szabalyokat, és sajat magatok i1s a zavarosban halasztok, akkor
konnyen feltételezhetik, hogy veluk szemben sem elvaras a keretek betartasa és

osszességében a becstiletes mikodésmod.

Talan az aranyszabaly segit leginkabb: ugy wiselked] masokkal, ahogy
szeretnéd, hogy veled viselkedjenek. Igy tud a kélesonos bizalom felépiilni, és ezt

az egészet vezetoként neked kell kezdeményezned.



Kérdések:

Hogyan ériékeled a saydt csapatodban a bizalom mértékét?

Malyen bizonyitékard vannak erre?

Ha dszintén magadba nézel, milyen szokdsard nem épitik a bizalmat a kirnyezetedben?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?



ELS® RESZ: EMBEREK VEZETESE

2. Legyen jovokeped, és ezt

kommunikald rendszeresen!

Bélaim! Az hogy valaki vezetd, feltételezi, hogy vannak, akik kovetik. Nem
nevezném kovetésnek, ha az emberek azért mennek utanad, mert torténetesen te
vagy a terulet menedzsere, vagy azért, mert fizetést kapnak érte. Ebben az esetben

csak valami kényszeredett, lelketlen battyogas van utanad.

Ahhoz, hogy egy csapat ember onként és dalolva veled kivanjon végigmenni
egy uton, elengedhetetlentl szukséges egy elképzelés arrél, hogy hova akarsz
eljutni. Ha elolvasol egy konyvet a nagy és sikeres vallalatvezetékrél, konnyen
elbizonytalanodsz, hogy a sajat kis teruleteden mitéle vonzo6 jovoképpel tudsz
el6allni. Hat ki kell valamit talalni. Ezért vagy te a vezetd, Bélam, és nem mas.
Természetesen vonzo az embereknek, ha egy nagyszerd termék vagy szolgaltatas
eléallitasaban részt tudnak venni, de az 1s lelkesit6 lehet, ha példaul egy
munkafolyamatot jobban, szebben, gyorsabban, nagyobb megelégedésre tudnak
elvégezni. Tehat nemcsak az okostelefon-gyartok meg a gyogyszerkutatok képesek
nagyszeru elképzeléseket kifundalni, hanem egy kozepes magyar cég szamviteli
vezetdje 13, ha nem csak annyl az igényszintje, hogy leteljen a nap, és hogy
huszadikaig befizessék az afat. Ertelmes embereknek szikségiik van ra, hogy a
mindennapi daralas mellett valami fejlodés, elorelépés, javulas, szépulés torténjen
a kornyezetikben. Kilonben belefasulnak a munkaba. Ha viszont vannak olyan
eléremutatd otletek, amelyek az elkovetkezé honapokra, esetleg évekre lekotik az
alkot6 energiakat, mindaz a hajtoer6, ami az emberekb6l jon, befoghaté a

szervezet vitorlaiba, és egyuttal a munkatarsakat 1s karbantartja.



Kéttéle megkozelités kozul 1s valaszthatsz, ha az a célod, hogy a csapatodat
osszekovacsolo, kozos, vonzd jovokép alljon rendelkezésre. Az egyik, hogy sajat
magad kitaldlod, hova akarsz eljutni a rad bizott emberekkel, majd eladod nekik
az elképzelést. Ebben az esetben fontos arra is rajonni, hogy vajon a te jovéképed
mitél lesz vonz6 a tobbieknek. Mert az nem fogja 6ket lazba hozni, hogy te

nagyobb hazat veszel, vagy téged el6léptetnek.

A masik lehet6ség, hogy az emberekkel elvonulsz egyszer egy nyugodt helyre,
osszedugjatok a fejeteket, és kitalaltok egy mindenki szamara kedvezé iranyt. De
nem art tisztaban lenni azzal a veszéllyel, hogy a végeredmény eltérhet a te sajat
személyes elképzelésedtol. Annal pedig nincs demoralizalobb, mint amikor elviszik
a kollégakat egy efféle szellemi és fizikai kirandulasra, majd pedig magasrol
tesznek ra, mit talaltak ki ott kozosen, és minden megy tovabb a vezet6 altal
kijelolt mezsgyén. Ha wviszont sikeril eléallitani egy olyan jovoképet, amit a
tobbség kivanatosnak talal, sokkal egyszertibb lesz az embereket a
mindennapokban az egyttt kigondolt elképzelés felé vezeté iranyban tartani.

Olyan lesz, mint egy iranytd.

Azzal, hogy megfogalmaztad, vagy kozosen megalkottatok a jovoképet, még
nem végeztél a dolgoddal. A viziot ugyanis egyrészt folyamatosan kommunikalni
kell, mert a hétkoznapok sodrasaban hajlamosak a népek elfelejteni, masrészt a
jovoképnek tikrozédnie kell a napi szintd dontéshozatalban és viselkedésben.
Azonnal hitelét veszti az egész macera, ha példaul egy kivalo mindséget produkalo
osztaly megvalositasa a cél, ugyanakkor egy vallranditassal elintézink egy vevoi
minoségl kifogast, vagy azt mondjuk arra, amit kiadunk a kezunkbol, hogy falura

16 lesz.

Kérdések:

Hogy sz6l a jovdképe a cégnek, teriiletnek vagy csapatnak, amit vezetsz?
Malyen bizonyitékaid vannak arra, hogy ez a jovdkép nem csak neked vonzo?

Mulyen rendszerességgel beszélsz az emberekkel a jovdképrdl és annak a mindennapt munkdban

vald tiikrozddésérdl?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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3. Teremts tiszta kereteket!

Azt hiszem, Bélaim, hogy a munkakori leirasok felett eljart az 1d6. Ahol van
llyen, ott se frissitgeti senki, és annyi a valtozas a mindennapokban, hogy
hat-tizenkét honap alatt egész biztosan elavulnak. De ez nem jelenti azt, hogy az
egyénnek ne kellene tudni, miért felel6s, és azt se, hogy ne lenne szukség szervezeti
szinten tiszta viszonyokra. So6t. A konfliktusok keletkezése és az eredmény
elmaradasa gyakran vezethet6 vissza kéttéle tipikus problémara. Az egyik, hogy az
emberek egymas labara lépkednek, és belemasznak a masik territoriumaba, a
masik, hogy a munkakorok vagy az osztalyok kozotti senki f6ldjén nem akar6dzik

felvenni a fonalat a kornyéken 1évéknek. Inkabb a talpartra mutogatnak.

A tiszta keretek egyik els6 eleme a korabban emlitett jovokép. A célokat ebbdl
kéne levezetni, Bélaim. Hogy milyen 1ddészakokra van értelme tervezni, azt
mindenki maga tudja csak meghatarozni, de szerintem az a minimum, hogy
eldontsétek, mit akartok elérni az adott évben. Az egyes tertletek céljai ezeket a
szervezetl célokat kell, hogy szolgaljak. Az mar izlés kérdése, hogy végul csapat-
vagy egyéni szintig kerilnek a célok lebontasra. Ahol a produktumokat alapvet6en
csoportok hozzak létre, lehet, hogy nagyon mesterséges ¢s értelmetlen az egyéni

munkacél. Mashol pedig nagy szukség van ra.

Annak érdekében, hogy ne kelljen folyamatosan kuzdeni egymassal, ra kell
szannod az 1do6t, hogy a vezetésed alatt mikodoé szervezetben, tertuleten vagy
csoportban legjobb tudasotok szerint meghatarozzatok, hogy ki miért felel6s, akar
egyénileg, akar mésokkal egyiitt. Az is kevés, ha csak ti magatok tudjatok. Esszeri
a szervezet mas részel felé ezt kommunikalni. Mivel mindenre nem tudsz elére

gondolni, és a kornyezet is rendszeresen atalakul, arra is ki kell talalni egy
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modszert, hogy mit tesztek azokban az esetekben, amikor valami nem
egyértelmiien rendelhet6 egy személy vagy csoport felel6ssége ala. M1 a szokasos
eljaras, ha senki se érzi magaénak? Mit kell tenni, ha tobben 1s a sajagjukénak
gondoljak? Azt akarom ezzel mondani, hogy elengedhetetlen a keretek lefektetése,
de ez egy dinamikus rendszer, aminek egyensulyban tartasahoz rendszeres
szervizelésre lesz szukséged. A szerviz pedig ebben az esetben kommunikacios
alkalmakat jelent, ahol a hatareseteknél meg lehet kozosen hatarozni a felel6s

személyeket, tertuleteket.

A felel6sség leosztasa mellett ugyancsak jo otlet a dontési mozgasteret
meghatarozni az egyes munkakori szinteken. Mik azok a dolgok, amiket sajat
maga eldonthet a munkatarsad? Mi az, amir6l 6 dontson, de utana tajékoztassa
felettesét? Milyen esetekben kell masokat bevonnia a dontéshozatalba? Mikor kell
a fénokének dontenie helyette? Tudom, hogy nem konnyt altalanos érvényt
szabalyokat kitalalni erre, de minél tisztabban latjak az emberek a sajat mikodéstk
kereteit, annal jobban fogjak magukat érezni a munkahelyen, és annal onallobban
tudnak dolgozni. Te pedig bizhatsz benne, hogy ha indokolt, téged is be fognak
vonni. Gondolom azt nem kell hosszasan ecsetelnem, hogy miért nem akarsz
mindenben te donteni, vagy folyamatosan igazsagot tenni egymassal osszeakadlt,
felboszilt kollégak kozott.

Rérdések:

Mennyire vannak képben a munkatdrsaid a céges, teriileti és csoportos/egyént céharkkal
kapcsolathan?

Hogyan szolgdljdk a kitiizott célok a magasabb szintii célokat?
Mennywre tisztak az dltalad vezetett szervezetben a feleldsségek?

