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Veszélyes féligazsagok

Az elmult években nem kelt fel gy a nap, hogy ne lett volna téma a
munkavallalok elkotelez6désének problémaja. Egyre fontosabba valt a
munkaerd megtartasa a vallalatok szamara, mert kevés a hadra foghato
ember ¢és a demografiai kilatasok se nagyon reménykelték. Nem mintha
eddig fair lett volna elbagatellizalni a kérdéskort, de hat jottek a szamok,
annak ellenére 1s, hogy a vallalatok rosszul bantak a munkatarsaikkal. A
megtarto-programok az utébbi i1dében érezhetéen felértékel6dnek, 1j
gondolkodasra van sziikség, ami persze nem annyira 4j, csak eddig nem
voltunk kellden tudatosak. Osszegytlt sok olyan tapasztalat, amibdl
tanulhattunk volna, de gy tinik, hogy valami perverzi6 altal vezérelve a
cégek Gyra és Gjra szeretnék atélni a régi kudarcokat.

Nyilvanval6an a vallalatok tanultak azokbdl a megoldasokbol, melyek
nonszensznek bizonyultak, ugyanakkor gyakran hallgatom kiilonb6zé
konferenciakon vagy olvasgatom portalokon, ahogyan szakemberek a
naluk mkodé csodalatos megoldasokrol mesélnek. Sztori, sztori hatan
kering arrol, hogy miféle okossagok segithetik a vallalatokat abban, hogy
motivaltan tartsak a munkavallaloikat és javitsak az elkotelez6dést.
Eleinte, mint egy jo cserkészgyermek, el 1s hittem ezeket a
mendemondakat, aztan megértettem, hogy vannak dolgok, amiket el kell
engedni. A fékhibas IFA példaul ilyen. Gyakorlatilag azt tapasztalom,
hogy a nagy koritéssel talalt megfejtések nemhogy nem segitik, de
gyakran hatraltatjak az uzletet és a valtozasokat. A sok ,sikertorténet”
nem a bizalmamat erésitette a megoldasok irant, hanem inkabb arra
mutatott ra, hogy milyen nagy méreti a veszélyes féligazsagok
problémakore. Példaul az, hogy a legjobb cégek a legjobb embereket
alkalmazzak, hogy a vezet6knek kontroll alatt kell tartaniuk a
munkavégzést, vagy hogy a munkatarsaknak visszajelzésre van szukségik
a fejlédéshez. Mindezek jol hangz6 dolgok, és van is benntk igazsag, de
legalabb annyira félrevezeték, mint amennyire igazak. Hivhatnank ezeket
a féligazsagokat téves koncepcioknak, mitoszoknak vagy félreértéseknek
is, azonban olyan erdével nyomjak rank ezeket a bolcsességeket, hogy
gyakran axiémaként fogadjuk el Oket. Azért veszélyesek, mert azt
gondoljuk, hogy ezek AZ IGAZSAGoKk, igy a vallalatok ezeknek
megfeleléen kommunikalnak, a human programjaikat is ezek alapjan



allitjak ossze, beépitik Oket a dontéshozasi mechanizmusokba, a
gyakorlatokban azonban sok problémat okoznak velik a cégnek és a
vezetOknek, teljesen szétzildjak a munkavallalok lojalitasat és
motivaciojat.

»,Okos vagy, ha csak a felét hiszed el
annak, amit hallasz. Zsenidlis, ha tudod,
melyik felét kellene.”

A konyvet olvasva egyes fejezeteknél azt gondolhatod, hogy kozismert
dolgokrdl irok, mi ebben az wjdonsag? Oké, de amennyiben nem
mondok tjat, jogos lehet az a kérdés is, hogy ha ismerik a vallalatok
dontéshozol ezeket a féligazsagokat, akkor miért léteznek még? Miért
nem szamoltak le velik mar réges-régen? Az egyik ok, ami miatt
léteznek, hogy a vallalatok szamara biztositsak az ellen6rzés lehetdségét,
vagy inkabb az ellenérzés illuziojat. Egy nagy cég életében természetes
igény az, hogy legyen valamilyen rendszer, struktira a mikodésben. Nem
feltétlenil amiatt, mert igy konnyebb mukodtetni a szervezetet, hanem
azért, mert komfortot biztosit szamukra az a tudat, hogy mukodik
valamiféle rendszer. Még ha hibas is.

NEM VALLALATOK DONTENEK, HANEM VEZETOK

Jogos felvetés, hogy nehéz a vallalatokat hibaztatni, hiszen azok csak
jogi szervezetek, a vezeték azok, akik feliilnek a veszélyes féligazsagoknak.
Hogyan lehetséges az, hogy tobb ezer vezetésrdl irt konyv, blog, inspiralo
beszéd, tanfolyam és tréning ellenére sem tinnek hatékonyabbnak a
vezeték? Hogyan lehetséges, hogy egy évszazadnyi kutatas se volt képes
megbizhatoan megmutatni, hogy hogyan kell a j6 vezetéket kivalasztani?

Az egyik lehetséges okot a hiedelmekben latom. Nem lehetsz
,2hormalis” vezet6, ha nincs valami hitvallasod, nincsenek
meggy6zddéseid, vagy nincs a zsebedben valami, amit tutinak gondolsz.
Alapjaban véve nincs is ezzel baj, de a hiedelmeink pusztan vélemények,
amikhez igyeksztunk lojalisak lenni azért, hogy a vilag, legalabb egy kis
mértékben, kiszamithatonak tinjon. A Swatag show c. filmben a
bennszilottek tigyes triikkel jutottak vizhez. Kerestek egy sziklat, amiben
volt egy épp akkora méreti lireg, hogy egy majom keze beleférjen. A
majmok ugyanis tudjak, hogy hol lehet vizet talalni. A bennszilott egy



darab sot tett a mélyedésbe tgy, hogy a majom ezt jol lassa, mert hat
odavan a natrium-klorid vegyiletért. Amikor a bennszulott egy kicsit
odébb huzodott, a majom odament a szikldhoz, és benyult a soért.
Csakhogy azzal kellett szembesiilnie, hogy a sdédarabot a kezében tartva,
akarhogy is er6lkodik, nem birja kihtizni a kezét a lyukbol. Embertinknek
igy nem maradt mas teenddje, mint odasétalni, és egy porazt kotni a
majom nyakaba. Amikor a majom megette a sot, természetesen nagyon
szomjas lett, és kénytelen-kelletlen elvezette a szemtfiiles vadaszt a vizhez.
A hiedelmek 1s épp igy tartjak fogva a vezetéket. Ha nem engedik el 6ket,
konnyen csapdaba keriilhetnek. John Foppe, aki karok nélkiil sziiletett,
ugy fogalmazott, hogy ,,az igazi hendikepek a gondoldataink, melyek
vakka tesznek és a hiedelmeink, melyek megbénitanak.”

A masik lehetséges ok az, hogy a vallalatok rosszul valasztjak ki a
vezetOket, esetleg az uzleti iskoldk rosszul tanitjak a helyes viselkedést,
vagy maganak a vezetének alakult ki rossz értékrendje. Ez mind
lehetséges Osszetevd, st olykor egyenesen borzasztd gyakorlatokkal lehet
talalkozni. Ugyanakkor tobb, mint 10 évnyl multis vezetdi tapasztalatom
¢és kb. ugyanennyi vezetéfejlesztésben és valtozasmenedzsmentben végzett
munkam ramutatott tobb, olyan folyamatbeli problémara is, melyek épp
az olyan vezetéket gyartjak futoszalagon, akik egészen masképp
viselkednek, mint ahogyan a cég vagy a beosztottak elvarnak. Némely,
manapsag hasznalt eszkoz éppen azon viselkedések és szokasok
kialakitasat segiti, amiket nem annyira szeretnénk a vezetékben latni vagy
épp atélni, amikor valamilyen interakcioba keveredink veltk. Ilyenek
példaul azok a vezetbfejleszté programok, melyek a vezeték oktatasatol
varjak a viselkedés valtozasat vagy azok az héstorténetek, amiket nagyon
hatasos modon mondanak el ,,tenyész elbeszélék” vagy ahogyan mérni és
0sztonozni  probaljak a  vezetéket. Sok dontéshozo talsagosan
leegyszerusiti a megoldasok emberi viselkedésre és annak valtoztatasara
gyakorolt hatasat, keveset megértve a diagnozis, a beavatkozas és a
kovetkezménymenedzsment szerepérol. Pedig ha ezt értenék, szerintem
fat 1s tudnanak hegeszteni.

NEM A VEZETOK A HIBASAK, HANEM A HR NYOJT ROSSZ MEGOLDASOKAT

Ez 1s jogos felvetés, hiszen a vezeték szamara a human eré6forras osztaly
munkatarsai biztositjak az eszkozoket. Egy konferencian, egy panel
beszélgetésben arrol folyt a diskurzus, milyen a j6 HR vezet6. Az egyik



résztvevé azt kérdezte télem, hogy szerintem a HR vezetének a
menedzsmentben van-e a helye. Vegyes a kép — mondtam. Vannak cégek,
ahol mar most 1s menedzsment tag a HR vezetd, de a tobbségnél azért
még nem ez a jellemzo6. Jol van ez igy — tettem hozza, mert gyakran
(tisztelet a kivételnek) nem is indokolt, hogy a menedzsment tagjai
legyenek. A legnagyobb problémat az jelenti, hogy a legtobb HR vezet6
nem az uzletbdl jon, mar azt a kérdést is nehezen valaszoljak meg, hogy a
cégiik hogyan csinal pénzt. Olyanoktol tanultdk a human eréforras
menedzsmentet, akik oktatni tudtak, de kérdéses az uzleti tapasztalatuk.
Emiatt aztan a legtobbszor meg nem értett miivészként tekintenek rajuk
az lUzletemberek, a kezdeményezéseiket csak vért izzadva tudjak atverni a
menedzsmenten ¢és elég gyakran keverik le o6ket. Ha tagjai is a
menedzsmentnek, stlytalanok.

Miel6tt depibe esnél — mondtam a kérdezének — gyorsan szeretném
megvédeni 6ket és a szakmat 1s. A HR alig huszonpar-éves tudomany. A
90-es évek elején még személyzeti osztalynak hivtak és tobbnyire az
embereket adminisztraltak, bérszamfejtettek és  munkatigyekkel
foglalkoztak. Ha mondjuk a jogot, értékesitést vagy a pénzugyet nézzuk,
ezek tobb szazéves szakmak, nagyon sok tapasztalat, megélés, gyakorlat
és tudas halmozodott fel ez 1d6 alatt. A viselkedéstudomany kutatasai is
néhany évtizedre tekintenek vissza, nem korrekt egy olyan fiatal
szakmatol, mint a HR azt varni, hogy toredék id6 alatt tengernyi
tapasztalatot gyUjtson ossze ¢és jobb dontések szulessenek. A human
tudomanyokban tobbnyire még kisérletezés és adatgy(jtés zajlik. Miért
lenne egy informaciogy(jtési fazisban 1évé pozicionak helye a
menedzsmentben? A HR pont ott tart ma, ahol lennie kell, figyelembe
véve, hogy mennyi ideje létezik. Az viszont felréhaté a HR-nek, hogy
nem, vagy csak elképesztéen lassan répdlja ki a férges megoldasokat.
Persze nincs konnyl dolguk, mert ahogyan latni fogjuk egy rakat
féligazsag neheziti a tisztanlatast; ez azonban nem ment fel 6ket az alol,

hogy hasznaljak a fejtket és kritikusan gondolkodjanak.