Hogyan kezelitek a teriiletek kozitt konfliktusokat vagy éppen a senki foldjén felbukkand
problémakat?

Tisztaban vannak-e az emberek a dontést mozgdsteriikkel? Van-e nekik egydltaldn ilyen?

Mt fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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o //

4. Thzzetek ki jo minoségu
celokat!

Bélaim, nem véletlen a tobbes szam! A rajuk erdltetett célokat zsigerbdl
utasitjak el az emberek. Ellenben ha bevonod 6ket a célok kijelolésébe, nagyobb
valoszintiséggel fogjak azokat magukéva tenni. Arra is van bdven esély, hogy a
munkatarsad magatol is felteszi a megfelel6 magassagra a lécet. Ha nem, akkor
még mindig van lehetéséged egyezkedni. El6fordulhat, hogy nem juttok
megallapodasra, és a kolléganak el kell fogadnia a magasabb elvarast. De ebben az
esetben 1s fontos, hogy egyaltalan volt alkalma kifejteni a véleményét. Az értelmes
célok gondolkodasra késztetik az egyént, és pozitivan hatnak a kitartasra, igy
sokszor el6fordul, hogy az emberek végul tobbre lesznek képesek, mint amit
eredetileg gondoltak, vagy akar te feltételeztél roluk. Ebbdl lesz az emlékezetes

sikerélmény.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy egyes célok jobb mindséguek, mint masok,
azaz nagyobb val6szintiséggel teljesilnek. Hogyan tiizz ki ilyeneket? A cél legyen
konkrét, mérheté és elérhet6. Nem baj, ha nyajtozkodni kell érte, mert a
magasabb célok altalaban nagyobb teljesitményt eredményeznek, de a
megvalosithatatlannak érzett célok nem motivalnak. Fontos a biztatas és a bizalom
kifejezése a vezetd részérdl, mert az 1s sokat szamit, hogy az illet6 munkatars
mennyire ¢érzi magat képesnek a cél elérésére. Lényegtelen vagy értelmetlen
dolgokon senki se szeret ugykodni, tehat tisztaban kell lennie minden érintettnek
azzal, hogy miért fontos az a cél vagy feladat. Végul legyen hataridé
hozzarendelve, kulonben sose valoésul meg. A mérhetdségre visszatérve, egyes
dolgokat konnyt szamokban kifejezve mérni, masokat nem is nagyon lehet. Ett6l
fuggetlenul az példaul egyszertien megallapithatd, hogy valami megvaldsult vagy

sem, ahhoz nem kellenek szamok. Mas céloknal pedig a végkifejlet iranyaba
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mutato erdfeszitések lehetnek mérhet6ek. Mondjuk ha a prezentacios készségedet
szeretnéd {fejleszteni, akkor arra nehéz mérhet6 végcélt kitalalni, de az mar
mindjart konnyen utankovethet6, hogyha wvallalsz havi egy prezentaciot
gyakorlasként a kovetkez6 fél évben, majd minden esetben visszajelzést kérsz rola

az egyik résztvevotol.

En azt javaslom, Bélam, hogy innentdl kezdve ne fogadj el és ne is téizz ki més
szamara olyan célokat, amelyek a fenti kritéritumoknak nem felelnek meg.
Kérdésekkel tudod segiten1 a pontositast: Konkrétan mi is akkor a cél? Honnan
fogjuk tudni, hogy teljesult? Hogyan mérjik az eredményt? Mennyire tartod

elérhetének a célt? Miért tartod fontosnak? Mikorra fog ez megvalosulni?

Rérdések:

Bevonod a munkatdrsaid a rdjuk vonatkozo célkitiizésekbe, feladatkiosztdsokba, vagy készen
kapyak dket?

Milyen mindségii egyéni és csoportos célok keriilnek kitiizésre a teriileteden?
Mulyen ardanyban teljesiilnek a kitiizott célok?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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J. Kovesd az esemenyeket, s
ad) folyamatos visszajelzest!

A menedzsment tevékenység eredményességének egyik legfontosabb indikatora,
hogy megval6sulnak-e a kittizott célok. Ahogy a gazda szeme hizlalja a joszagot,
ugy van szukség a vezetd részérdl az elinditott szalak rendszeres utankovetésére. Ez
nem jelenti persze, Bélam, hogy folyamatosan az emberek tarkdjanal kellene
lihegned. Azt viszont igen, hogy kell6 gyakorisaggal rapillantasz az tigyek allasara.
Erre tobbféle lehet6ség all rendelkezésedre. Példaul egy egyszera lista a delegalt
feladatokrol, ahonnan csak akkor torclhet6 ki egy bejegyzés, amikor teljesen
megvalosult. Masik médszer a projektekkel kapcsolatos rovid statuszmegbeszélések
tartasa, a harmadik pedig az elére egyeztetett idépontokban torténé egyéni
munkamegbeszélés a kollégakkal. Az el6bb1 megbeszéléstipus tehat témakozpontu,
a masodik személykozpontd utankovetést tesz lehetévé. Negyedik otlet, hogy
minden delegalt feladattal kapcsolatban beallitasz egy emlékeztet6t magadnak
valamelyik kutytidon, hogy mikor akarsz ismét ranézni, és akkor csipogni fog.

Vagy ha van olyan o6tleted, ami neked még megfelel6bb, hasznald azt.

Nem lehet tartosan a célok felé haladni, ha az emberek nem kapnak az at soran
folyamatos és mindségi visszajelzést. Hajlamosak vagyunk ezt elbliccelni, aztan ha
valami gikszer van, akkor formedink csak ra a kollégara. A jo teljesitést
egyszerden természetesnek vesszuk. Az elsé tizenetem tehat az, Bélaim, hogy ne
fukarkodjatok a dicsérettel, ha valami pozitivat tapasztaltok. Ingyen van, és ha

megérdemelt, 6szinte és hiteles, szarnyakat tud adni az embereknek.

Van néhany jellemzdéje a tamogatd jellegt visszajelzésnek. Miért legyen
tamogato egyaltalan a visszajelzés? Hat azért, mert az a célod, hogy a kolléga a

jovoében jobban vagy ugyanilyen jol végezze a dolgat. Nem az, hogy elvedd a

15



kedvét az egésztdl, vagy lerombold az onbizalmat. Ett6l még 6szintének kell

lennie, tukrozve a sajat tapasztalataidat mukodésével kapcsolatban.

A j6 visszajelzés nem altalanos hanem konkrét, azaz egyes megtapasztalt
esetekrol beszél. Nem azt mondjuk, hogy "mindig elkésel", hanem azt, hogy "a
mult héten harom nap késtél". Mert a "mindig" nem igaz. A problémara és nem a
személyre fokuszal, tehat nem "lusta és megbizhatatlan vagy", hanem "tegnap
elmulasztottad a vallalasod, hogy elkészul a beszamol6". A hasznalhat6 visszajelzés
leirja a torténéseket és nem a kollégat minésiti, ahogy az el6z6 példabol is kittinik.
A személyorientalt, altalanos és mindsit6é visszajelzés azonnal defenziv viselkedést
valt ki, vagy a masik fél egyszertien bezarkozik. A tovabbi kommunikaciot

megnehezited vele, vagy el 1s lehetetlenited.

A visszajelzésnek megerositonek kell lennie, nem implikalhat lenézést, a masik
képességeinek burkolt lebecsiilését. Amikor azt mondod valakinek, hogy "latom ezt
még mindig nem voltal képes megérteni", vagy azt, hogy "ezt mar egy kezdd is
meg tudta volta rendesen csinalni", azzal csak azt éred el, hogy a masik onbizalma
csokken, a bizalmi szint pedig a mélybe zuhan. A tényszert kozlés, a pontos
eseményleiras nem valt ki ilyen hatast. Fontos tovabba, hogy a sajat magad
nevében nyilatkozz, ne add masok szajaba a véleményedet (a vezetdség, a vallalat,

a tulajdonosok, stb.). Kivéve, ha valéban az 6 uzenetiiket tovabbitod.

A tamogat6d visszajelzés sosem egyiranyu. Mindig kérd ki a masik fél
véleményét, nézépontjat, aztan hallgasd 1s meg a valaszt. A meghallgatas egyik
profi technikdja, ha befogod a szadat és megprobalod megérteni, amit a masik fél
mond. Aztan pedig a reakciod kapcsolodik az altala elmondottakhoz, nem csak a
sajat mondandodat fajod papagajként. A beszélgetés lényege, hogy pontosan
megértsétek egymas allaspontjat, még akkor 1s, ha egyetértésre esetleg nem sikerul

jutni a végére.

A visszajelz6 beszélgetésnek akkor van igazan értelme, ha a végén sziletik
valamiféle akcioterv vagy kovetkez6 lépés, ami a kivant pozitiv iranyba modositja

az egyén munkajat vagy viselkedését.
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Kérdések:

Hogyan értékeled saydt teljesitményed a_futo iigyek utdnkovetésének tekintetében?
Mennyrre jellemzd rdd a_folyamatos visszajelzés addsa?

Ha dszintén magadba nézel, mennyire tdmogaté a visszajelzés, amit adsz?
Milyen gyakran jutalmazod dicsérettel a jol végzett munkdt?

Mt fogsz holnaptol mdsképp csindlni?
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6. Hozz létre motivalo
munkakornyezetet!