NEm A HR ALAKITIA KI A MEGOLDASOKAT, HANEM A SZOLGALTATOK

Hat ez 1s jogos, mi tagadas. Kb. heti rendszerességgel latom
szaktarsaimat kulonbozé kozosségi médiumokban, hogy hol adtak elé a
21. szazadi vezetéi kompetenciakrol, hogy a digitalis korban milyen
vezet6l képességekre lesz szikség vagy, hogy arrol irtak, mire van



szitksége a fiatal generaci6 munkavallal6inak. Lehet, hogy olyan makjuk
lesz a jovével kapcesolatban, mint a spiritiszta Oda Mae Brownnak a Ghost
c. filmben, aki egy gombbe belenézve tudott beszélgetni halottakkal. A
HR megoldasok amiatt is meglehetésen bizonytalanok, mert a legtobb
tanacsado ¢és szolgaltato 1s kisérletezik, adatot gyujt, kutat és tapasztalatot
szerez. Ha valami valahol jol sul el, azt gyorsan publikdljak, és jo
gyakorlatot csinalnak bel6le. Példaul elvaras egy vezet6tél, hogy inspiralja
a kollégait, épitsen bizalmat, legyen hiteles, szolgalja a beosztottakat,
legyen empatikus, legyen magas az érzelmi intelligenciaja és hasonlo
hasznosnak tiiné okossagok. Ezt meglovagolva egyre tobb szerepld jelenik
meg a szolgaltatdi piacon, kulonféle, jobb kivalasztast igéré modszerekkel,
mintha a kompetencia alapt kivalasztasnak vaskos sikertorténetei
lennének. Tobb  kutaté ¢és szakember munkajat feldolgozva,
tanulmanyozva azt latom, hogy nagyon kevés bizonyiték van arra, hogy a
javaslatok nagy része valoban javitana valamit a hatékonysagon vagy
barmit 1s jobba tenne.

A legtobb szervezeti kutatas azt célozza meg, hogy mitdl teljesitenek jol
csapatok, szervezetek vagy épp cégek. Ezt 1s kell kutatni, csak az a gond,
hogy a sikersztorik vagy épp az ergya megoldasok alapjaul szolgalo
ember, a vezetd, viselkedését nem igazan kutatjak. Mintha nem érdekelne
senkit, hogy a vezeték mit akarnak, mi segit nekik a viselkedésik
valtoztatasaban. Cservenyak Tamas kollégammal fejlesztettiink egy
applikaciot, ami vezetéknek segit a viselkedésiik tudatossa tételében, a
magatartas valtoztatasaban. Egy europai HR 1gazgat6 latott fantaziat az
otletben, ki szerette volna prébalni az appot, igy adtuk neki demo
hozzaférést. Végul azt irta vissza, hogy tetszett neki az app, de tul
egyszery, a vezetoknek szerinte komplexebb dologra van szukséguk. Ha 6
mondja... Aztan eszembe jutott legaktivabb felhasznalok korében végzett
felmérésiink. A 2. helyen ez allt: szeretjiik az appot, mert egyszerti. Ugy
tanik, van némi tavolsag akozott, amire a HR szerint szikség van, és
amire valojaban sziksége van a vezetének. Ez a fajta kristalygomb-
nézegetés az egyik oka, hogy nem nagyon lesznek jobbak a vezetdk.

Az egész vezetbfejlesztés iparag a normativakra fokuszal — mit kellene
csinalniuk a vezet6knek és hogyan kellene lenniiik a dolgoknak —, és nem
teszi fel maganak azt a kérdést, hogy mi tinik igaznak, mi is zajlik
valojaban és miért. A tanacsadok gyakran csak leveszik a karodrél az érat
majd megmondjak, hogy mennyi az 1id6. A sok okos javaslattal az a {6
gond, hogy pusztan anekdota jellegti kapcsolatot vagy némi korrelaciot
tud felmutatni a vezet6r viselkedés és a csapat eredményei kozott. Egy
masik iparagi sajatossag, hogy alacsonyan van a belépési kiszob, ha



valaki tanacsadasra adja a fejét. Nem kell megalapozottnak lennie a
modszertannak, amit hasznal, nem kell ismernie tudomanyos
kutatasokat, nem kell vezetéi tapasztalattal rendelkeznie, elég, ha felhiz
egy weboldalt, és masnaptol mar guru is. Barki irhat blogot, barki adhat
el6 vezetés témakorben, vagy épp fejleszthet human szoftvert. Aligha
torténhet meg olyan, hogy valaki egyszer egy beteget sikeresen
meggyogyitott, majd utana koratra indult, hogy tréningeken tanitsa,
hogy hogyan kell csinalni. A vezetéstudomanyban miért lehetséges ez
mégis? Mitél ért ehhez mindenki? Nem gondolom, hogy nincs akar nagy
szamban kivalo és felkészilt szakember. Dehogynem. De azért az mégis
furcsa, hogy ha elmész a plazaban mosdoba possenteni, biztosan lesz ott
egy coach.

Annyi, ,,igy csinald, ha sikeres akarsz lenni” szakacskonyv van, hogy
¢észrevehetd erdfeszitésbe kerul megtalalni azokat, melyek komolyabb
hattérrel rendelkeznek. Sok iparagi szereplé leheli tele paraval az ablakot
igy meglehetésen nehéz kilatni rajta. Par hoénapja egy ismerdsom
felhivott, hogy készitettek valami franko, jatékos szoftvert munkatars-
kivalasztasra ¢és szeretnének bejutni egy céghez, ahol nekem jo
kapcsolataim vannak. Tudnék-e segiteni? Akar tudnék is, de mi is ez a
moty6? — kérdeztem. Az ismerteté végén megkérdeztem, hogy mire
alapoznak egyes osszefuggéseket. — Hu, ez nem az én asztalom, de
osszehozlak azzal a pszichologussal, aki segitett kifejleszteni a szoftvert. —
szabadkozott. Legyen igy, beadtam a derekam. A megbeszélésen egy kb.
30 éves pszichologus holgy spekulalt arrol, hogy szerinte hogyan muikodik
a munka vilaga, milyen pszichologiai igazsagok vannak és azokat hogyan
lehet alkalmazni munkahelyeken. Nyilvin nem célom senkit sem
megbantani, békés szandékkal jottem a bolygoéra, fingva és steptancolva,
de gy latszik ennyi kell egy megoldashoz: vegyél egy pénzes, nagyképt
fazont (ez volt a CEO-juk), egy lelkes értékesit6t és par programozot,
valamint egy pszichologust, hogy hitelesnek tinjon, amit csinalsz. Lehet,
csak engem zavar egy borsonyit, hogy egy vallalati kornyezetben kb.
nulla tapasztalatot szerzett ember mondja meg a tutit arrél, hogyan kell
hatékonyan kivalasztani azt, akivel a legjobb lenne egyutt dolgozni?

Egy kicsit azért megvédem a szolgaltatokat 1s. A cégek gyakran mérik
valamilyen modszerrel a fejlesztéprogramjaik hatékonysagat, és
igyekeznek bevasalni kilonb6zé mérészamokat a szolgaltatokon. Példaul
mérik a tréningnapok, az eléadok és a résztvevok szamat, azt, hogy hogy
érezték magukat a képzésen a vezetdk, az elfogyasztott eréforrasok (ido,
pénz) mennyiségét; azt viszont nem, hogy tortént-e barmi ezek hatasara.



Dicséretes torekvés, de vajon a tobb adat egyuttal jobb adatot is jelent? A
tréningek végén kitoltott elégedettségi kérdéiv nem arrol ad képet, hogy
mennyire volt hasznosithat6 a képzés, hanem arrél, hogy milyen arc volt
a tréner. Nem lehet, hogy meggondolatlansag a mama duplacsokis sutijét
négyzetméterre kikérni a toltott kaposzta utan? Ha a rossz dolgot mérik,
gyakran nagyobb kart csinalnak, mintha nem mérnének semmit, ugyanis
pontosan azt kapjak, amit mérnek. Ha a HR azt méri, hogy mennyire
érezték jol magukat a résztvevok az eléadason, tréningen, akkor az iparag
erre a rossz kimenetre fog fokuszalni, azaz még élvezetesebbé igyekszik
tenni a programokat. Miért is meriilne fel annak a kérdése, hogy a
megszerzett tudasbol mennyi kerult at a gyakorlatba? Ezt nem kérdezte
senki, nem mérnek rajta senkit. Egyszerten fogalmazva az élményfaktor
mérése szorakoztatobb programokat fog életre hivni és nem olyanokat,
melynek valos valtozast eredményeznek a munkahelyen. Ez nem a
szolgaltatok felel6ssége, hanem a megrendel6é.

A HIANYZO INFORMACIOK

Abraham Wald a II. vilaghaborta jelentés alakja volt. Azért nem
olvashattunk réla a tori konyvekben, mert ,,csak” matematikus volt. Arrol
lett 1smert, hogy tudta a valaszt arra a kérdésre, hogy mennyi pancélt és
hova szereljenek a vadaszrepulékre, hogy ne legyenek sérulékenyek és
hatékonyan manoéverezzenek. Minél tobb pancél van a repilén, annal
nehezebb lesz és para lesz vele mandverezni is. Ha kevés van rajta,
konny leléni. A kérdés tehat az volt, hogy hol legyen az optimum.

Az amerikai gépek, melyek visszatértek a frontrdl, természetesen tele
voltak lyukakkal, melyekért az ellenség golyoi tehetdk feleldssé. A lyukak
nem egyenletesen oszlottak el a géptesten, az uzemanyagtartaly korul
tobb volt, mig a motoroknal kevesebb. A harcaszati szakérték
egyetértettek abban, hogy ugy lehetne javitani a biztonsagon, hogy
megerositik a pancélzatot ott, ahol a legnagyobb sziikség van ra, az
tzemanyagtartaly korul. Amikor megkérdezték Waldtol, hogy mennyi
pancélt tegyenek a tank koré, nem azt a valaszt kaptak, amire
szamitottak, ugyanis azt mondta, hogy a pancélt nem oda kell tenni, ahol
a lyukak vannak, hanem oda, ahol a lyukak nincsenek: a motorra.
Ertheten, egy picit furcsan néztek rd. Még nem értették, hogy bar
mindannyian okos emberek, de valgjaban csak intelligensen tévednek.
Wald azt kérdezte a katonai vezet6ktSl, hogy hol vannak a hianyzo



lyukak a motorrol? Azokon a gépeken voltak, melyeket lel6ttek és nem
jottek vissza a csatakbol. Azért jottek vissza a gépek kevéssé kilyuggatott
motorral, mert azok, amelyek tobb talalatot kaptak azon a részen,
egyszeriien nem jottek vissza. Ha egy gépen csak egy lyukat talalnank az
nem azt jelenti, hogy ennyire tigyes a pilota, hanem azt, hogy amelyiket
kétszer talaltak el, az langolva zuhant ala. Egy kérhazban sokkal tébb
labon 16tt embert latsz, mint akit mellbe 16ttek. De nem azért, mert az
embereket gyakrabban lovik labon, hanem azért, mert akiket mellbe
16nek, tobbnyire nem a kérhazban vannak, hanem a hullahazban.

A harcészati szakemberekhez hasonléan a szakérték tobbsége is azt
latja, ami a szemtuk el6tt van, azokbol az informaciokbol dolgoznak, azok
alapjan alakijak ki a human rendszereiket, azok alapjan értékelik
embereket ¢és azok alapjan fejlesztik Oket. Az iromanyomat annak
szeretném szentelni, hogy megkeressiik a lyukakat a gondolkodasunkban
annak érdekében, hogy jobb dontéseket hozzunk. Azt remélem, hogy a
konyvet olvasva bolcsebb dontéseket hozhatsz, de legalabbis kételkedsz a
megoldasok univerzalis hasznalhat6sagaban, vagy épp tisztabban lathatsz
a kaoszban, esetleg korultekintébben gondolkodhatsz a kovetkez6
rendszerbevezetés vagy vallalati program kidolgozasa soran. Néhol a
vezet6l munkadhoz taladlhatsz par tampontot, vagy HR szakemberként
atgondolhatod, hogyan mukodnek a megoldasaitok, néhany fejezetben
pedig a munkavallalél szemuveged feltéve vehetsz fontolora
szempontokat. Egy picit abba 1s betekinthetsz, hogy mennyire 6sszetett 1s
csapatokat, céget vezetni, valamint belathatod, hogy sok 1d6t és energiat
kell beletenni abba, hogy megtanuljunk embereket iranyitani. Egy
konyvben nehéz tanacsot adni, mert cégek, iparagak, vallalati
mechanizmusok nagyon eltéréek lehetnek, igy ami az egyik helyen jo
otlet, a masiknal total kudarcba is fulladhat. Nem a tutit szeretném
megmondani, nem célom, hogy megoldast adjak minden felvetésre. Ezzel
egyutt szeretném elkertlni azt, hogy gy tinjon, beontok egy vodor fikat
a magyarorszagl vallalatok és szolgaltatok asztalara, aztan mindenki
szemezgessen bel6le kedvére. A sajat szemszogembol nézve mondom el,
hogy mit rontanak el a leggyakrabban, miért nem lesznek jobbak a
dolgok a vallalatoknal és ahol van otletem, teszek javaslatot arra, hogy a
szekér egy picit elérébb mozduljon vagy legalabb elkeruld azokat a
csapdakat, melyekbe oly sokan beleestek mar.