Hadd kezdjem azzal, Bélaim, hogy alapvetéen arra van szukségunk, hogy az
emberek belilrdl fakaddé motivacioval rendelkezzenek. Ha azzal toltod az 1dédet,
hogy csokonyos szamarakat rangatsz vagy taszigalsz elére centirdl centire, akkor
finoman szolva elpazarlod az energiaidat. Természetesen egy vezetd tud hatni az
emberek motivacios szintjére, de nem képes mas helyett motivaltta valni. En azt
javaslom elsé célkittzésként, Bélam, hogy legalabb a kedvét ne vedd el az
embereknek a munkatol. Ha mar ez jol megy, akkor lehet finomitani a motivacios

eszkoztaradat.

Evszazadokon keresztiil nem volt téma a munkavallalé motivaciéja. Ha nem
dolgozott rendesen, lecsaptak a fejét. Szerencsésebb esetben csak elnaspangoltak,
vagy nem jutott neki ennival6. Kés6bb mobilabba valt a munkaerd, er6sodott a
verseny, igy az 1950-60-as években jelent6s érdekl6dés mutatkozott az emberi
motivacid irant. Két {6 csapason futott a gondolkodas: az egyik szerint az
embereket a belsé sziikségleteik vezérlik, a masik szerint a kornyezet hatasara

cselekszenek. Mindkett6 1gaz.

Cselekedeteink alapveté mozgatorugol kozé tartozik, hogy legyen mit enni és
inni, legyen hol lakni, és ne l6jenek rank. Ha mar ez megvan, akkor felbukkan az
igény, hogy legyenek mas emberek korulottiink, és azokkal lehet6leg harmonikus
viszonyt apoljunk. Hajtunk arra is, hogy elismerjen bennunket a kornyezetiink, és
ha mar ez is adott, vagyunk olyan alkoté tevékenységekre, amiben jol érezzuk
magunkat és kiteljesedhetunk. Persze nem minden kultira minden egyedére igaz,
de az emberek tobbsége nem akar verset irni, amikor épp rajott a hasmenés.

Ugyanigy kevéssé érdekel az, hogy mi all a névjegykartyankon, vagy milyen
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statuszszimbolumokat birtoklunk, amikor épp elhagyott életiink szerelme, és az
el6z6 években elhanyagolt barataink se mutatnak nyitottsagot aktualis siramaink
meghallgatasara. Es hasonloképp nem vagyunk motivaltak a szakmai kihivasokra,
amikor cégunk csédhelyzetben van, vagy az elbocsatas réme fenyeget. A
szukségletek tehat az emberek tobbségénél hajlamosak egymasra épulni. Ezért,
Bélaim, ne varjatok tul sok ambiciot és szakmai alkotévagyat az emberektdl, ha
annyit fizettek nekik, hogy egyik naprél a masikra élnek, vagy az emberi
kapcsolataik borzalmasak a cégnél. Ezeknek az altalanos ember szukségleteknek
megvannak a munkahelyr megtelel6ik. Alapsziikséglet a megélhetést biztosito
rendszeres jovedelem, a kulturalt korulmények, étkezési, tisztalkodasi lehetdségek,
s6t a mellékhelységek megtelel6 allapota is. Egyes, a kollégakért versenyezni
kényszeril6, munkaltator markajukat tudatosan épit6é cégek kifejezetten hangsulyt
fektetnek a fiatalos, inspirald, otthonos irodakialakitasra, novényekkel, babzsakkal,
csocsoval, kozosségl terekkel, s6t, akar féallasu séffel az étkezdében. Ugyancsak
fontos a munka és a munkahely biztonsaga, azaz ne kelljen rettegni nap mint nap.
Aztan jon a kozosséghez tartozas és a megbecsulés ranti 1gény, végul az, hogy
olyan munkat végezhessen a kolléga, amiben oromét is leli. Bizony ezek

tobbségére 1genis van rahatasod, Bélam!

Rokon megkozelités, hogy az embereket nem ugyanazok a tényezdék teszik
motivaltta, mint amelyek hianya elveszi a kedvuket. Az utébbi, tgynevezett
higiénias tényezok megléte csak a semleges szintre hozza fel a munkatarsaidat.
Példaul ha normalisak a munkakoriulmények, emberszamba veszik oket, és
tisztelettel bannak veluk a cégnél, megteleléek a kollegialis viszonyok, vagy meg
tudnak ¢lni az alapfizetésukbdl, az még nem tesz senkit lelkessé. Ha ezek nem
adottak, akkor viszont garantalt az elégedetlenség. Motivaciot inkabb maga a
munka, a teljesitmény, a felel6sség, a fejlédés és az elismerés ad. Tehat vezetoként
fontos feladatod, hogy a higiénias tényezok rendben legyenek a csapatodban, és
legalabb ezek ne okozzanak folyamatos rossz szajizt. Aztan pedig az egyén
képességeinek és érdeklédésének megfelelé munka segitségével lehetoséget tudsz
adni arra, hogy a kollégad ¢lhessen a rabizott felel6sséggel, eredményeket érhessen

el, fejlédhessen, és legyen alkalmad elismerni a j6 munkajat.
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A masik elgondolas szerint az emberek intenziven reagalnak a kornyezet altal
adott jutalmakra és buntetésekre. Ha azt szeretnénk, hogy nagyobb
valoszintséggel 1smételjenek valamilyen viselkedést, akkor jutalmazassal erdsitsuk
meg, ha pedig azt, hogy szokjanak le valamirdl, akkor biuintetéssel vagy jutalom
elmaradasaval dijazzuk. En nem nagyon hiszek a buntetésben, de talan néha
szukséges rakoppintani egyesek orrara, ha a szép szo6bol nem értenek. A
jutalmazas viszont a vallalatvezetési gyakorlatban, gy tinik, hogy kiszoritott
minden mast. Mostanra vezet6 és beosztott egyarant elhitte, hogy csak pénzzel
lehet motivalni. Pedig van masik htsz lehet6ség. Az alapfizetés, ahogy mar
mondtuk, higiénias tényez6. Az emelés motivaldé hatasa par honapig tart
legfeljebb, aztan elvarasként beépul. A teljesitményhez kotott jutalék vagy
prémium 18 motivald, de csak olyan tertileteken, ahol valoban objektivan mérhet6
a teljesitmény, és igy igazsagosan kapjak az emberek a plusz javadalmazast. Ahol a
szubjektum teret kap, ott a prémiumrendszer legalabb annyi banatot okoz a
szervezetben, mint motivaciot. Arrol 1s sok adat all rendelkezésre, hogy a
feltételekhez kotott jutalommal szamos anomalia jarhat egytutt, példaul

csokkentheti a kreativitast és az altruizmust, valamint csal6 utakra csabithat.

Motivacioval kapcsolatos vezet6i tréningek résztvevoit mindig megkérem, hogy
tegyenek sorba tiz tényezo6t abbol a szempontbol, hogy beosztottaik szerintiik
melyeket tartanak a legfontosabbnak. Aztan masodik korben megkérem 6ket, hogy
sajat preferenciaiknak megfeleléen is rangsoroljak a tényezéket. Szinte kivétel
nélkil az a végeredmény, hogy a vezeték szerint beosztottaikat féleg a kulsé
motivatorok hajjak, mint a fizetés, a munkakorilmények és a munkahely
biztonsaga. Sajat magukat pedig inkabb az érdekes munka, a fejlédés/elérelépés és
a beavatottsag érzése, azaz belsé és magasabb rendi szikségletek. Pedig ha a
beosztottakat kozvetlentil kérdezzik, 6k is hasonl6 dolgokra vagynak, mint
vezet6ik. Természetesen mindkét célcsoportban lehet eltérés: ha valaki alul van
fizetve, bizonytalan a munkahelye, vagy fiatalként épp egzisztenciajanak
megteremtésén ugykodik, az anyagi motivatorok felértékel6dnek, fuggetlentl a
beosztasi szinttél. Mas-mas lehet fontos kiilonboz6 életkori és karrierszakaszokban,
és eltéréek lehetnek a férfiak és nék hajtéerdi is. Es persze ahanyan, annyifélék

vagyunk, tehat mindnyajan eltér6 motivacios mintazattal birunk.
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Abban 1s igencsak kilonboznek az emberek, hogy a karrierhez miként
viszonyulnak. Az egyitk ember allandéan egyre nagyobb oroszlanokkal akar
megktiizdeni, a masik els6sorban szakmai fejlédésben gondolkodik, a harmadik
vezet6l karriert akar befutni, a negyedik a munkat a maganélettel kivanja
elsésorban osszehangolni, az otodik biztonsagra jatszik, és igy tovabb. Teljesen
masképp fog tehat reagalni egy eldléptetést felajanlasra vagy egy kulfolds
kikuldetésre az, aki kihivasokat keres, mint az, akinek a biztonsag a legtontosabb.

Nem lehet magatokbdl kiindulni, Bélaim!

Korunk szellemi dolgozoéinal meghgyelték, hogy harom tovabbi hajtoerd is
lakozik benniik, amire épithetsz vezetéként. Szivesen veszik, ha onallosagot
kapnak a munkavégzésben, szeretnének szakmailag egyre profibba valni, és
orommel dolgoznak valami sajat magukon és az anyagiakon talmutato értelmes
célért. Erdemes tehat elgondolkodni, hogy miképpen tudod ezt a haromféle szelet

a sajat vitorladba befogni, és mindekozben az embereidet is motivaltabba tenni.

A fentiekbdl kitinik, hogy motivacios szempontbol vannak dolgok, melyek az
emberekre altalaban jellemzok, de még tobb olyan tényez6 van, amelyek mentén
jelentésen kilonbozink mindannyian. Ezért vezetéként az az egyik kulesfeladatod,
hogy jobban megismerd munkatarsaidat. Csak a beszélgetésekb6l fog kidertilni,
hogy milyen az a munkakornyezet, ami motivalonak szamit az adott kollégak
szamara. A masodik feladat pedig az, hogy az igy megszerzett személyre szabott
tudast hasznald 1s. Persze mindenkinek a sajat feleléssége, hogy jol érezze magat a
boérében, de vezetéként sokat tudsz tenni azért, aki ezt megérdemli, és maga is

beleteszi a sajat részét.

Kérdések:

Mit tudsz a munkatdrsaid egyéni motidcids profilarél?

Mt teszel annak érdekében, hogy a csapatod és az egyének szdmdra motidlé munkakornyezet
épiilyon fel?

Hogyan koveted nyomon a kollégdk vdltozé motwdcidyat?

Mt fogsz holnaptol mdsképp csindlni?
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/. larts négyszemkozti
megbeszéléseket Q
teljesﬁmenyr )l és a

fejlodeésrol!

Bélaim, direkt nem teljesitményértékelést irtam. Sajnos ezt a fogalmat sikertlt
lejaratni a vezetér gyakorlatban, mert sok helyen egy adminisztrativ aktusra
butitottak, amit a human-eréforras kollégak nyomasara le kell zavarni évente
egyszer. Azzal 1s szétbombaztak egyesek, hogy nyitott diskurzus helyett egyoldalt
(le)értékelés tortént, ami a munkatarsakat eredményesen lelombozta a kovetkezé

par honapra.

Pedig nem kellene ennek igy lennie. Az embereknek igényik van arra, hogy
alkalmanként egy szélesebb perspektivabol is kapjanak visszajelzést a munkajukrol,
legyen lehet6ségiik a sajat nézépontjukat is elmondani, és egyaltalan, a vezetdjik
szanjon rajuk legalabb egy orat, amikor 6k vannak a kozéppontban és nem a
feladatok. Azt tanacsolom, hogy minimum félévente aldozz egy-masfél orat
minden kozvetlenul neked beszamolo kollégara. A talalkozonak két fontos célja
van: egyrészt az elmult hat honap attekintése abbol a szempontbol, hogy mit
sikeruillt elvégezni és hogyan, masrészt pedig beszélni a jovorol, a fejlodési
iranyokrol és lehetoségekrdl, motivaciorol, karrier-elképzelésekrol és természetesen
a szervezeten belili mozgastérrél és korlatokrol 1s. Ha ezek a témak félévenként az
asztalra kertlnek, nem fogjak egyik felet se derilt égbdl villamcsapasként érni a

torténések, hisz rendszeresen menedzselik a kolcsonos elvarasokat.
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Ha tartalmas beszélgetést akartok folytatni, Bélaim, akkor erre mindkét
szereplonek szépen fel kell készulnie. A kollégad gondolja at, hogy miket ért el az
elmult 1d6szakban, hogyan értékeli sajat maga a munkgjat. Tartalmi és
viselkedésbeli tényezdket egyarant. Azon 1s morfondirozzon, hogy rovid és
kozéptavon miben szeretne fejlédni, merre tart a karrierje, és ahhoz milyen

lépések vezetnek.

Neked is van dolgod a beszélgetés elstt. At kell tekinteni a kérdéses idészakot,
osszegyujteni azokat a konkrét tapasztalatokat és megfigyeléseket, amire épitve
nem a levegébe fogsz beszélni, hanem tényekkel alatamasztott, tamogato

visszajelzést tudsz adni. Te 1s gondolkozz a fejlesztés iranyarol és lehetéségeirol.

A beszélgetéshez zavard tényezokt6l mentes helyszint és 1dépontot kell
valasztani. Fontos, hogy torekedj az egyenrangu tarsalgas iranyaba, és ezt a
megvalasztott helyszin 1s fejezze ki. Ne a boérfotelodbdl targyal) feltett labbal a
samlin ulé kollégaval, ha érted mire gondolok. Mondd el a beszélgetés kereteit,
struktarajat. Erdemes elészor a kolléga sajat értékelésével kezdeni, mert lehet,
hogy neked végul csak egyetértened kell a megallapitasaival. Egy realis
onértékelést munkatars még a kesert pirulakat is be fogja maganak adni. Ha kell,
akkor pedig kiegészited, vagy akar kifejted ellenkez6 meglatasaidat. A kritikai
visszajelzéssel ne az elején forrazd le az embert, és ne 1s az utolsé téma legyen.
Egyébként se vard meg a problémak visszajelzésével a féléves beszélgetést. Ha
valamit korrigaltatni szeretnél a masikkal, akkor a folyamatos visszajelzés
keretében tisztazd vele a mindennapokban. A zarégondolatok mindig a
megerdsités jegyében fogalmazodjanak meg, hogy tovabbra is bizol és hiszel a
kollégaban. Ha nem bizol, akkor minek folytatjatok a munkakapcsolatot? Ha igen,

akkor meg tudjon rola.

Aztan keruljon sor a fejlesztend6 tertiletekre, a motivaciora és a hosszabb tava
karrierelképzelésekre. Fontos hogy tiszta vizet ontsiink a poharba. Azt 1s meg kell
mondani, ha valaki til hamar akar nagyot ugrani, és sziikséges a realitasokkal
szembesiteni az 1illet6t. Azzal kapcsolatban 1s segiteni kell a tisztanlatast, hogy
szervezeten belil milyen lehet6ségek vannak, nincsenek, esetleg lehetnek vagy sem
a jovében. Igérgetni nem célszerd, de a lehetSségeket és a hozzajuk vezetd utat

mar meg lehet beszélni. Ezutan érdemes a fejlesztéssel kapcsolatban egyénre
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szabott akcioterv lépéseket meghatarozni. Nem kell tal sokat, de 2-3 dolgot
nyugodtan ki lehet tlizni egy féléves 1id6tavra. Természetesen 1itt 13 1gaz, mint a
munkacéloknal, hogy konkrét, mérhetd, elérhetd, fontos és hataridés célokat

fogalmazzatok meg.

Ha mar igy osszejottetek, Bélaim, miért ne hasznalnatok ki a lehetdéséget arra,
hogy te magad is visszajelzést kérj a kollégadtol. Mit folytass, mit hagyj abba, mit
kezdj el csinalni? Hogy tudod 6t segiteni, hogy munkajat még eredményesebben

végezze?

A beszélgetés végén adj lehetdséget a kérdésekre, majd koszond meg a féléves
munkajat, fejezd ki a bizalmadat iranyaban. Ha nem érzed, hogy van mit
megkoszonni, vagy elillant a bizalom, akkor tedd fel magadnak a kérdést, hogy
minek ultok egyaltalan ott. Vannak természetesen emberiességi szempontok.
Amennyiben valaki maganéleti krizisen megy épp keresztil, akkor segits, amit
tudsz. Viszont nem tartozol teljes felel6sséggel mas életéért. Fogalmazd meg
magadnak azt 1s, hogy mi az az 1dészak, amig engeded, hogy a maganéleti gondok
rontsak a teljesitményt. Nem konnyl egyensulyozni a humanus viselkedés és a
teljesitménykényszer kozott, neked kell ezt eltalalni a sajat lelkiismereted és vezetoi

szereptudatod segitségével.

Ne feledd, Bélam, a teljesitményrol és a fejlodésrdl szolo alkalmankénti
beszélgetés nem egy felesleges adminisztrativ nytig, hanem az egyik leghasznosabb
és legerételjesebb menedzsment és motivacios eszkoz, ami a kezedben van. Elj vele
felkészilten és szakszerien! Nem fogod megbanni, nagyon hamar latni fogod

jotékony hatasat.

Rérdések:

Mulyen gyakonisdggal iilsz le az embereddel négyszemkizt, hogy visszatekintsetek munkdyukra, és
megtervezzétek felodésiiket?

Milyen egyéb tevékenységerd szolgdliak kollégdud tudatos és tervszerd feylesztését?

Mennyire vagy képben munkatdrsaid aktudlis motwdcids szintjével és fejlodést elképzelésewel
kapesolatban?
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Ha szoktdl teljesitményértékelést tartani, mennyire felel meg viselkedésed a fent leirtaknak?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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ELS® RESZ: EMBEREK VEZETESE

8. Coachkent fejleszd a

munkatarsaidat!

A legegyszerabb dolog, ha valaki problémaval keres meg, vagy egyszeriden csak
segiteni szeretnél neki, hogy megmondod, mit csinaljon véleményed szerint.
Tanacsunk mindig akad. Alkalmanként pont erre van szukség egyébként, de
messze kevesebbszer, mint ahanyszor osztjuk az észt. Olyan esetekben hasznos,
amikor kifejezetten kérik télink, és akkor, ha a masik fél magatol nem fog rajonni
a megoldasra, hisz nem rendelkezik a szukséges ismerettel vagy tapasztalattal. Az
esetek nagy részében azonban megvan az emberekben a tudas és képesség arra,
hogy megtalaljak a sajat megoldasukat. Tovabb megyek: rettenté nehezen tudja
barki mas mérlegelni az 0Osszes korulményt és atérezni a masik ember egyéni

motivacioit ahhoz, hogy tényleg testhezallo tanacsot tudjon adni.

A tanaccsal a felel6sséget 1s atvallalod. Ha nem jon be, amit javasoltal, a kudarc
okozoja ¢s gazdaja nem 6 lesz, hanem te. Tanulni sem fog a helyzetbdl az illet6, ha
nem kell gondolkodnia a problémakon, hanem te mindig megmondod neki a

valaszt.