A konyv megirasaval nem a vezeték hibaira szeretném felhivni a
figyelmet, hanem arra, hogy mik okozzak ezeket a hibakat. A hibak
okainak mélyebb megértésével kozelebb juthatunk ahhoz, hogy javitsunk



a folyamatok hatékonysagan, a mutkodésen és vonzobb munkahelyeket
teremtsunk. Hiszek abban, hogy a féligazsagok 6sztonos elfogadasaval
szemben, egy picivel tobb tajékozodassal a szakmank jobb verzidiva
valhatunk, valamivel kevesebb pénzt csapatunk el a gyogymod keresésére,
kevesebb stresszt huzunk magunkra és sikeresebbek lehetiink. Biztos
vagyok abban, hogy vezeték, HR szakemberek és tanacsadok is a
legjobbjukat szeretnék nyugjtani és szeretnének lenditeni a dolgok
eléremenetelén. Az eréfeszités, a probalkozas természetesen megérdemli
a dicséretet. A meglatasom szerint azonban lehetne ugyesebben 1s
probalkozni. Jobban végezhetjik a dolgunkat, ha nem estink szerelembe
a sajat megoldasainkkal, esetleg arrol 1s kérdezéskodhetink, hogy hol és
milyen korilmények kozott muikodik jol a tanacsadd javaslata, milyen
limitaci61 vannak? Nem art, ha észben tartjuk, hogy olykor az
informacionak csak egy szelete van a birtokunkban, igy nem nulla annak
a kockazata, hogy rosszul dontink. Ha tovabbra 1s a felszin
kapargatasaval foglalatoskodunk, nem lesz valami nagy esélylink arra,
hogy pozitiv valtozasokat érjunk el. Aggodalomra azért nincs ok, van
remény, csak sajnos a megoldas a részletekben rejlik! Nyissuk hat fel a
motorhaztet6t, és nézzuk mit mutat a belbecs.

Miért kell valtoztatni? Azért, mert ami elhozott 1daig, ahol tartunk,
nem visz tovabb. Ha valtoztatni szeretnénk a munkahelyeken, meg kell
értentink, hogy hol tartunk ma, milyen erék alakitjak a gondolkodasunkat
¢s a megoldasainkat. Lehet, hogy a konyv végére tobb kérdésed lesz, mint
valaszod. Talan jobb lenne forditva, de sajnos elébb egy picit félre kell
tenned a véleményedet, a dolgokrdl alkotott itéleteidet, érzéseidet, hogy
1j, jobb valaszokat talalj. Az elengedés tulajdonképpen az, amikor
feladod a reményt, hogy a multad jobb lehet. De persze batran
konfrontalodj a logikammal vagy a kutatasokkal, amiket bemutatok, mert
sajnos nalam sincs a bolcsek kove. Tudod, a T'V-ben 1s tgy teljes a kép, ha
a szélek helyett kozéprol nézzik.



1. FEJEZET

A célok jobb teljesitményt
eredményeznek

HA 0 KOLLEGAT SZERETNENK, MEG KELL NEZNI, AMIT EDDIG CSINALT

Szinte unasig hallhattuk, hogy a munkavallalok a legfontosabbak a
cégek szamara. Azt gondolnank, hogy ezért a vallalatok kulonos
figyelmet forditanak az egyetlen dologra, amit sajat maguk kontrollalnak:
a munkatarsak kivalasztasara. Alaposnak tiinik a kivalasztasi folyamat,
hiszen a toborz6 munkatarsak kilonféle forrasokat: allaskeresé
portalokat, ajanlasokat, direkt keresést, stb. hasznalnak a megfeleld
jeloltek felkutatasara, majd tobb korben szlrik és interjazzak a
jelentkezbéket. Ha egy picit a felszin ala néziink, akkor messzir6l sem
tinik annyira meggy6zének a kivalasztasi €s interjiztatasi modszertan.

Mar abban sincs egyetértés, hogy mi alapjan lenne célszerti valakinek
irbasztalt kinalni. Vannak, akik kulonosen fontosnak tartjak a
tapasztalatot, az interjuk folyaman szigort figyelemmel kisérik a jelolt
elééletét. Minden egyes jelolt onéletrajzan végigragjak magukat, alaposan
megnézik a korabbi munkaltatokat és a jelolt altal betoltott poziciokat.
Ugy tekintenck a jelolt maljara, mintha az ablak lenne a jovébe. Ha a
tyak a mulgat nézzik, akkor tojas, ha a jovojét, akkor leves... Vannak,
akik az észben, az intelligencidban hisznek. Azt valljak, hogy ha valaki
okos, akkor a legtobb szerepben sikeres lesz, az okos emberek egyszertien
konnyebben tanulnak bele a munkakorbe, mint a tobbiek. A munkatarsak
kivalasztasakor azokat a jelolteket részesitik elényben, akik a legjobb
egyetemi eredményekkel buszkélkednek vagy MBA diplomajuk van.
Aztan vannak, akik az akarater6t, a kemény munkat tartjak elsédlegesen
fontosnak, a ,,siker nem mas, mint 10% tehetség és 90% kemény munka”
iskolat kovetik. Munkatarsaik kivalasztasakor az eltokéltség bizonyitékait



keresik a multban. A motivaci6 vagy a hozzaallas hivéi az interjak soran
azt keresik, hogy mi motivalja, az egyént. Azt feltételezik, hogy a
motivacid olyan adottsag, melyet valaki vagy birtokol, vagy sem.
Megszallottan kutatjak, hogy a korabbi munkahelyeken milyen volt a
jelolt hozzaallasa, mennyire volt lelkes az adott feladat irant. A
legszornytibb az, amikor ezeket egyszerre keresik a jelentkezdkben,
menthetetlenul sodrodva a kudarc felé, ugyanis csupa olyan dolgokat
tesztelnek, melyek nem els6dlegesen szamitanak.

Egy O munkatars felvételének folyamata ugy kezddédik, hogy a vezet6
megfogalmaz egy igényt a HR felé, nagyjabol korilirja, hogy milyen
kollégat szeretne. Ezek alapjan a kivalasztasért felel6s munkatars osszerak
egy profilt, amivel aztan megrohamozzak a kulonbozé allasportalokat és
varjak a beérkezé onéletrajzokat. A legtobb ilyen portal tulajdonképpen
egy karrier-patologiai gyljtemény, azt az informaciot raktarozzak és
teszik kereshetévé, ami elérheté: az emberek mulja. A ,hivatalos”
informaciokat ki lehet szinezni azzal, hogy leellen6rzik a jeloltet a
Facebook-on, LinkedIn-en vagy rakeresnek a Google-on. Ezzel még
gazdagabb lesz a patologiai informacidhalmaz. Mivel most nagyon porog
a toborzaspiac, érthet6, hogy sok szerepld jelenik meg, pl. kozosségi
keresést, jatékositast és egyéb otleteket bevetve, viszont kicsit olyan
érzésem van, hogy kiulonféle okos, vicces vagy hatékonynak tiné
technikakat talalnak ki emberek arra, hogy ugyanabban a téban
halasszanak. Persze lehet, hogy egyik-masik otletgazda valamivel
tgyesebb a tobbinél, de mégiscsak olyan tavon pecazik, amiben a
demografiai adatokat nézegetve, nem lesz tobb hal a kézeljovoben. Kevés
fantaziat latok abban, hogy egy olyan horgaszatba fektessek 1dot és
energiat, ahol egyre kevesebb a hal és egyre nagyobb a versengés. De
talan nem 1s ez a legnagyobb kérddjel bennem; el tudom fogadni, hogy
ez egy adottsag, probaljunk meg alkalmazkodni hozza. Mindossze azt
nem latom be, hogy az alkalmazkodas miért merul ki abban, hogy egyre
kreativabb modjat keressiik a munkaerd potlasanak.

Vajon milyen mértékben igaz az, hogy a multbéli sikerek, kudarcok
meghatarozzak a  jovébeni teljesitményt? A jelolt mulganak
megismerésére tett erdfeszitések amellett, hogy hordozhatnak tobb,
nagyon hasznos informaciot is, valgjaban igen keveset arulnak el arrol,
hogy mire lenne képes az egyén. Pedig épp ezt lenne igazan fontos tudni.
A vallalatok valami miatt buzg6 szerelmet taplalnak az onéletrajzok és a
motivacios levelek irant. Mondjuk ez utébbit nem 1s értem... Ugyan miért
killdeném el a CV-met egy olyan allasra, ami irant nem vagyok motivalt?
Na, mindegy... Szoéval, mivel dal a lamuar a CV-kkel szemben, érthetd,



hogy tobb szolgaltatd 1s igyekszik megoldast kinalni az adatok
feldolgozasara. Mondjuk pont azokra, melyekre kisebb sziikségiink lenne.
Az egyilk nagy probléma, hogy az onéletrajzok pontatlanok, ami
valészintleg annak 1s koszonhetd, hogy a CV tulajdonképp egy
marketing anyag, amiben az elad6 igyekszik minél kedvez6bb szinben
feltintetni a portékat, jelen esetben sajat magat. Az emberek, mondjuk
ugy, torzitanak, hogy mennyi 1ideig 1is voltak egy pozicibban. PL
talalkoztam olyannal is, amikor gy tint, hogy a jelolt egy évet dolgozott
egy korabbi pozicidban, mivel 2017-2018 volt feltiintetve, a valéosagban
azonban 2017 novemberétdl 2018 februarig tartott a munkaviszonya. De
tegyik ezt félre, tételezzuk fel, hogy a CV-k 100%-1g pontosak. Ez
esetben 1s csak a tudasrél és a megszerzett gyakorlatrél adnak
informaciot, pont azokrol, amiket azért relative konnyen meg tudnak
tanulni majd a munkajuk soran.