Tapasztalataim szerint elészor nagyon furcsan érzik magukat a vezeték egy
olyan szerepkorben, amikor nem 6k a megmondoemberek, hanem a masikat kell
segiteniuk a helyzet jobb megértésében, a gondolkodasban ¢és a
felel6sségvallalasban. Mivel altalaban eros késztetést éreznek a dolgok iranyitasara,
¢s a munkatarsaik is hozza vannak szokva, hogy a problémakra gyors valaszokat
kaphatnak vezetéjuktol, kell egy kis 1d6, amig raéreznek a coach tipust
mukodésmodra. Aztan ha belejonnek, 6rommel tapasztaljak, hogy embereik egyre

onallobbak, és sokkal kevesebb vezetél 1d6 megy el a kozvetlen iranyitgatasra. Az

26



emberek pedig érzik a bizalmat, még ha eleinte nem is mindenkinek esik jol, hogy

a felel6sséget neki kell vallalni a sajat felségtertletén.

Mi tehat ez a coaching? Beszélgetés vagy beszélgetések sorozata. Segitink a
masiknak, hogy segitsen magan. Tamogatjuk abban, hogy jobban megértse a
helyzetet, célokat tizzon ki, cselekvési opciokat talaljon, és dontésre jusson azzal
kapcsolatban, hogy mit fog tenni. Mindezt mindségi odafigyeléssel és kérdésekkel

tessziik. O gondolkodik, és taldl ra a szamara megfelelé megoldésra.

Ennek a rovid fejezetnek nem célja, hogy coachcsa képezzen, Bélam! Egy alap
coachképzés legalabb 60 6ra, de ha tényleg komolyan gondolod, akkor 120-150
oras képzésbe érdemes beruhdzni. Ennek ellenére mondok par dolgot, amit ha
elkezdesz végezni, coachként fogsz tizemelni. De csak azokkal az emberekkel lesz
modod  erre, akikkel mar sikerult bizalmi kapcsolatot felépiteni. Anélkil

reménytelen az egész.

Ha megvan ez a bizalom, a legegyszeriibb coaching technika, ha befogod a
szadat, és Oszinte érdeklédéssel meghallgatod a hozzad forduld kollégat.
Bologatassal, valamint annak visszajelzésével, hogy érted, amit beszél. Meglep6en
tapasztalod majd, hogy az esetek egy részében ennyi pont elég ahhoz, hogy
munkatarsad kifejtse a problémat, elmondja, hogy milyen dilemmaja van, és akar
mar a beszélgetés végére maga kikovetkeztesse a legjobb lépést, amit tennie
kellene. Ezutan csak arra van szukséged, hogy egyetértésedet fejezd ki, és

megdicsérd a j6 megoldas megtalalasaért.

Egy fokkal tobb készséget feltételez az a coaching médszer, amikor a figyelmes
hallgatas mellett a beszélgetés soran néhanyszor osszefoglalod a masik szamara,
hogy mit értettél meg az eddig elhangzottakbol. Ez segiti beszélget6partneredet a
pontosabb helyzetértékelésben vagy a gondolat tovabbfizésében. Ha mar egész
profi vagy az odafigyelésben, a tartalmi uzenet mellett a beszélé szandékat,
érzéseit, vagy barmi mas benyomasodat is megprobalhatod visszatukrozni
szamara, ¢s az 1s sokat tud segiteni a kozos tisztanlatasban. A tapasztalat az,
ugyanugy, mint az el6z6 esetben, hogy barmi tanacs vagy kérdés nélkul is elére

tudod mozditani az 6nall6 problémamegoldast.

27



Ett6l még kifinomultabb megkozelités, ha az ért6 figyelem mellett tudunk par
olyan kérdést feltenni, ami valéban hasznos a kolléga gondolkodasanak
elémozditasahoz. A kérdezéstechnika egy elég komoly készség, amit sokat kell
gyakorolni. Mondok wviszont négy darab kérdést, ami gyonyorden tereli
beszélgetépartnerinket a sajat megoldas felé: Mi a probléma pontosan? Mit
szeretnél elérni ezzel kapcsolatban, mi a célod? Milyen lehetéségek vannak? Mit

fogsz ezek kozil tenni? Bélaim, probaljatok ki, mikodnek-e nalatok is!

Kérdések, feladatok:

A mundennapjardban milyen esetekben lenne érdemes coachként és mulyen esetekben tandcsadoként

viselkedned?
Probald ki a figyelmes hallgatdst, ha valaki problémdval keres meg! Nézd meg, mure juttok vele!

Akar négyszemkizty beszélgetéseken, akdr megbeszéléseken probal) meg olyan kérdéseket feltennu,
amu segit a problémagazddnak a helyzet jobb megértésében, a célkitiizésben vagy a kovetkezd lépés

megtaldlasaban!

Mt fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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9. Irtsd ki1 az értelmetlen és
parttalan megbeszéleseket!

Bélaim, a fél életeteket megbeszélésen toltitek. Ez elég borzaszté 6nmagaban is,
de ami még szornyubb, hogy ezeknek az értekezleteknek jelentds része mindennek
nevezhetd, csak hatékonynak nem. Mindenki panaszkodik rajuk, mégis ritka az a
cég, ahol megtelel6 megbeszélés-kultura alakult ki. Pedig csak el kell kezdeni, és
aztan kolcsonosen el 1s kell varni egymastol, hogy tisztességesen elOkészitett és
levezetett értekezleteken vegyunk részt. Ugyanis még mindig sokkal hatékonyabb,
ha személyesen intézziuk a dolgokat, mintha irogatunk egymasnak a szomszéd

asztalhoz vagy a szemben 1évé szobaba.

Vegytuk sorra a legfontosabbakat! A megbeszélésre csak az kapjon meghivot,
akit ténylegesen érint az aktualis téma. Ha valakit csak a fele érint, akkor a felén
vegyen részt. Toreked) ra, hogy rovid és lényegre toro legyen a talalkozoé. Elvaras a
pontos kezdés ¢és befejezés az elozetes meghivonak megteleléen. Minden
megbeszélésnek legyen kitGzott célja és napirendje. Ez utdbbit legjobb, ha el6re
kikuldod, de minimum az elején kozold a résztvevokkel. Az értekezletnek legyen
kijelolt levezetd elnoke, aki felel6s a napirendért, az idékeretekért, a beszélgetés
kulturalt mederben tartdsaért, valamint az eredmény eléréséért. Az elnok

személyét lehet valtogatni is.

Ha a megbeszélést informacidomegosztasra hivtuk ossze, akkor fontos a
kétiranyt kommunikaci6, kulonben egy e-mail 1s megfelelt volna. Ha
problémamegoldasra vagy utankovetésre gyultunk o6ssze, akkor minden napirendi
pontban legyen kozos eszmecsere, majd szilessen dontés. Ha nem lehet a
megbeszélés keretei kozott megoldani az adott kérdést, akkor a kovetkezd 1épés

keruljon meghatarozasra. A megbeszélés kimeneter mindig dontések vagy
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akcioterv lépések legyenek. A vallalasokat pedig, Bélaim, emlékeztetében
rogzitsétek, hogy kovetkezé alkalommal szamon lehessen kérni a hataridére

torténo teljesitéseket.

Ha ezt a néhany pontot betartod, jelent6és javulas fog beallni a megheszélések

hatékonysagaban és eredményességében, garantalom.

Rérdések:

Hogy mennek az dltalad vezelett megbeszélések a szervezetben? Mennyire hasonlit ez a fenty

leirdshoz?
Mely pontokra fogsz jobban odafigyelni a jovében az dltalad szervezett megbeszéléseken?

Mt fogsz tenmi, hogy résztvevdként is hatékonyabbd tedd a megbeszéléseket, amire meghivnak?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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10. Vond be az embereket a
donteshozatalbal

Csakagy, mint a célkittizések esetében, érdemes a kollégakat minél tobb oOket
érinté dontés elokészitésébe vagy akar meghozasaba bevonni. Ez is egy motivacios
eszkoz a kezedben. Nem tal bonyolult a képlet, Bélaim: sokkal inkabb elfogadjak
az emberek, ha nem kész tények elé vannak allitva, hanem részt vettek a
lehet6ségek feltarasanak és mérlegelésének folyamataban. Ha csak a végeredményt
kozlod veliik, tobbnyire negativ hozzaallast fogsz tapasztalni, téged meg rettentéen
idegesitent fog, hogy olyan kifogasaik vagy alternativ megoldasi elképzeléseik
vannak, amiket te mar korabban megvizsgaltal, és elvetettél. Most meg
csodalkozol, hogy az emberek mit értetlenkednek meg gancsoskodnak, amikor te

mar kivalasztottad a legésszerabb opciot.

A dontéshozatalba bevonasnak tobbféle szintje van, és nagyon fontos, hogy a
munkatarsak értsék, hogy melyik szinten szamitasz a segitségukre. A legnagyobb
beosztotti mozgastér ott van, ahol az illet6 maga valaszt. Egyel sztikebb, amikor
kozosen lehet valamit eldonteni, megszavazni. Megint mas eset, ha be szeretnéd
gyljteni a véleményeket, majd utana sajat magad meghozni a dontést, ami akar az
1s lehet, hogy nem veszed figyelembe a kollégdk inputjat. Ebben a szituaciéban
kilénosen fontos, hogy tudjanak errél a tobbiek. Es az is megesik, hogy egyéltalan
nem tudjak befolyasolni a dontésedet, csak tajékoztatod 6ket. Nagyon lényeges,
hogy a dontés mogotti informacidkat megoszd, mert akkor jobban el tudjak
fogadni. De még itt 13 sziikséges, hogy legalabb elmondhassak a véleménytket, és
te azt tisztelettudoan meghallgasd. Kiengedik a g6zt, aztan pedig kénytelen lesz
mindenki beletorédni a dontésbe. Véleményem szerint ezzel a legutols6 valtozattal
relative ritkan célszerd élni. Szinte minden sajat dontésed el6tt van értelme

legalabb annak, hogy kikérd munkatarsaid véleményét.

31



Kérdések:

Miben donthetnek az embereid sajat maguk?

Mennyrre jellemzd, hogy bevonod az embereket az ket érintd’ dontések meghozataldba?
Mennywre tiszta a kollégdid szamdra, hogy melyik szinten vontad be ket a dintéshozatalba?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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I'1. Kovacsolj esapatot az
embereidbol!

Szamos eddig leirt eszkoz jotékonyan hat a csapat épulésére. Ha van kozos
Jovokép és célok, ha tisztak a felel6sségi korok, és vannak eljarasok a territorialis és
egyéb konfliktusok feloldasara, ha a jutalmazasi rendszer nem éppen a versengést
erositi az egyuttmuiikodéssel szemben, ha tamogat6 és nem tamadoé az egymas
kozotti kommunikacio, ha értelmesek és hasznosak a megbeszélések, és ha képesek
a csapattagok kozosen otletelni, mérlegelni és donteni, mar egész jol haladunk a

csapatta alakulas atjan.

Az egyltt elért eredmények és sikerek rendkivil er6s kozosségépité hatassal
birnak. Amikor az emberek megtapasztaljak, hogy az egymast kiegészitd
képességekkel sokszorosat tudjak teljesiteni annak, mint amire egyedil képesek
lennének, nem kérdés tobbé szamukra, hogy ehhez a kozosséghez akarnak
tartozni. A sikerek alkalmaval érdemes megallni, rairanyitani a reflektorfényt
azokra a tényezokre, amelyeknek az eredményt koszonhetjuk, majd 1d6t szakitani

az unneplésre.

Annak 1s van értelme, ha a csapat értékeit, normait megfogalmazzuk. Nekem
kicsit erdltetett, ha mindez az alakulas pillanataban torténik, de egy mar mikodo
teamben érdemes lehet egyszer Osszegyujteni kozosen, hogy mi fontos ennek a

csapatnak, milyenné szeretne valni, vagy milyen akar maradni.

Az egyltt végzett munka ¢s az elért eredmények mellett a kozos élményeknek 1s
nagy jelentésége van. Egyrészt, mert van mit emlegetni évekkel kés6bb is, ami
osszekot benntnket, masrészt az ilyen alkalmakkor van moédunk egymast
alaposabban megismerni. Ha valakit jobban 1smersz, akkor esélyes, hogy inkabb el

is fogadod 6t olyannak, amilyen. Konnyebben fordultok egymashoz, akar kérni
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akartok valamit, akar egy problémat kell megoldani. Ezért, Bélam, felelés vagy
érte, hogy eftéle osszejovetelekre sor keruljon. Az 1gazan osszetartd csapatok mar
tobbnyire onszervezdédoek, de ha ez még nem alakult ki, akkor a te feladatod, hogy
belecsap) a lecsoba. Az egyszert pénteki pizzarendeléstdl a kirandulasokon at a
féktelen bulizasig szamos lehetoség all rendelkezésre. Olyanokat kell valasztani,
amihez mindenkinek van kedve. Attol, hogy te szeretsz sikloerny6zni, még nem
biztos, hogy ez a legjobb valasztas. Vagy mégis. Ismerd meg az embereidet, és ki

fogtok tudni talalni évente par megfelel6 eseményt.

Kérdések:
Hol tart a saydt teriileted a csapattd formalidas utan?
Malyen hidnyossdgok vannak, amare oda kellene figyelni?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni, hogy erdsidjon a csapatszellem?
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12. Segits a

problemamegoldasban, es

vallald fel a konfliktusokat!

Egy coach szemléletd vezetd, ahogy korabban emlitettem, arra torekszik, hogy
az emberel egyre inkabb képesek legyenek a sajat problémaik megoldasara. A
személykozi kapcsolatokat, a csapaton belili mtikodésmodokat és kereteket tgy
alakitja, hogy a kollégdk minél tobb problémas tigyet egymas kozott rendezni
tudjanak. De mindez nem jelenti, hogy magara kellene &ket hagyni a

problémamegoldasban vagy az elkerulhetetlentl kialakulé konfliktusok

feloldasaban.

Ha olyan probléma adodik, amelynek a kezelésében elakadnak a munkatarsak,
a vezetd kotelessége, hogy besegitsen. Az esetek tobbségében ez ne arrol szoljon,
Bélam, hogy megoldod helyettiikk, hanem arrol, hogy osszehozod o&ket egy
asztalhoz, ¢és valamiféle problémamegoldé modszerrel rakényszerited az
érintetteket par lépés megtételére. El6szor i1s arra, hogy hajlandoak legyenek
egymas allaspontgjat meghallgatni, sét akar wvisszaismételni, hogy a pontos
megértést garantalhassuk. Aztan kérdésekkel vezesd ra déket, hogy minél tobb
megoldasi lehetdséget feltarjanak, majd kulontéle forgatokonyveket vazoljanak fel.
Végul olyan dontésre kell jutniuk, amivel mindkét vagy minden érintett egyutt tud
¢lni. Ha mediatorként lépsz fel, akkor nagyon figyelj ra, hogy tényleg fuggetlen
maradj. Amennyiben ez nem sikerul, tobbé nem leszel hiteles kozvetit6. Az 1s
megeshet, hogy nincs mindenki szamara elfogadhat6 megoldas, vagy minden
opci6 tobb sebbdl vérzik. Ekkor neked kell felvallalni a dontést.
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A konfliktus nagyobb baj, mint a probléma. Ugyanis a konfliktushelyzet
hajlamos gyors ttemben eszkalalédni, elmérgesedni. Rettent6 fontos, Bélam, hogy
az ilyen szituaciokat idében észrevedd, és 1épj kozbe miel6bb. Amint az érintettek
elkezdenek csapasokat mérni egymasra, kikerul a kezedbdl a kontroll. Ha a felek
tisztelnek téged, és elfogadjak a kozvetitésedet, akkor van még esély a helyzet
rendezésére. Kénytelen vagy 1d6t aldozni és erdfeszitést tenni a gyogyitasra.
El6fordulhat, hogy mar elkéstél, és nem jarsz sikerrel. Sajnos akkor mar csak a
foghtizas marad, mert egymassal csataz6 kollégak vagy vezet6tarsak oriasi karokat

tudnak okozni a szervezetben, és ezt nem engedheted meg magadnak.

Mindenképp hasznos végiggondolni, hogy milyen tudatos stratégiat érdemes a
személyedet kozvetlenul érint6 problémak és konfliktusok alkalmaval valasztani.
Ha nem fontos az ugy, lehetsz passziv, és elengedheted a filled mellett az egészet.
Amennyiben a jo kapcsolat megérzése a cél, valaszthatod az alkalmazkodast a
masik félhez, akkor is, ha nem értesz vele egyet. Ha feltétlentl érvényesiteni
akarod az érdekeidet, és a kapcsolathoz nem ragaszkodsz annyira, akkor
lenyomhatod a masik torkan a szandékodat. Ennél kulturaltabb megoldas a
kompromisszum, bar itt mindkét fél veszteséget konyvel el. A legjobb, ha sikertl
egyuttmikodéen megoldani a helyzetet, bar ehhez két fél kell, és idére 1s sziikség
van hozza. Szerintem sokkal célravezetébb hosszi tavon, ha nem zsigerbdl

reagalsz, hanem megvalasztod a hozzaallasod a helyzethez.

Kérdések:
Hogyan szoktal segiteni a kollégdknak a problémamegolddsban’?
Milyen esetekben fontos, hogy felvdllald a konfliktusokat?

Makor lenne célszerd mds konfliktusmegoldds: stratégdt vdlasztanod, mint amat dltaldban
szoktal?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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MASODIK RESZ: ONMAGAD MENEDZSELESE

1. Pontositsd onismereted és
hasznositsd a tanulsagokat!

Azt hiszem Bélaim, hogy a legjellemzébb oka a vezet61 kudarcnak a hianyos
onismeret. Sokan vannak, akik egyaltalan nem szantak 1dét néhany alapvetd
kérdés atgondolasara, és legalabb ennyien, akik nem érzékelik, milyen hatast
gyakorol viselkedésuk a kornyezetukre. Ahogy korabban mar irtam, elég bator
vallalkozas masok vezetése, ha wvalaki sajat magat se tudja eredményesen
menedzselni. Az onismeretnek szamos aspektusa van, és a megismerés egy
¢lethosszig tartd tanulasi folyamat. Sose késo elkezdeni. Itt van néhany szempont,
amit érdemes atgondolnod, hogy a személyes és a vezetéi hatékonysagodat ne

ingovanyos talajra probald raépitent.

Gytjtsd ossze az eddigi eredményeidet, sikereidet, majd allapitsd meg, milyen
erOsségeid segitségével tudtad ezeket elérni. Nagyrészt egyetértek azokkal, akik
alligak: els6sorban erdsségeinkre kell fokuszalni, ahelyett, hogy a gyengéinket
probalnank fejleszteni. Profiva tgyis csak olyan terileteken fogunk valni, amiben
mar most 18 jok vagyunk. Egyes szerepkorokben viszont, ¢és ilyen a vezetoi 1s, nem
engedheted meg, hogy bizonyos szikséges képességeket nem fejlesztesz ki
magadban. Az emberek vezetésével kapcsolatos korabbi fejezeteket tekintsd at, és
valaszd ki azokat, ahol muszaj elorelépned, akkor 1s, ha nem vagy benne

természetszerien jo.

Erdemes morfondirozni sajat motivaciés profilodon és karrierpreferencididon
is. Gondold at, hogy valoban belsé hajtoeréidnek megfeleléen alakitod-e az életed,
vagy inkabb a tarsadalmi elvarasoknak probalsz megfelelni. Sajnos jellemzéen tal

késén jovunk ra arra, hogy az utobbira gyarunk, nem az elébbire. Nehéz
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magunknak bevallani. Annyira beépultek a fejinkbe a tarsadalmi elvarasok, hogy

azt hihetjuk, tényleg vagyunk rajuk.