A felvételért felel6s kollégak gyakran belagak, hogy a rezimé semmit
nem arul el az ember szokasair6l, a preferenciairol, a
gondolkodasmodjardl, az adottsagairol, erésségeirdl vagy esetleg azokrol
a tulajdonsagairo6l, melyek gondot okoznak szamara olykor, igy sokkal
gyakrabban valasztanak a cégek j munkatarsat a személyes talalkozok
alatt szerezett benyomasaik alapjan. Ha interjuztattal mar, emlékezz
vissza, hogy milyen aranyban vettétek figyelembe a végsé dontésnél a
rezimét, ill. az interji(ko)n szerzett informacidkat? Az a tippem, hogy a
CV-nek annyi szerep jut, hogy a margojara jegyzetelitek az igazan fontos
informaciokat. Halkan jegyzem meg, hogy egy tires A4-es papiron tobb
hely lett volna. Ha az interji soran az onéletrajzon mentetek végig, akkor
tulajdonképpen részletesebben végigbeszéltétek azt, ami végiil kevesebbet
szamit majd. Félrevezet6 lehet, ha a multhéli tapasztalatot helyezitek az
érdeklédés kozpontjaba, mert konnyd altala talbecsulni a  jelolt
képességeit. Jo és sziikséges dolog ezek megértése 1s, de vajmi keveset
arulnak el arrél, hogy milyen lehet a jelolttel egyutt dolgozni.
Eléfordulhat, hogy a korabbi poziciojabol épp amiatt tavozik, mert elérte
a képességel hatarat. Ez nem fog kidertiilni abbol, hogy a tapasztalatot
vizslatjatok. Vannak, akik hisznek az iskolazottsagban, vagy a magasan
képzett vezet6kben. Ha ez szamitana valamit 1s, akkor sem Bill Gates-et,
sem Steve Jobsot nem tudnatok felvenni hozzatok, mert nem voltak
tulsagosan magasan iskolazottak és tilsagosan tapasztaltak se. A GV nem
mond semmit arrél, hogy mi hajtja elére a jeloltet, milyen a természete.
Amikor a palyakezdés utan nem sokkal jaré fiatalokat vesztek fel, ott sem
nézitek a CV-t, tobbnyire azért, mert nincs mit. Hacsak nem olyan ronda
a fényképe alapjan, hogy kisziri a virusirtd, mar johet is interjura. Furcsa



modon naluk tobbet szamit az, hogy mire lennének képesek, mint az,
hogy mit csinaltak addig. Tulajdonképpen az torténik, hogy kevésbé
fontos, pontatlan és konnyen tanithat6 dolgokrol szerzett informaciok
alapjan elésztritek a jelolteket, majd azokat hivjatok be interjara, akik a
kevésbé relevans, a végsé dontésnél kevesebb sullyal szamito kritériumok
alapjan jonak igérkeznek. Nem lehet, hogy amiatt (is) talaltok nehezen
munkatarsakat, mert a rossz elGsztrési kritériumok alapjan kevesebb, jo
attitiddel rendelkez6, de esetleg a CV-jében kevesebbet kamuzé vagy
kevesebb tudassal rendelkez6 embereket be se hivtok? Fennakadhat
esetleg egy tehetséges, de kevesebbet tudé kolléga az elsé sziir6n? Hogyan
tudjatok megitélni az Onéletrajz alapjan, hogy mennyire tudna
hatékonyan lenni nalatok a kolléga, hogyan viselkedik, milyen az
értékrendje, milyen vele egytitt dolgozni? Mondhatnatok, hogy erre van a
személyes interji. Csakhogy az a GV-szlirés utan van! Sok HR-es
ismer6som mondja, hogy elsésorban a vallalati kultraba illeszkedést
nézik az interjuk soran. Ertem én, de csak azok kozott nézik meg ezt a
feltételt, akiket mar korabban kiszirtek irrelevans kritériumok alapjan. A
sorrend egyaltalan nem mindegy!

Egegyel jobb megoldasnak tinhet az, ha viselkedés alapjan szlrtok
elébb, pl. hogyan reagalnak hipotetikus szituaciokban, milyen
feladatokban érzik elemukben magukat, milyen szamukra egy idealis
munkahely, miben hisznek, és ezek az értékek hogyan jelennek meg az
¢letikben. Vagy osszeszedhetitek a vallalati- vagy a csapatkultara
szempontjabol fontos elemeket és megfigyelhetitek, hogyan reagal a jelolt
ezekre. Ebbol a szempontbdl az értékelé kozpont (Assessment Center)
jobb megoldas, mint a GV alapjan torténd sztrés, de ezzel el is mondtam
minden jot rola.

Egyik ugyfelem tgy dontott, hogy a kivalasztashoz AC-t hasznal. A
modszer ugy mukodott, hogy osszehivtak kb. 8 jeloltet, és kilonféle
feladatokat kellett megoldaniuk csapatban. Voltak az AC-n értékelok,
akik megfhigyelték a jeloltek viselkedését és ez alapjan dontottek arrol,
hogy kik a fasza csavok, kik mehetnek hozzajuk dolgozni. Két AC utan
azt lattak, hogy az elsé csapat sokkal jobban teljesitett, mint a masodik.
Arra a konklaziéra jutottak, hogy nagyon j6 a modszer, mert tok jol
kisztri a gyengébben teljesitéket. Amikor nézegettem az adatokat, azt
lattam, hogy az els6 csapatban volt egy jelolt, aki sokkal rosszabb egyéni
¢értékelést kapott, mint a tobbiek, igy az atlagot lejjebb hazta. Azt mondta
az AC-t vezet6 értékeld, hogy ez egy szélséséges eredmény, igy azt
kivették a statisztikabol. Oké — mondtam, de mi lett volna akkor, ha a
véletlen gy hozza, hogy ez az ember a masodik csapatba keril? A



masodik csapat atlagat is lefelé huzta volna persze, de sokkal kisebb
mértékben, mert 6k nem teljesitettek olyan jol. Vajon abban a csapatban
is kiszurtak volna a rosszul teljesit6t? Aligha, hiszen ott csak kicsivel
teljesitett az atlag alatt. Ez esetben 1s kivették volna az eredményekbdl?
Valoszintileg nem. Nem amiatt szartak ki a rossz teljesitményt, mert az
AC j6 volt, hanem azért, mert a véletlennek koszonhetéen kilogott az
adatsorbol. Azt hihetnénk, hogy nem szamit, ha a szélséségeket
kivesszik, kozben észre sem vesszilk, hogy az AC-k ilyen médon torténd
manipulalasa sokkal inkabb szolgalja azt, hogy racionalizaljuk a
hipotézisunket, konzisztens képet teremtsiink azzal, amit hinni
szeretnénk, mint azt, hogy jol valasztunk a jeloltek kozul.

A masik nagy gond az, hogy az AC-k soran hasznalt kompetencia
alapu kivalasztas nem mutat ok-okozati Osszefuggést a jelolt késébbi
sikerességével a cégben. Az ilyen modszerek képviseléi olyan mérésekre
hivatkoznak, hogy az modszertanukkal kivalasztott kollégak pl. hosszabb
tavon 1s a cégnél dolgoztak vagy, hogy sikeresek voltak a munkajukban.
Fontos érteni azt, hogy valami kapcsolat 1étezhet ugyan, de nem lehet
megitélni, hogy milyen mértékben jatszott szerepet a kivalasztasi modszer
¢s mekkora volt azoknak a tényezéknek a hatasa (pl. munkakorilmények,
kollégak, vezetd, tavolsag az otthontol), melyek szintagy hatassal voltak
arra, hogy hosszabb tavon lehetett szamolni a kollégaval. Hogyan
izolalhatok a felvétel utan 6 honappal azoknak a tényezdknek a hatasai,
melyek a munkatarsat érték és hatassal voltak arra, hogy milyen
teljesitményt nyqdjtott? De fogjuk meg a pozitiv végérdl a dolgot, végsé
soron a vizsgalat elérte a cé¢ljat. Kifizetted, nem?

Nem akarok senkit a busz ala 16kni, véletlenul sem szeretném azt
allitani, hogy az emlitett modszerek nem lehetnek hasznosak. Egyszertien
csak nincsenek osszefuggésben azzal, hogy az ember végul bevalik-e és
sikeresen végzi-e majd a munkajat. Jo lap a tok asz, csak nem illik a
romibe. Mint ahogy nyilvanval6 okokbol a kor, a nem, az etnikai
hovatartozas vagy a vallas sincs semmilyen Osszefuiggésben a tartos
sikerrel. A tapasztalat sokat segithet, azonban 6vatosan kell banni vele,
ugyanis leginkabb a munkavégzés hogyanjarol szol és nem a siker
magyarazata. A tanulasnak, a tudasnak van némi koze a sikerhez, de
nem lehet az egyedili magyarazat. Mindannyian ismertunk olyan jol
képzett embereket, akik sikertelenek és elégedetlenek. A kemény munka
nagyon fontos, keményen meg kell dolgozni a sikerért, de énmagaban
nem elegendé.



A kivalasztas osszetett dolog, igy mindossze arra merek vallalkozni,
hogy adjak néhany tampontot ahhoz, hogy milyen informacidkat lenne
célszerti megszerezni a vezetének a keresés és az interjiztatas soran.

e Miel6tt barmit i1s tennél, gondold végig, hogy az 0j ember
felvétele 1nkabb a presztizsednek tesz jot, mint az
eredményeknek, esetleg atszervezéssel 1s meg tudnad oldani a
feladatot?

e Hatarozd meg, hogy melyek azok az elvarasok, amelyeknek a
jelolt meg kell, hogy feleljen. Gondosan tugyelj arra, hogy
szaktudast és tapasztalatot csak a feltétlenil sziikséges mértékig
kérj!

e Ha nehéz egyszertien megfogalmazni a munkakor elvarasait,
defimidld azt a 3 tulajdonsagot, amiben nem tudsz
kompromisszumot kotni!

e Az interju soran figyeld a jelolt visszatéré gondolat-, érzés -, és
magatartas mintait és probald elképzelni, hogy illenek-e a
betoltendé allashoz!

e A maganélet alapvetéen nem kilonbozik talsagosan a
munkatol. Susi tesoit leszamitva mindenkinek egyetlen feje
van, nem tudja tartésan masképp hasznalni otthon és a
munkahelyen. A kérdéseid ne csak korabbi
munkatapasztalatokra vonatkozzanak, batran kérdezz altalanos
jellegt dolgokat (pl.: Mit tesz akkor, ha valaki az utcan
megszolja a ruhdjat?), azokra szivesebben és &szintébben is
valaszolnak, mert nem keresik 6sztonosen a jo valaszt.

e Hasznalj nyitott kérdéseket, ne sugalld a helyes iranyt! Pl.:
véleménye szerint altalaban mennyire szigort feliigyeletet
igényel az emberek munkaja? Mit érez akkor, amikor valaki
kétségbe vonja, amit mond?

e ligyelj a konkrétumokra, sziird ki az elméleti példatarakat!
Kérd meg a jeloltet, hogy meséljen el egy esetet, amikor
sikertilt lekiizdenie az otleteivel szemben mutatkozé ellenallast!
Ha azt mondja a jelolt, hogy ,szeretek emberekkel banni”,
kérdezz ra, hogy milyen emberekkel szeret foglalkozni.
Idegenekkel? Baratokkal? Ugyfelekkel? Potencidlis vevékkel? Es
mit csindl azokkal az emberekkel? Elad nekik? Torodik velik?



Iranyitja 6ket? Megnyugtatja 6ket? Inspiralja éket? Vagy ha azt
mondja neked, hogy az ,.er6ssége az, hogy szeret megcsinalni
dolgokat”, kérdezz ra, hogy milyeneket. Szeret kitalalni valamit
miel6tt megvalositasra keriilnek vagy épp forditva, szereti
megvalositani a masok altal kitalalt otleteket? Vagy éppen
abban erdés, hogy sok apr6 dolgot egyszerre tud csinalni vagy
egy nagy dolgot szeret végigkisérni a befejezésig?

e Beszélgessetek a jelolt tapasztalatairol, de figyelj arra, hogy a
példa ne egyszeri legyen, hanem ismétl6dé! Példaul valaki
elérhet egyszeri sikert gy 1s, hogy kozben o6t masik embert
teljesen demoralizalt.

e A kemény munkara valé hajlam nagy mértékben fiigg a kiilsé
tényezoktol, példaul attol, hogy az ember hogy érzi magat a
munkahelyén és hogy milyen a munkaja. Ezeket tehat ne is
probald megfejteni, valdszintleg mindenki tud keményen
dolgozni, ha értelmét latja!

e Az érdekl6dési kor nagyon veszélyes szempont. Konnyti abba a
csapdaba esni, hogy valakivel jot beszélgetsz, egy rugora jar az
agyatok, egyetértetek szinte mindenben, igy megkedvelitek
egymast. Ett6l még nem biztos, hogy az ilyen jelolt a
legalkalmasabb a munkakor betoltésére. Tapasztalatom szerint
az a legegészségesebb, ha olyan munkatarsat valasztasz, aki
meg tudja és meg meri kérdgjelezni a gondolatvilagodat. Ha
két ember mindenben egyetért, akkor az egyikiik felesleges!

e Hasznald a referencia erejét! Mindenképpen kérd el korabbi
menedzsereinek elérhet6ségét, hogy informaciokat tudj
szerezni a jeloltr6l. Ha nem tud egyet sem adni, semmiképp se
vedd fel! Mindenki életében van legalabb egy ember, aki jo

véleményt tud mondani rola.

Sokkal jobb dontéseket hozhatsz a kollégak kivalasztasakor, ha azt
igyekszel megérteni, hogy ki 1s az illet6 és mire képes. Nyilvan neheziti a
helyzetet, hogy a viselkedés valtozik a szituacio fliggvényében vagy
valtozhat annak fényében 1s, hogy hol tart az illeté a karrierjében. De
talan ez nem elég indok arra, hogy anyakonyvezett igazsagnak tarts olyan
dolgokat, melyek latszatra konnyitenek a helyzeten, a valoésagban
azonban nem oldjak meg a kivalasztast problémait. Most, hogy mar
lesznek motivalt munkatarsaid, nézziik hogyan teszik tonkre a kiilonféle



menedzsment megoldasok a kezdeti elkdtelezett tettvagyat. Ertsiik meg,
hogy miért van az, hogy a munkavallalok tobbsége hétf6 délelstt a lelkét
is eladna egy hosszu hétvégéért. Délutan mar a tiedet 1s...

A CELKITGZES JOBB TELJESITMENYT EREDMENYEZ

Tobb kutato 1s oOsszefiiggést talalt arra vonatkozoan, hogy konkrét,
elére kittzott célokért szivesebben dolgoznak az emberek, mint csak gy
Part pour lart. Mivel a kutatasok egybehangzéan azt mutatjak, hogy a
célok hatasara motivaltabban dolgoznak az emberek, igy logikusnak tiint
az a kovetkeztetés, hogy a tobb cél jobb. A logika szisztematikus modja
annak, hogy magabiztosan vonjunk le rossz kovetkeztetést. Abban
ugyanis mar messze nincs akkora egyetértés a kutatok kozott, hogy a sok
(3-nal tobb) cél jobb lenne; s6t, inkabb az rajzolodik ki, hogy a kevesebb
motivalobb a munkavallalok szamara. Mivel a mérhetéség lényeges
dolog, igy a vallalatok sorra vezettek be kulonféle mérérendszereket. Hol
MBO (Management by Objectives), hol KPI (Key Performance
Indicator), hol SMART (Simple, Measurable, Attainable, Relevant, Time
bound) vagy épp BHAG (Big Hairy Audacious Goals) vagy tjabban
OKR (Objectives and Key Results) volt az épp aktualis, divatos elnevezés.
Az elképzelés a célkitlizés mogott az, hogy a célok meghatarozasa majd
ezek kaszkad modon torténd lefelé csepegtetése stimulalja  és
osszehangolja a prioritasokat és segit a teljesitmény megitélésében. Ugy
tinik, hogy a vezeték attdl tartanak, hogy célok nélkil az emberek
szerteszéjjel szaladgalnak, egy csomo energia megy el felesleges, esetleg
alacsonyabb prioritast témak megoldasara. A célokhoz aztan szazalékos
teljesuléseket 1s rendelnek, (példaul, az SAP SuccessFactors bevezetése
70%-ban sikerilt), majd a munkatars ez alapjan kapja az értékelést és
jutalmat.

A céloknak haromféle szerepet tulajdonitanak a vallalatok: 0sztonoz,
segit a nyomon kovetésben ¢és az értékelésben. Valahol ezeknél a
hiedelmeknél kezddédik a probléma, és a hajo o6ssze-vissza hanykodik a
nyilt vizen. Az igaz, hogy a magasabb rendu célok segitenek abban, hogy
mindenki egy iranyba htzza az evez6t. Nem tnik haszontalannak, ha
osszehangoljuk a tevékenységeket, de ennek akkor van értelme igazan, ha
a célok hatasara javul az aktivitas. Szamit az, ha mindenki egy iranyba
evez, de a haj6 nem halad semerre? Tanacsad6 bolcsek hangoztatjak,
hogy a fentr6l kezdeményezett célkitizés nagyobb produktivitast



eredményez. Lehet, hogy én vagyok tlgyetlen, de nem taldltam olyan
kutatast, ami ezt az allitast igazolna. Az ellenkez6jét viszont tobben is
tapasztalhattuk. Még az IBM egyik egységét vezetve egy ugyfeliinknél
sikertilt Osszeguberalni egy nagyobb méretli projektet. Meg kellett
keresnem az értékesit kollégat és ¢ adott ajanlatot az tgyfélnek. Igy is
tettem, de picit meglepett a valasza: ,,Robi, nem lehetne ezt a projektet 2
honap mulva kezdeni? Az a helyzet, hogy erre a negyedévre kiszabott
értékesitést kvotamat mar teljesitettem, igy a bénuszom szempontjabol
jobb lenne, ha a kovetkez6 negyedévhez szamolodna a bevétel.” A
kolléga igy potencialisan kevesebb pénzt gereblyézett be a cégbe, mint
amire lehet6ésége lett volna. Vannak ilyen kivételesek, mondhatnank, de
mi van azokkal, akik félaton tartanak és messze vannak még a kvoéta
teljesitésétol? Oket biztosan motivalja a kvota és a hozza kapcsolodo
bonusz megszerzése. Nem egészen. Dan Ariely kutatasai arra mutatnak
ra, hogy a realitas az lesz, hogy a nagy elvarasok nyomast helyeznek az
illetére, amit6l jobban akar majd, de nem sziikségszertien nyujt jobb
teljesitményt. A kényszerités inkabb eredményez félelmet, mint
produktivitast. Ha nem igy lenne, akkor nem csalnanak, taktikaznanak a
munkavallalok a szamokkal, hiszen nem lenne okuk ra. Csak akkor, ha
tartanak valamit6l. Ebb6l nem az kovetkezik, hogy az értékesitési
szamoknak ne lenne hasznuk, hiszen kivaléan jelzik elére a varhato
arbevételt, kivaléan  lehet  becsilni  az  értékesitési  csapat
atlagteljesitményét. Erre mindenképp alkalmasak. Abban talan kevésbé
segitenek, hogy az arbevételt noveljék, a segitségiikkel pusztan
megbecsilni lehet, hogy kb. mennyit adunk el az évben. Ilyen értelemben
elére jelzik a teljesitményt, de nem generaljak azt.

Gondolhatnank azt, hogy pont talaltam egy kivételt, amire nem igaz,
hogy a mérheté célkitizés javitja a produktivitast. De vehetiink mas
pé¢ldakat 1s: pl. prezentacio elkészitése hataridére, vezetédfejlesztéd tréning
megszervezése a negyedévben, 10 kamion karbantartasanak elvégzése a
honapban, 30 hideghivas lezarasa a hét végéig, Ironman teljesitése az
évben, stb. Mindegyiknél hasonlé jelenséget figyelhetiink meg, mint az
értékesitést volumen esetében. Talan konnyebben érthet6 a probléma, ha
killonbséget teszink a motivaci6 és a teljesitmény kozott, mert a két dolog
egyaltalan nem ugyanaz. A célok, ha jol vannak megfogalmazva,
novelhetik az egyén motivacigjat, de pusztan abbdl, hogy vannak, még
nem kovetkezik, hogy teljestilnek is vagy barmilyen egyuttmuikodésre
raveszik a dolgozokat.



A NAGY EROFESZITEST IGENYLO FELADATOK MOTIVALOK

Nem tartom val6szintinek, hogy soha nem vettél még semmit az IKEA-
ban. Ha mégis igy lenne, biztosan van a kornyezetedben olyan rokon
vagy ismerds, akitél mar hallottdl szabadszajd megnyilvanulasokat,
amikor IKEA-s butort rakott 6ssze. Annak kéne 100 ilyet 6sszerakni, aki
ezt kitalalta... Miért van az, hogy annak ellenére népszertiek a termékeik
vilagszerte, hogy az egész estét betolté Osszeszerelési, taktikai hadmuivelet
soran a legtobbszor fennhangon azzal kommentalod az eréfeszitéseidet,
hogy ott bassza meg az egész?

A valaszt masnap reggel érthetjik meg, amikor buszkén mutatjuk a
parunknak, hogy nézd, megkizdottem érte, de faja lett, nem? Nem arrél
van sz0, hogy megfeledkeztiink volna arrél a szopasrél, amit az
osszerakas jelentett, de mégiscsak jobban szeretjik a buatort masnap
reggel, mint este. Ugy tinik, hogy azok a dolgok, amikbe nagyobb
er6feszitést tesziink valahogyan hozzank nének, erds lesz a kotédésiink
irantuk. Egyilk baratom, aki egy uzleti klub tagja, kifakadt, hogy
mennyire nem szeret oda jarni, mennyire nem birja az emberek
tobbségét, akikkel egy asztalnal kell tilnie. Kérdeztem téle, hogy akkor
miért jar? — Tudod, egyike voltam az alapitéknak, ennyi eréfeszitést nem
hagyok karba veszni — valaszolta. Nem csak a felmutatott eredmény
képez értéket az egyén szamara, hanem az is befolyasolja a megitélését,
hogy mennyi energiat tett bele. Minél tobb a befektetett energia, annal
jobban fogjuk kedvelni, fuggetlenil attol, hogy val6jaban mennyit is ér.

»,Gyakran az alapjan értékeljik tol vagy
becsiljik alul a teljesitményiinket, hogy
mekkora eréfeszitést tettink bele, és
nem a valédi értéke alapjan.”

Dan Ariely kutatécsoportja hajtogatasi ttmutatokat adott kiilonbozé
origami figurakhoz véletlenszertien kivalasztott embereknek. Mivel a
hajtogatok amatérok voltak, igy a végtermék érthetéen nem nézett ki
valami jol. Amikor elkészultek az origamik, megkérdezték az embereket,
hogy mennyi pénzért vennék meg a sajat békajukat. Egy masik csoportot
arra kértek, hogy értékeljék az elkészilt origamikat Ggy, hogy mennyi
pénzt adnanak értiik. A hajtogatok lényegesen magasabb 0sszeget adtak a
sajat békajukért, mint az egyébként nem talsagosan lenylgozott
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értékelok, azaz a hajtogatok lathatéan talértékeltek a  sajat
produktumukat. Felmerult azonban egy masik kérdés is: mi van akkor, ha
a jelenség magyarazata az, hogy a sajat békaban van pl. egy a hajtogat6
szamara ¢értékes egyedi flikk-flakk, ami miatt szamara tobbet ér?
Osszeszedtek hat egy masik hajtogatd csoportot is, de ezittal az
instrukciokbol kivettek néhany hajtogatasi vonalat. Ahogyan arra
szamitani lehetett, a békak még bénabban néztek ki a pontos Gtmutato
hianyaban. Az objektiv értékelék érthetéen még kevesebb pénzt adtak
ezekért az origamikért, hiszen kegyetlenul gagyin néztek ki. Meglep6
modon a hajtogatok sokkal tobbet kinaltak a végtermékért, mint az a
csoport, aki pontos utasitasok szerint hajtogathatott. A kisérlet arra
mutatott ra, hogy az elvégzett feladat érté¢ke a befektetett energiaval
aranyos az emberek szamara. Amibe erdfeszitést tesziink, azt nagyra
értékeljiik, amibe tobbet, azt pedig még nagyobbra. Minél tobb 1d6t
fektetink egy feladatba, annal értékesebbnek tartjuk az eredményt,
viszont annal kevésbé latjuk masok szemszogébdl az eredménytinket.

Egyszer egy coaching soran arrol beszélgettiink, hogy az emberek
teljesen irredlisak, szénné fényezik azt, amit elértek ¢és rendszerint
talértékelik az eredményeiket. Néha azt gondolom, hogy a legjobb tizlet
az lenne, ha mindenkit megvehetnék annyiért amennyit ér, aztan
eladhatnam annyiért, amennyit gondol, hogy ér. De talan a fent
informaciok birtokaban kevésbé csodalkozhatunk ezen, sét a legjobb az,
ha szamitunk a jelenségre. Egyrészrél jo otlet lehet nehéz, nagyobb
befektetést igénylé célokat adni a kolléganknak, ugyanakkor érdemes
6vatosnak lenni, mert szinte biztos, hogy az értékelés soran tobbre fogja
tartani azt, mint amit mi gondolunk réla. Az esetek tobbségében az a
helyzet, hogy a vezetének nincs tdl sok informéacidja arrol, hogy mekkora
er6feszités volt a kolléganak a cél elérése, igy nehéz megitélnie, hogy az
eredmény valojaban mit jelent szamara.