A személyes hatékonysag egyik alappillére, hogy a szamunkra valoban lényeges
dolgokkal foglalkozzunk, és ezekben eredményeket érjunk el. Kornyezetiink
folyamatosan bombaz explicit és implicit célokkal, amelyek aztan kiturjak az
igazan fontos tevékenységeket az amugy 1s szikosen rendelkezésre allo 1dénkbol.
Szaladj el6re gondolatban az ¢letedben, képzeld magad a 80. sziiletésnapi bulidra,
majd fogalmazd meg, miket szeretnél ott hallani csaladtagjaidtol, munkatarsaidtol,
barataidtol. Milyen ember voltal, amiért halasak neked? Hogyan ¢lted az életed,
minek szentelted az 1dédet? Mit értél el? Milyen elveket, prioritasokat kovettél
¢leted soran? Miért szeretnek, miért tartanak kovetend6 példanak? A kérdésekre
adott valaszokbol kideril, mi az igazan fontos szamodra. Valészinileg nem az jon
majd ki, hogy még tobb pénzt kellene keresni, vagy jobban elmertlni a munkahely

orvényében.

Ahhoz, hogy egyensulyba kertilhess az életedben, fontos 0sszegyudjteni, milyen
szerepeld vannak az életben. Egyszerre vagy apa/anya, valaki fia/lanya, parja,
testvére, rokon, barat, terulet/szervezet vezetdje, emberek vezetdje, projektek
vezetdje vagy tagja, beosztott, tulajdonos, valamint sajat magad, akit karban kell
tartani szellemileg, fizikailag, lelkileg, érzelmileg. Barmelyik terulet talzott
dominancigja kibillent az egyenstulybol, aztan késébb banhatod, hogy nem
foglalkoztal eleget a gyerekeiddel, elkoptak a baratok, leépiilt az egészséged, vagy
elbutultal. Akkor fogsz tudni minden szamodra fontos ¢lettertileten jol
funkcionalni, ha minden egyes szerepben célokat tizol ki magadnak a kovetkez6

1dészakra.

Mindezek az onismereti tanulsagok segitenek a jol miikodé emberi kapcsolatok
kialakitasaban, valamint a hatékony i1ddégazdalkodas és stresszkezelés

megvalositasaban.
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Rérdések:

Mennyire vagy képben sajdt erdsségeiddel, motwdtoraiddal, értékeiddel és alapelveiddel
kapcsolathan?

Mely szereperdet tartod fontosnak az élethen és mik a fo céhard az egyes szerepekben?

Mt fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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MASODIK RESZ: ONMAGAD MENEDZSELESE

2. Alakits ki szamodra
hatekony 1dogazdalkodasi

szokasokat!

A j6 1d6gazdalkodas a félreértések elkertilése végett nem azt jelenti, hogy még
tobb tennivalot tudsz bezstfolni egy napodba. Aki eredményesen satarkodik
idejével, az minden olyan dologra tud 1d6t szakitani, ami tényleg fontos szamara.
Es hogy mi igazan lényeges, azt az el6z6 fejezetben 6sszegytijthetted. Személyes
jovoképed, értékeid, elveid, prioritasaid, szerepeid ¢és az egyes szerepekben
megfogalmazott céljaid szolgalnak iranytiként. Masik fontos jellemzdje a jo
idogazdalkodasnak, hogy a kitazott céljaid megvalosulnak. A harmadik pedig az,
hogy az ¢leted egyik terulete nem zsakmanyolja ki a tobbit. Rossz az
1d6gazdalkodas, ha minden munkacélodat eléred, de annak aran, hogy lerobbansz

egészségileg, vagy elhanyagolt csaladod faképnél hagy.

Ebbol a perspektivabol nézve az idoégazdalkodast, elég lényegtelennek thnik,
hogy milyen hataridénaplot vagy naptarprogramot hasznalsz, milyen listakba irod
fel a tennivaléidat, vagy milyen trukkoket vetsz be annak érdekében, hogy masok
ne telepedhessenek rad. Ismétlem, Bélaim, a lényeg az, hogy a szamodra fontos

tevékenységekre és célokra jusson 1déd, és a célok meg is valosuljanak.

Etto6l fuggetlenul van par jopofa rendszer arra, hogy fenntarthaté rendet csapjal
az életedben, amin eluralkodott a toménytelen mennyiségii tennivalé. Altaldban
ezek a modszertanok arra buzditanak, hogy egy fél napot raszanva gyudjtsd be az
osszes papiron ¢s fejben meglévé cuccot, feladatot, iratot, akarmit, aztan
rendszerezd 6ket. Vagd ki a kukaba konyortelenil, ami nem kell, egy ABC alapt
tarolorendszerbe rakd el a megtartand6 anyagokat, amiket pedig pillanatok alatt el
lehet intézni, azt tedd meg ott azonnal. A maradékrol dontsd el, hogy massal

akarod-e megcsinaltatni, ha igen akkor delegald, de ne felejts el listat 1s vezetni a
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masoknak kiosztott feladatokrol. Amit te akarsz elvégezni, és egy 1épésbdl all, ird
be a naptarba, hogy mikor fogod megtenni, ami pedig komplexebb, azt vezesd fel
egy projektlistara, majd az egyes projektek kovetkez6 1épését egy tennivalolistara.
Ezutan lehet folyamatosan pucolni kifelé a tennivalolistat, és hetente megnézni,
hogy melyik projektnél mi a kovetkez6 teendo. En is hasznalok ilyet, amikor elkap
a gépszij, és be 1s valt a dolog. Egy félnapos rendrakassal, harom listaval és egy

naptarral valoban vissza lehet szerezni a sajat életed felett1 kontrollt.

Nem csak ilyen atfog6 rendszerek tudnak segiteni a mindennapokban,
szamtalan apr6é technika létezik, ami egy-egy embernek bevalik. Van, aki a
vallalati elektronikus naptarban sajat magaval foglal le megbeszéléseket és
targyalot, hogy nyugodtan dolgozhasson. Mas a nap bizonyos részét rekeszti le
sajat maganak, amikor akar az ajtajat 1s magara zarja. Egyesek allva tartjak az
értekezleteket, hogy a résztvevoknek ne legyen kedviik hosszasan elticsorogni és
kavézgatni. Valaki a telefon felvételét korlatozza bizonyos idoészakokra, vagy
asszisztensére bizza a dolgot. Aki reggel aktiv, annak érdemes a nap legértékesebb
részét a legfontosabb tigyekre szannia, és nem a szokasos postafiok-nézegetéssel és
valaszolgatassal tolteni az 1d6t. Barmilyen napszakban vagy leginkabb elemedben,
hasznald azt alkotbmunkara. Ha rendet tartasz, konnyebben megtalalod, amit
keresel, ez azt hiszem, magatol értetédik. Mar olyat is olvastam, hogy a latogatokat
az ajtoban érdemes fogadni, megel6zendd, hogy betelepiljenek a szobaba, és tul

sokaig maradjanak. Kiilonbozéek vagyunk, kinek mi valik be.

Mar a régiek i1s tudtak, hogy aki sokat markol, keveset fog. Egyes személyes
hatékonysag guruk egyenesen azt tanacsoljak, hogy mindossze néhany fontos
dologra osszpontosits, legalabbis azzal kezd a napot. Aztan elintézhetsz még egy
csomo resztlit. Igy minden napod tgy fog eltelni, hogy garantaltan tettél 1épéseket
az altalad lényegesnek tartott ugyekért. Teljesen mas ugy nyugovora térni, hogy ez
sikertilt, mint Ggy, hogy ma 1s porogtél egész nap a sajat tengelyed korul, és mégse
értél el semmit, de legalabb se magadra, se a csaladodra nem jutott egy perced se.

Tudom, Bélam, hogy alkalmazottként dolgozva egy szervezetben sokkal
nehezebb mindezt megvaldsitani, mint akkor, amikor a magad ura vagy. Annyival

vigasztallak, hogy vallalkozoként se konnyt. Meg kell probalni kialakitani egy

olyan mikodésmodot, ahol egyre nagyobb részben uralod a sajat naptarad. Ez azt
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fogja magaval vonni, hogy nemet kell mondani egy rakas dologra. De ne feledd,
azzal, hogy valamire igent mondasz, valami mésra mondasz nemet. Es ez a valami
mas leginkabb olyan, ami egyébként szamodra igen lényeges. Ne fogadd el ezt a
felallast, fokozatosan vedd at az iranyitast a sajat életed felett. Lehet, hogy nem
tudod meguszni az osszes értelmetlen megbeszélést, vagy a szamodra haszontalan
ténykedéseket, de arra képes leszel, hogy a mostani helyzethez képest jelentésen

elérelép.

Végul: azt se felejtsd el, hogy az idégazdalkodas teriiletén is modellként

szolgalsz a munkatarsaidnak, ¢és jobb, ha nem te leszel az elrettenté példa.

Kérdések:
Stkeriil-e minden szdmodra_fontos dologra 1ddt szakitanod? Mure nem?

Mt tudndl kimiitens a naptaradbél vagy a mindennapt rutinodbél, hogy helyet csindl) ezeknek az
elmarado fontos dolgoknak?

Rdd férne-e egy rendcsindlo fél nap és egy megvaldsito rendszer; amat fent leirtunk? Mikorra
iktatod be?

Malyen aprd triikk vagy technika tenne téged hatékonyabbd?
Mt fogsz holnaptol mdsképp csindlni?
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MASODIK RESZ: ONMAGAD MENEDZSELESE

3. Tanuld meg kezelm a
stresszt!

Lehet azon elmélkedni, hogy ki van nagyobb stressznek kitéve: a
korhazigazgaté vagy a névérke. Az el6bbi, aki tobb milliardos, alulfinanszirozott
koltségvetés felett diszponal, lehetetlen korulmények kozott probal egy par ezer {6s
intézményt a vizszint felett tartani, és varhatéan a vetéstorgoban kovetkezo
fenntarto testilet dontéshozoéi azzal jutalmazzak majd faradozasait, hogy kiragjak,
rosszabb esetben meg 1s hurcoljak? Vagy az utobbi, aki eszkozhiannyal kizdve,
négy muszakban probalja valahogy ellatni a feladatat, mikozben retteg, hogy mi
lesz a megduplazodott torlesztorészletd hitellel terhelt lakasaval. Azt hiszem,

értelmetlen az osszehasonlitas.

Nem az a lényeg, Bélam, hogy vezetéként kiloban mérve tobb stressznek vagy-e
kitéve, hanem az, hogy meg tudsz-e kiizdeni vele. Képes vagy-e csokkenteni,
feldolgozni, kezelni a rad nehezed6 terhelést. A stressz onmagaban még nem rossz
dolog, az vesz ra bennunket a cselekvésre. A kronikus stresszel van a probléma,

ami1 betegséget okoz, kiégéshez vezet.

Tobb forrasa van a stressznek. Vannak stresszkelt6 életesemények, az emberi
kapcsolataidbol is kovetkezhet stressz, az idényomas is idetartozik, valamint sajat
magadat 1s ki tudod késziteni negativ elvarasokkal, aggodalmakkal. Az
¢leteseményekre nem feltétlenul van rahatasod, nem tudod befolyasolni, ki hal
meg hirtelen, vagy mikor ér baleset. Egyetlen dolog, amit tehetsz, hogy lehetdleg
nem halmozod egymasra a stresszorokat. Pozitiv torténések, mint egy eskuvo vagy
gyerekszuletés 1s stresszforrasok, igy érdemes arra megprobalni odafigyelni, hogy
ne pont akkor valts allast, amikor Gjszulott érkezik a csaladba. Ha a munkahelyi

viselkedésed alakitasanal figyelembe veszed az altalam eddig javasolt tanacsokat az
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emberek vezetésével oOsszefuggésben, jelentésen csokkenni fog a téged elérd
személykozi stressz. Az 1dényomas pedig leginkdbb az el6z6 fejezetben érintett,
személyre szabott 1dégazdalkodasi szokasokkal kezelhet6. Amennyiben hajlamos
vagy a negativ gondolatokra vagy az aggddasra, érdemes beleasnod magad egy
kicsit a pozitiv pszichologia teruletébe. Sokszor az 1s segit, ha egyszertien
kicserélgetsz minden aggddd gondolatot a fejedben valami pozitivumra. El6szor
rettentd mesterségesnek tunik, de hosszabb tavon meg lehet szabadulni vele az
onkinzo gondolatoktol. Ha gy érzed, hogy ennél nagyobb problémad van vele,

akkor ne szégyellj szakérto segitséget kérni.

Ha osszességében jobban egyensulyban vagy, akkor sem talal annyira fogast
rajtad a stressz. A munka mellett a szereté csalad, a barati kor, a kultara, a
mozgas, az intellektualis tevékenység, valamint a lelki élet egyutt erdsitik az
ellenallo-képességed. Es ahogy mindenki tudja, de nem feltétlenil él a
lehet6séggel, a rendszeres sport és az egészséges taplalkozas i1s véd a kronikus
stressz ellen. Akinek van kedve, és nyitott ra, megtanulhat jogazni, meditalni,
relaxalni, mert ezek mind komoly segitséget nydjtanak. Lehet, Bélam, hogy
komoly hazai vezetoként eszedbe se jutnanak ilyenek. A lanyos meditalas helyett
inkabb becsapsz ot-hat férfias felest vagy sort esténként, a Bellak pedig haszontalan
kacatok vasarlasaba vagy a banatevésbe menekilnek. A te valasztasod, hogy mit
tudsz és akarsz beépiteni az életedbe, hogy te legyél a gydztes és ne a betegség

vagy a kiégés.

Kérdések:
Milyen médszereket haszndlsz a stresszolddsra? Mt lehetne még, ami passzol hozzdd?
Hogyan tudndd csokkenteni a rdd nehezedd stresszmennyiséget?

Hogy dllsz az dltaldnos egyensillyal az életedben? Mure kellene tobb energidt forditami, hogy
helyredlljon az egyensily?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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MASODIK RESZ: ONMAGAD MENEDZSELESE

4. Folytasd a tanulast!

Feln6ttkorban Ggy tanulsz, hogy szerzel valamitéle tapasztalatot, elgondolkodsz
rajta, dontesz arrél, hogy maskor ugyanigy vagy mashogy fogsz cselekedni, aztan
megvalositod az elképzelést. Ismét megtapasztalod, hogy mennyire valt be amit
kiprobaltal, és folytatodik tovabb a tanulast ciklus. Ezt hivjak tapasztalati
tanulasnak. A vezet61 fejlodésben, mint ahogy barmi mas készségtejlesztésben,
ennek van igazan jelent6sége, nem annak, hogy bemagolsz-e egy felsorolast. A
modellek hasznosak, de csak arra valok, hogy gondolkodasra késztessenek,
mintakat adjanak, aztan pedig mérlegelhesd, hasznosak-e szamodra. Ha igen,

donthetsz a kiprobalas mellett, és ha bevalik, maskor is hasznalni fogod.

Ennek a kis konyvnek a fejezetei kijjelolhetik szamodra a fejlédés utat a
kovetkez6 félévre. Kar lenne azonban itt befejezni a tanulast. A vilag dolgai
entropiara hajlamosak, igy @i 1s, Bélaim. Ha nem tartod magad karban, ha nem
fejlodsz, szép lassan épiilni fognak lefelé a képességeid. Szamos lehetéség all
rendelkezésre, hogy folyamatos inspiraciot nyerj. Az egyik, hogy alkalmanként
megallsz, és elgondolkodsz a vezetér mukodéseden. Akar ennek a konyvnek a
fejezetcimeit vagy kérdéseit is alkalmazhatod ellen6rzolistaként. A masikat
emlitettem mar: a kozvetlen munkatarsaiddal folytatott félévenkénti
teljesitmény-megbeszélésen kapott visszajelzések begytjtése és atgondolasa. Ha
van felettesed, a téle kapott vélemények 1s képezhetik személyes tovabbfejlodésed
kiindulopontjat, ahogy tulajdonképp barmilyen szamodra hiteles embert6l kapott

visszajelzés.
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Az 1nspiracioszerzés kivaldo formaja még, ha rendszeresen olvasol, akar
konyveket, akar cikkeket, akar blogbejegyzéseket. De barmi mas, egy film, egy kis
vide6 a You'lube-r6l vagy eléadas a TED-rdl, egy szindarab, egy taldlkozé érdekes
emberekkel, mind-mind el tudja inditan1 a tanulasi ciklust. Ha csak egy-egy
gondolatot viszel el magaddal bel6le, mar az 1s jelentds nyereség. Felsé szinti
vezetok kulonosen hasznosnak szoktak talalni egy executive coach bevonasat az
¢letiikbe, mert szamos olyan dolog van, amit massal nem nagyon tudnak
megbeszélni. Mar onmagaban az, hogy valakinek elmondhatjak dilemmaikat, és
az a masik személy egy fuggetlen szempontbdl feltesz néhany értelmes kérdést,
fenntartja a folyamatos eldérelépést, fejlédést az életiikben, mikozben a

stresszkezelésnek 1s egy lehetséges eszkoze.

Tudatos Vezetés ciml blogomon altalaban hetente kétszer talalsz olyan

irasokat, amelyek elgondolkodtathatnak, vagy otleteket adhatnak a tanulashoz.

Amennyiben szeretnéd, hogy tamogassalak vezet61 coachként a fejlédésben, irj

a cservenyak@tudatosvezetes.hu cimre. Ha nem szeretnéd, akkor is nyugodtan

kiildj elismer6 vagy gratulalé e-mailt, mert az jol fog nekem esni.

Kérdések:
Mt fogsz tenni a kovetkezd hat honapban a fejlédésed érdekében?
Mulyen forrdsokbil nyersz inspirdciot a tanulds fenntartdsahoz? Még miket alkalmazhatnal?

Mit fogsz holnaptél mdsképp csindlni?
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Potroh

Még az altalanos iskolaban megtanultam, de azoéta bizonyara elfelejtettem,
hogy minden valamireval6 iromany harom részbdl all: fej, tor és potroh. Kivalo
lektorom joggal rotta fel nekem a kézirat ezzel kapcsolatos komoly hianyossagat.
Ugy végzédott, hogy nem volt vége. Egyszertien abbahagytam, amikor elfogyott a
mondanivalom. Elfogadtam, hogy ez nem jarja, és novesztettem egy parsoros

lezar6-elbucsazo potrohot a konyv végére.

Egy darabig tanacstalan voltam, hogy mit 1s kellene i1de irnom, de aztan
minden megvilagosodott. Hirtelen eszembe jutott apam egyik jellemz6 mondata,
amivel az egri f6iskola matematika tanszékérdl kora délutan hazaindulva biztatta

estig bennmarado kollégait: ""Tovabbi pedagogiai sikereket kivanok!"
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Felhasznalt irodalom

Ami magyar nyelven 15 megjelent, magyar cimmel soroltam fel. Csillaggal
jeloltem, amit feltétlenil javaslok elolvasni, ha végképp nem tudod massal

agyonutni az idodet.
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