A CELKITOZES SEGIT A NYOMON KOVETESBEN

Meégiscsak ki kell tizni célokat, mert akkor lesz, mit nyomon kovetni.
Tobb viselkedéskutatd 1s ramutatott arra, hogy a haladas nyomon
kovetése, motivalja az embereket arra, hogy tovabb menjenek a
megkezdett Gton. A haladas a mérése azonban trikkkos egy picit. Ha
mondjuk évente egyszer nézel ra a célokra, akkor mar sok mas teendéd
nincs, mint konstatalni, hogy teljestlt-e, vagy mi maradt el
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Beavatkozasra mar nincs lehetéség. Kézenfekvé tehat, hogy akkor a
vezetok negyedévente értékeljék a munkatarsakkal a célok mentén tortént
elérelépéseket oly modon, hogy a célokhoz teljesiilést szazalékokat
saccolnak. Hasznos a gyakorisag novelése olyan esetekben, amikor a cél
jol feloszthato kisebb egységekre, pl. egy honapban legyartott darabszam
vagy a hetente megjelentetett posztok szama. De mi van akkor, ha az
uton torténd haladas nem linearis? Egyik kollégank, aki szokott maratont
futni, mesélte, hogy amikor teljesitette a felét a felkészulési programnak,
akkor azt mondta az edzéjének, hogy a felén mar tal vagyok, mar csak a
fele van hatra. Az edzdje felhivta a figyelmét arra, hogy téved, a 100%
hatra van még, ugyanis egy métert sem futott még a versenyen. A verseny
kozben azt tapasztalta, hogy a tav felénél nem az energiaja felét égette el,
ugyanis a futas elsé fele osszehasonlithatatlanul konnyebb a masodiknal,
az utolso kilométerek pedig egyenesen brutalisak. Mar abban sem volt
biztos, hogy egyaltalan végig tudja futni a tavot. Hasonl6éan miikodik az
alakformalas 1s. Az elsé 10 kilo6 sokkal konnyebben megy le, mint a
masodik tizes. Az ilyen természetii céloknal nehéz megmondani, hogy hol
tartunk épp, leginkabb a végén tudjuk megitélni, hogy elértik-e vagy
sem. A célokat lebonthatjuk persze kisebb célokra, de azokrol is csak
annyit tudunk megmondani, hogy teljesiiltek-e vagy sem, de szazalékban
nem igazan tudjuk kifejezni.

Ha megfigyeljik, a kutatok tébbnyire egyedul végezheté feladatok
eset¢ben mutattak ki osszefiiggéseket a célok és az eredmények kozott.
Véllalati kornyezetben azonban nagyon ritka az ilyen természeta feladat,
mar a legkisebb célok elérése 1s néhany ember egytittmtikodését koveteli
meg. A kutatasok nem szamolnak az egymastol valo fiiggdség nem
elhanyagolhato hatasaval, pedig a valosaghan az fog torténni, hogy az
egyén nagyon szeretné elérni a kittzott célt, de masoktdl valo fuggés
miatt nem tudja teljesiten1 azt. Hogy teljesen pusztitova tegyé¢k a
vallalatok a célkitlizés-mizériat, kilonféle kompenzacios elemeket
(Jutalmat vagy annak elmaradasat) rendelnek a célokhoz, ezzel teljessé
tétve a kaoszt. Mégis, mire szamitanak? Nem indokolt azon
csodalkozniuk, hogy az ilyen bizonytalan modon kitGzott célok és a
nehezen értelmezhetd értékelés kovetkeztében leépiill a munkavallaloban
az a motivacio, ami eleinte magasan buzogott.

A CELOK JOL HASZNALHATOK A TELJESITMENY ERTEKELESERE
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Miutan tal van a vezetd a TER beszélgetésen a kollégaval, a kovetkezd
lépés az, hogy az eredmény bekertuljon egy szoftverbe. Tegytk fel, hogy
egy menedzser két kollégat értékelt, az egyikik harom céljat teljesitette, a
masik otot. Amikor a teljesitmény-menedzsment szoftverbe becsépeli az
értékeléseket, hogyan veszi azt figyelembe, hogy mennyire voltak
egyforman nehezek vagy konnyebbek a célok? Példaul Gabi egyik célja
az 1) logisztikali szoftver bevezetése volt, mig Andrasé¢ 3 kisebb
hatékonysag-javito projekt? Ha Gabi csak 3 céljat érte el, Andras pedig
otot, ez azt jelenti, hogy a Andras jobban teljesitett? Nem feltétlenul. Ezt
a vezet6 persze tudja 1s, de vajon a szoftver 1is tudni fogja? Ezen a ponton
tal csak az adat létezik és az o6t tobb, mint a harom. Ki tudja utélag
konzisztensen megesinalni ezt a kalibraciét? Senki. Ugyhogy, bocsi Gabi,
de ugrott a bonuszod a szoftver riportja alapjan. Nem értem egész
pontosan, hogy mire szamitanak a HR szakemberek: ha a vezet6k utaljak
az éves dokumentaciot, akkor attdl majd megszeretik, hogy negyedévente
kell adminisztralniuk?

Az ilyen szoftverek hasznalata amiatt is kérdéses, mert a vezetd ¢és a
munkavallal6 se dokumentalja folyamatosan a teljesitményt. A
valosagban Ugy néz ki, hogy ha a vezetéd az asztalod mellett kolbaszolva
azt laga, hogy épp a Facebook, Milyen iiditds palack lennél? appjaval
babralsz, nyilvan szova teszi, hogy épp nem dolgozol. Az sem tul
valoszind, hogy minden hétfén 9:13-kor egy dupla kattintassal felcsapod
a szoftvert és megnézed, hogy azokon a témakon dolgozol-e, amik abban
szerepelnek. Nagyobb 6sszegben lefogadom, hogy azok a dolgok toltik ki
a napjaidat, amikért a leggyakrabban szekalnak. A nyaggatas frekvenciaja
mutatja meg ugyanis, hogy melyik cél mennyire fontos a fénokod
szamara és nem az, hogy mi szerepel a papirkddon. Ha valami valtozas
all be a prioritasokba, Ggyis mondani fogja. Lehet, hogy ez tal optimistan
hangzik, de ezzel egyutt vagy ennek ellenére is elég valoszinttlen, hogy
eléveszitek a TER lapodat és atirjatok a céljaidat. Erre majd a hivatalos
értékeléskor kerul sor. A célkittizések, a jelenlegi gyakorlat szerint, inkabb
arra jok, hogy valami rendszer létezését mutassak, de nem igazan
segitenek a teljesitmény javitasaban. Végul 1s j6 tudni azt, hogy valami
muikodik, mindegy, hogy mennyi hasznot hajt.

Tobb vallalat azzal a médszerrel 1gyekszik javitani a helyzeten, hogy a
munkavallaloknak kell értékelniiik a céljaik szazalékos teljestlését. Ez sem
vezet sokkal jobb eredményre, ugyanis nem hiszem, hogy az emberek a
bonuszuk ellenségei lennének. Ez a gyakorlat inkabb azt eredményezi,
hogy a kollégak elkezdenek kifogasokat gyartani, taktikazni, de jobb
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esetben is azon agyalnak, hogy milyen alkupoziciét foglaljanak el, mi az
az indok, ami még nem veri ki a biztositékot a vezeténél.

M1 MGKODIK JOBBAN A CELOKNAL?

Nem a célok kittizése ellen érvelek, sz6 sincs arrél, hogy ne lehetne
valamit fentrdl lefelé aramoltatni a szervezetben annak érdekében, hogy
egy iranyba htzzanak a kollégak ¢és a hajo 1s haladjon! Annak az
értelmét, hogy miért hajtanak, igenis lehet, sét egyértelmuvé 1s kell tenni
mindenki szamara. A vezetOknek keretet, értelmet kellene adniuk a
munkanak és nem célokat megfogalmazniuk. Sokkal hatékonyabb, ha
arrol folyik beszélgetés, hogy mit tud hozzatenni a beosztott a cég
kildetéséhez vagy, hogy milyen médon tudja megtenni ezt. Ha a vezet6k
meg tudjak ezt beszélni a csapatukkal, az emberek elég értelmesek
lesznek ahhoz, hogy olyan célokat taldljanak maguknak, melyekben
megjelennek a vallalat szamara is hasznot hajt6 dolgok, és senkinek nem
lesz olyan érzése, hogy szart flrészelne a poraért. A kozos megértés
teremti meg azt, hogy egy iranyba htzzak az evezét és nem a cél.

A fentrdl érkez6 célok inkabb a kontroll érzetét keltik az emberekben,
mig végzett munka értelmének kontextusba helyezése épp a feliigyelet
érzetét csokkenti. Téves az a képzet, hogy a célok -elérésében
megfigyelheté deficit az egy iranyba mutaté célok hianyanak
kovetkezménye. Sokkal inkabb az értelem hianyara vezethet6 vissza. Nem
azt kellene megmondani az embereknek, hogy mit tegyenek, hanem azt,
hogy miért. A Facebook példaul ezt az utat valasztotta. Nem plakatolta
tele az irodak falait azzal, hogy értékeink a csapatmunka, az innovacio,
az integritds. Ezek olyan altalanos fogalmak, melyek mast és mast
jelenthetnek emberek szamara, még akkor is, ha a poszteren két
mondatban leirod, hogy a vallalat szamara mit jelent. Ami persze megint
csak egy maroknyl ember kozos értelmezése. Raadasul elég kodos
emlékeim vannak arrol, hogy valaki egy meetingre rohanva a folyoson
megallt volna olvasgatni, hogy valakik ,odafont” mit gondolnak a
tisztességrol. Varjunk csak, de hisz tobb publikaci6 1s beszamol sikerekrol,
amikor a kivant viselkedéssel kapcsolatos szavak vagy képek elhelyezése
kiiszob alatti ingerként hatast gyakorolt az emberekre. Val6ban tobb
szerz6tol lehet ilyesmit olvasni, sét, buvészek 1s sikeresen alkalmazzak az
alanyok befolyasolasara ezt a technikat. A latszélagos ellentétet nem
olyan nehéz feloldani, ha egy picit részletesebben megnézzik a tudésok
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kutatasait: képek (pl. valamilyen gytimoles) és bizonyos szavak (pl.
6szinteség) esetében figyelték meg a hatast a viselkedésvaltozasra. Ebbol
azonban nem kovetkezik, hogy barmilyen képnek vagy barmilyen
szonak, esetleg mondatnak pont ugyanilyen hatasa lenne. A hitelesség egy
alméahoz képest tobb magyarazatot igényel és mindenki kicsit masképp
értelmezi, az ilyen megoldasoktol aligha remélhetsz viselkedésvaltozast. A
Facebook ahelyett, hogy teleragasztotta volna a folyosokat, azt
valasztotta, hogy inkabb megmutatja, mire gondolt a kolté. Példaul oly
modon, hogy kit léptetnek el6 és kit6l valnak meg a vallott értékek
fuggvényében.

A ritudlék 1s sokat segithetnek az emberek egy iranyba allitasaban ¢s az
értékek kozvetitésében. A jo hir az, hogy még csak nem is kell a nullarol
kezdened, mert nalatok 1s vannak ritualék, legfeljebb nem tudatosak. De
ettdl még léteznek. Ugy lehet megfigyelni éket, hogy a munka kézben
feljegyzeteled, mi torténik pl. amikor wvalaki késve érkezik a
megbeszélésekre. A késés elfogadhat6o vagy sem? A résztvevék
felkészilten érkeznek vagy ott bogarasszak oOssze, hogy tulajdonképp
miért 1s tltek 6ssze? A meeting végén sztletik-e valami 6sszefoglalo vagy
mindenki automatikusan tudja a dolgat? Beszélget-e a vezeté a
munkatarsakkal a maganéletukr6l? Vannak-e 1:1 beszélgetések, vagy
statusz megbeszélések? Ha igen, milyen gyakran? Mindenki batran
mondja el a véleményét? Ezek az aprosigok kozvetitk a
leghangsulyosabban a miérteket.

A torténetek hatékonyan kozvetittk a kontextust. Akar kovetendd
példak, akar elrettent6 sztorik. Az egyik coacheem azt kérdezte, hogy mit
irjon a tajékoztatd e-mailbe, amiben értesiti a tobbieket arrol, hogy
megvalt az egyik vezetdjétol. Attol tartott, ha udvariasan elkdszon, hogy
,,kOszonjuk a munkajat, mashol folytatja a karrierjét, blabla...”, akkor a
tobbiek nem fogjak érteni az uzenetet, hogy miért 1s kellett tavoznia a
kolléganak. Ugyanakkor, ha a valédi okot irja a levélbe, akkor az
munkajogilag aggalyos lehet. Ilyen helyzetekben pont kapéra jonnek a
torténetek. — Mig az emailben mehet a blabla, semmi nem akadalyoz
meg abban, hogy oOsszerakd a sztorit és azt szoban kommunikald a
menedzsment meetingen — mondtam. Egy masik vezeté arrol
panaszkodott, hogy utalja, amikor a munkatarsak telepakoljak az
asztalukat mindenféle személyes vacakkal. — Ahogy jottem az irodad felé,
az egylk falon nagy plakat poffeszkedett a folyosén, hogy fontosak
szamotokra az emberek. — mondtam. Most akkor azok vagy sem? Ha
nem, nyugodtan tiltsd meg az asztalon a fiszfaszokat, legfeljebb azt

25



gondoljak majd a kollégak, hogy csak addig fontosak, mint munkaeré és
maganember, amig tele nem hanyjak az asztalukat mindenféle bigyoval.
Ha viszont valoban fontosak, akkor nem lehet probléma megengedni,
hogy a kolléga fényképeket vagy Gandalf-idézeteket ragasszon ki a
kornyezetébe.

Az anekdotak is hatékonyan tamaszthatjak ala a cég szamara fontos
dolgokat. Még IBM-es koromban tortént, hogy a fontos vezetéi értékek
kozé emelték a coaching szemlélet(i vezetést, azaz meg kellett hallgatni a
munkatarsakat és iranyt kellett mutatni nekik. Azzal segitette a szemlélet
terjedését a vallalat, hogy egyuttal meghirdette a nyitott ajtoé szabalyt is,
azaz a vezetOknek nyitva kellett hagyniuk az irodajuk ajtajat, hogy barki,
barmilyen problémaval bemehessen hozzajuk. Az egyik vezetéhoz
kilonosképpen szerettek bejarni a kollégak, mert jo tippeket adott, jo
otletel voltak. Csakhogy kezdett elharapdézni a dolog és mar nem igen
tudott a sajat munkajara koncentralni, mert olyan sokat jartak be hozza a
gondjaikkal. Tamadt egy szellemes otlete... A szobdja bejaratahoz kitett
egy fotelt és beletltetett egy plussmacit. Miel6tt barki bement hozza a
probléméjaval, eldszor el kell mondania azt a plisssmacinak. Oridsi
htzasnak bizonyult, mert a plussmaci a problémak 80%-at megoldotta.
Ha a kollégdk nem tudjak, hogy mi lenne j6 megoldas, gyorsan
segitségért szaladnak. Ha nyakig benne vannak egy probléméban lehet,
hogy mar nem latjak a fatol az erdét. Ilyenkor jol johet egy kulsé szem,
aki talan segithet. Ugy latom azonban, hogy emberek sokszor kishitiek a
sajat tudasunkat illetéen, gyakran alabecsiilik a képességeiket, pedig az a
fonokik dolga lenne. Sok esetben szinte mindegy 1is, hogy érti-e a
tanacsad6 a téma részleteit vagy sem, elég, ha olyan jol tud hallgatni,
mint egy plissmaci. Az emberek valahogy megvilagosodnak, amikor
elmondjak a dilemmajukat egy masik embernek. Nem kell olyannak
lenned, mint a Google, hogy be se fejezte a masik a mondatot, mar
talalgatsz. Minden pillanatban torténeteket meséltek a munkahelyen,
akar tudatosan teszitek, akar nem. Minden egyes 6sszetilés, minden egyes
személyes beszélgetés arrél szol, hogy mit értékeltek, mit tartotok
fontosnak.

HOGYAN KAPCSOLHATIUK OSSZE A KONTEXTUST A CELOKKAL?

Nézziik a maratont futé kollégank hogyan csinalja! Valasztott valamit,
ami fontos a szamara: a fittség. Keresett egy célt (lefutni a maratont),
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amit, ha elér, akkor igaz, hogy fittebb lesz az allapota. A célokban
manifesztalodnak az értékeink, azok a dolgok, amiket fontosnak tartunk.
Ioy az egyetlen kritérium, ami fontos a cél szempontjabél az, hogy az
egyén onként vallalja. A vezet6 feladata nem az, hogy célokat tzzon ki a
beosztott szamara, hanem az, hogy meghallgassa, mit szeretne elérni és
segitsen azokat célokka alakitani. Igy tehat pl. a SMART célok tanitasa
igenis hasznos a vezeték szamara, de nem abbdl a szempontbdl, hogy 6k
tudjanak ilyet kitlizni mas szamara. Oszintén szoélva, nem tudom mennyit
szamit az, hogy a cél SMART vagy sem; az is lehet, hogy egyszertien, ha
szamodra hasznos, meg fogod csinalni és kész.

Hogyan lehetne kiegésziteni a célokat olyan attribtitumokkal, melyek
pozitiv valtozast hoznak?

e Példaul olyan dolgokat is kapcsolhatunk a célokhoz, melyek
pozitiv elmozdulast eredményeznek a normalishoz képest.
Hozza lehet tenni pl. egy vagyott korulményt, mely egy 1épéssel
elérébb van ahhoz képest, ahol most tart a kolléga?

e Kihangsiulyozhatod a hozzaadott értéket. A vezeték gyakran
leragadnak ott, hogy milyen elényer vannak annak, ha a
munkatars eléri a célt (pl. profit, presztizs, hatalom). Meg
lehetne fogalmazni gy, hogy onmagaban 1s 6romet okozzon a
teljesitése?

e Mi lenne, ha a cél nem problémak megoldasarol, akadalyok
csokkentésérdl, nehézségek felszamolasarol vagy kihivasok
teljesitésérél  szolna, hanem lehetéségekrdl, potencialrol,
erosségekrél?  Belecsempészhetnél némi optimizmust, arra
terelve a figyelmet, ami eleve jol megy, de mehetne még annal
is jobban.

e Meg tudnad fogalmazni agy, hogy a cél hogyan teremt a
kollégak szamara jobb korulményeket? A célok valami konkrét
elérésére 0Osztonozik az embereket, tulajdonképpen arrél
szolnak, hogy masok szemében pozitiv képet alkossanak
magunkrol. Nem ellentmondva ezeknek a kétségteleniil
hasznos dolgoknak, de emellett figyelhetsz arra 1is, hogy méasok
szamara hogyan tud értéket teremteni a munkatars, masok
hogyan részesulnek elényben azaltal, hogy megvalositott
valamit. A hangsuly ez esetben az értékteremtésen van és nem
a személyes megtérulésen.
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Ha sikeril ezen a szempontok alapjan segiteni a célok
megfogalmazasat, tobb energiat nyerhetiink a megvaldsitashoz. Masik
nagy elény az, hogy a wviselkedés-valtozast helyezzikk a figyelem
kozéppontjaba és nem egy konkrét szam elérése iranti vagy a hajtoerd.
Az alabbi kérdések segithetnek a célok hatékonyabba tételében és a
fokuszt a viselkedésre terelik.

A

Mi jelent szamodra pozitiv elmozdulast a jelenlegi
legjobbadhoz képest?

Mit tartanal értékes eredménynek akkor 1s, ha nem
szarmazik kozvetlen elényod beléle?

Lehetéséget vagy problémamegoldast fogalmaz meg a cél?
Mivel lesz hatékonyabb masok munkaja, ha eléred a célt?

Mi a legjobb eredmény vagy teljesitmény, amit el tudsz
képzelni?

Mi az, amibe szenvedéllyel tennél energiat?

munkahelyen a teljesitmény aligha mulik egyetlen emberen, mivel

tobbségunk csapat(ok)ban dolgozik. A fenti logika értelmezhet6 tgy is,
hogy a csapat kozosen alkot meg célokat. A kérdéseket fel lehet tenni
tobbes szam elsé személyben 1s, illetve ki lehet egésziteni ilyesmikkel:

Mi az, ami javitana az Osszetartast a csapatban?
Hogyan beszéljenek rolunk a tobbiek?
Milyen erényeink vannak?

Milyen hatast tudunk gyakorolni masokra, ami talmutat az
operativ c¢ljainkon?

Mit tartanak a legfontosabbnak a tarsosztalyok, az ugyfelek a
k6zos munkaban?
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2. FEJEZET

A visszajelzés javitja o
teljesitményt

Tartja magat az a nézet, hogy az embereknek visszajelzésre van
szitkségiik ahhoz, hogy javitani tudjanak a teljesitményiikon. Igy aztan
olyan arzenal bontakozott ki, amivel a NATO komplett miszaki és
hadianyag raktarat eliminalni lehetne. Van fentrdl le, lentél fel, azonos
szinten 1évé kollégaktol kapott, de akar 360 fokos vagy teljesitményre
vonatkozo, esetleg fejleszt6, konstruktiv, onkéntesen kért vagy anonim
visszajelzés 1s. Raadasul ezek barhogyan kombinalhatok 1s a maximalis
torkolattiz elérése céljabol, ami ellen mar a malata whisky sem véd.
Mindent 0Osszevetve ugy tinik, hogy az emberek nagyra értékelik az
6szinte visszajelzést. Szakért6k garmadaja javasol kilonbozé technikakat
a visszajelzésre, felszantva ezzel a Fortune Magazintol a Forbes-ig htzodo
gyorsforgalmi utat. S6t, egyesek még azt 1s latni vélik, hogy a visszajelzés
adasanak mellékhatasaként megtanuljuk jol fogadni a kritikat, a
visszatikrozés vagy az aktiv hallgatas eszkozeivel. Ha az elébbi fejezet
alapjan fabrikdlunk valami mené célt, johet a kovetkezd 1épés:
visszajelzést kell adni a kollégaknak arrél, hogy milyen teljesitményt
nyujtottak az uaton. Nézzuk meg kozelebbrél, hogyan mikodnek a
visszajelzésre hasznalt eszkozok!

A TEUESTTMENY-ERTEKELO BESZELGETESEK JAVITIAK A HATEKONYSAGOT

Egyre tobb cég mikodtet valamilyen formaban intézményesitett
teljesitményértékelési  rendszert (TER), ami arra hivatott, hogy
valamilyen rendszerességgel (tobbnyire évente vagy negyedévente)
visszajelzést adjon a kollégaknak arrél, hogy mennyire voltak
Gumimacik. Vajon a szervezetek egyszeriien azért tartanak TER
beszélgetéseket, mert mindig 1s csinaltak, vagy azért, mert él bennuk
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valamilyen ezzel kapcsolatos hiedelem? Példaul olyan, hogy az értékelés
célja az alkalmazott teljesitményének javitasa vagy, hogy informaciot
szolgaltasson ~ az  elbléptetéssel,  athelyezéssel, = munkaviszony
megszuntetéssel, fizetésemeléssel és bonuszokkal kapcsolatos dontésekhez
vagy, hogy a vezetok felvilagositsak a beosztottakat arrol, hogy mit kell
jobban, és masként tenniiik. Habar nagyon sok, a TER fontossigaba
vetett hit létezik és szolgaltatok, tanacsadok, HR szakemberek és szoftver
cégek egyre tobb 1d6t és pénzt aldoznak a teljesitményértékelésekre, az
évek soran az osszes erre forditott energia csak keveset volt képes tenni
azért, hogy csokkentse az igéret és a valosag kozotti kulonbséget.

Az igéret: a TER objektiv értékelést ad, ami segit meghatarozni a
fizetést, és iranyt mutat a munkatarsak szamara, hogy mely tertiileteken
javulhatnak, hogyan javithatjak a cég teljesitményét.

A valosag: A legtobb embernek azonban nem ez a tapasztalata a TER-
rel kapcsolatban. Szinte kivétel nélkil a wvallalatu politikarol szol,
szubjektiv, és torést visz a fénok-beosztott kapcsolatba. A fizetés és a
teljesitmény kozotti kapcsolat legjobb esetben i1s csak nagyon laza.
Réadasul az objektivitasra hivatkozni 6nmagaban 1s abszurd, a legtobb
visszajelzés ugyanis szubjektiv, a maradék pedig alobjektiv. A valésagban
a TER rombolja a munkavéllalo elkotelezettségét, produktivitasat és a
szervezet karara valik.

Nem magyarazhatatlan, hogy miért évente szoktak
teljesitményértékelést tartani ¢és fizetésemelést adni: a véllalatok a
pénziigyl eredményeiket évente teszik kozzé, tobbnyire az év végén. Ezért
a célokat 13 évente, az év elején szoktak kittizni. Nem vitatom, hogy ez a
szisztéma joOl szolgalja a pénziigyl muksok érdekeit, de keveset segit a
vezetOknek. A vezetéknek ugyanis az éves gyakorisag azt sugallhatja,
hogy a visszajelzés valami nagy dolog kell, hogy legyen, valami komoly
cucc. Ha igy tekintenek ra, érthet6, hogy miért hasznaljak olyan ritkan.
Nagy dolgok nincsenek strtn az élettinkben, igaz? Annak érdekében,
hogy nagy durranas legyen az értékelés Osszegyljtik a jokat és a
rosszakat, hogy majd egyszerre ontsék a szegényember nyakaba. Miért
tesznek igy a vezet6k a munkahelyen, amikor otthon sem karacsonykor
koszonik meg a parjuknak a marciusban készitett finom sultet, hanem a
vacsora utan rogton. Matematikai szempontb6l nézve, az évente egy i3
tulajdonképpen gyakorisagnak tekinthetd, de a gyakorlatban azért ez
annyira ritka, mintha alig lenne. Ha megvarjak a TER beszélgetést a
visszajelzés adassal, olyan sok informaciot osztanak meg egyszerre, hogy
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ember legyen a talpan, aki kibogozza, hogy az mi volt. Sokszor még azt is
nehéz megallapitani, hogy 6sszességében akkor most dicséret volt vagy
letolas.

A TER a megfélemlités eszkoze

Te, figy1, van egy kis visszajelzésem szamodra, letilsz? A legtobben
rettegnek a formalis teljesitményértékeléstol, bar nem feltétlenul vallaljak
ezt nyilvanosan, sokszor csak a kavéautomata el6tt zsortolédnek. Az
fénok altal iranyitott, egyoldall szamonkérés rémes megkozelitése a
munkatarsak fejlesztésének. Negativ hatassal van a  vallalat
teljesitményére, akadalyozza az Oszinte beszélgetések kialakulasat és
elsédleges oka az alacsony munkahelyi mordlnak. A TER egyszertien
nem mas, mint megfélemlités annak érdekében, hogy a fénok megtartsa a
hatalmat, és demonstralja az erejét. Az ilyen megfélemlités teljesen
szikségtelen, hiszen a fénoknek egyébként is meg van a hatalma ahhoz,
hogy barmit megtegyen a beosztottjaval. Persze értem, hogy a hatalom
egyeseket megszédit. Bar a korhinta is, csak sokkal olcsobb...

A TER a fejlédés gatja

Ugy gondolhatnank, hogy a kézvetlen vezetd a legjobb poziciéban 1évé
személy, aki segiteni tudja a beosztottat a fejlédésben. A valésagban
azonban a fénok gyakran a legutolso személy, akihez egy beosztott ez
ugyben fordulna. Ennek az idegenkedésnek egyik oka az lehet, hogy az
emberek nagy arat fizethetnek azért, hogy tudatositjak fejlédési igénytiket
a fénokukben, mert pontosan azzal az informacidval lagak el, hogy
valamit nem tudnak, valamiben nem tudnak jol teljesiteni. Mindez
visszauthet rajuk az értékelés soran. Nem csoda, hogy amikor a fénok
kibéviti a teljesitményértékelést a fejlédésrél szold beszélgetéssel, akkor a
beosztottak ezt homlokukhoz tartott fegyverként élik meg, amely
ferditéseket, hazugsagokat, O&szintétlenséget ¢és  tétova  cselekvést
eredményez.

A TER alaassa a csapatmunkat

A TER a csapatmunka szempontjab6l nézve 1s salyosan rombolo
hatast, mert egyoldaltan a fénoknek ad minden hatalmat. Az értékelés
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nem arrol szol, hogy ,hogyan dolgozzunk egyiitt mint csapat”, hanem
arrdl, hogy ,,hogyan teljesitesz nekem”. Nincs sz6 kozos teljesitményrol,
csak az alkalmazottérdl, hiszen az a probléma. A beosztottak igy aztan
mindenféle dolgot kieszelnek, hogy a fénok soha se azt hallja, amit
valgjaban gondolnak. A csapatmunka, amely a legkritikusabb tényez6 a
szervezetek hatékony mukodése szempontjabol, tulajdonképpen azon a
kapcsolaton nyugszik, amit a f6nok, minden egyes beosztottjaval, kilon-
kilon kialakit. Az egyoldali felelésségre vonhatésag bizalmatlansagot
teremt, a legtobb f6nok a beosztottat hibaztatja a titkoloézasért, ahelyett,
hogy megkérdezné magatol, hogy ,mit kellene tegyek, hogy bizalmat
épitsek”.

Az osztalyozas egészségtelen versengéshez vezet

A teljesitmények mindsitése, osztalyozasa, destruktiv belsé versenyhez
vezethet, amely ellehetetleniti a tudasmegosztast és neheziti a kultara
épitését. Az erdltetett osztalyozasok, ¢és mas mindsitések rossz
menedzsment modszerek, mivel karos belsé versenyhelyzet teremtésével
alaassak a motivaciot, még azokban 1s, akik pedig eleinte jol dolgoztak.
De azt legalabb el lehet mondani, hogy a versenyzék versenyen kiviil
legy6zték a nemversenyzoket. A kikényszeritett éves
teljesitményértékelések defenziv cégkultirat eredményeznek, kulonosen,
ha a fizetés a teljesitményértékelésekhez van kotve.

A TER a bizalom épiilésének akadalya

Minden egyes alkalommal erodalod a  bizalmat, amikor
meglepetésszertien szembesited a kollégaidat a véleményeddel. Ha te
valamit jol vagy épp kevésbé jol csinalnal nem akarnad minél elébb
tudni, hogy belehtizz vagy mas iranyban haladj tovabb? Jol esne, ha
lehet6séged lenne kijavitani, amit elrontottdl, nem? Lehet6leg még
azel6tt, hogy belekerulne valami rendszerbe. Ha olyan viselkedést kérsz
szamon a kollégan, amit korabban nem beszéltetek at, kb. olyan, mintha
a koztertlet feliigyel6 egy olyan tabla miatt birsagolna meg, amit most
tesznek ki épp. Te sem éreznéd fairnek... Miért gondolod tgy, hogy a
kollégad nem ugyanigy gondolkodik? A meglepetésszert szembesitések
azért veszélyesek, mert nincs lehetdsége felkésziilni az alkalmazottnak
arra, hogy hogyan latja a helyzetet. Olyan, mint a meglepetés szex: a
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legjobb dolog, amire ébredhetsz. Kivéve, ha bortonben vagy. Azért mégse
renddrségl szembesitést tartotok, hanem a teljesitményrél beszélgettek.
Mégis, mire szamitasz, hogyan épiti az a bizalmat, ha valakit varatlanul
szamon kérsz?

Fiatal vezet6 koromban az egyik beosztottam feladata volt egy
termékprezentacio elkészitése. Nem abban az utemben haladt vele,
ahogyan megbeszéltiik és sokat kellett iteralni, mert a mindség messze
elmaradt attdl, amit vartam volna. A fénokom egy napon megkérdezte,
hogy szerintem meg tudja-e csinalni a kolléga egyaltalan? Némi
gondolkodas utan azt mondtam, hogy nem. Szerencsére épp jott a
negyedéves teljesitményértékelési ciklus, amikor is megbeszéltem vele,
hogy masik munkakort keresek neki, ebben nem tudom tovabb
foglalkoztatni. Varatlanul érte a véleményem, mint Fékefét a téli havazas,
hiszen sok energiat tett a prezibe és minden egyes alkalommal jobb 1s lett.
S6t, még hétvégéken is dolgozott, kildozgetett nekem e-maileket. Es
tényleg gy volt. Ekkor dobbentem ra, hogy mekkora hilye vagyok.
Egyrészr6l most szembesitem 6t el6szor markansabban a
véleményemmel, masrészrél, ha ennyi idé- és energiabefektetés hatasara
ilyen eredmény sztletett, akkor azt mar sokkal el6bb latnom kellett volna,
sokkal hamarabb be kellett volna avatkoznom. Amikor megdicsértem,
hogy jobb lett a prezi, igazabol biztatni szerettem volna, de nem vettem
¢észre, hogy tulajdonképpen alruhaba oltoztetem a ,,szerintem ez gyért”-t.
Nem gondoltam bele, hogy a TER beszélgetés nem j6 forum a
visszajelzés adasra ¢és a fejlesztésre. A fejlesztésnek napi szinten kell
torténnie, ¢s a visszajelzés adasnak 1s pont akkor, amikor valami nektink
tetszd vagy eépp szalap kar szuletik.

Az OBJEKTIV VISSZAJELZES 0SZTONZO

Gyakran hallok érveket amellett, hogy a visszajelzés azért jo, mert egy
objektiv szem konnyebben ra tud mutatni arra, ahogyan muikodiink és az
igazat mondja rolunk. Az egyik gondom ezzel az, hogy ha objektiv lenne
a visszajelzés, akkor barmely két vezeté ugyanarra a kovetkeztetésre kell
jusson a beosztott erésségei ¢és hibai tekintetében. Ugyanakkor kénnyen
megfigyelhetjuk, hogy amikor az emberek f6nokot valtanak, gyakran
¢lesen killonboz6 értékelést kapnak az 0) vezet6tdl. Kicsit mokas azt
allitani, hogy az értékelés fiiggetlen az értékeld pillanatnyi motivacidjatol.
Persze konnyebb az objektivitas latszatat kelteni, minthogy a vezetok
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megkérddjelezzék sajat egyoldaltsagukat vagy elfogultsagukat. Ha azt
varod egy vezet6tdl, hogy igazsagos legyen veled, mert j6 vagy, olyan,
mintha azt varnad egy bikatol, hogy ne tamadjon meg, mert vegetarianus
vagy. Ezért a beosztott szamara fontosabba valik az, hogy tessen a
fénoknek, mint, hogy j6 munkat végezzen. Tegyél pozitiv benyomast, és a
fénokod magasan pontoz barmely tablazatban!

Ha a wvisszajelzés arrdl szol, hogy milyenek vagyunk, akkor hogyan
tanuljuk meg az onreflexiot? Ha mindig masok mondjak meg, hogy mit
latnak bennunk, a viselkedésunkben, akkor hogy lesz sajat elképzeléstiink
magunkrol? Nyugodtan merem allitani, hogy mindenki meg tudja
tanulni megfigyelni a sajat gondolatait, érzéseit és viselkedését és kozelebb
tud jutni a sajat mikodésének a megértés¢hez. Persze jol johet ebben
masok, szakemberek vagy a vezetd segitsége, de a segitségnek, a
visszajelzésnek azt kell szolgalnia, hogy fejlessze az onreflexiot és nem
kétes véleményt kell alkotnia rolunk. Ha masok helyett gondolkodunk,
azzal gyengitjuk 6t abban, hogy képes legyen sajat maga is ra. Ne hagyd,
hogy hiilyét csinaljanak bel6led, amikor erre magad is képes vagy!

Nem azt kérd6jelezem meg, hogy a visszajelzés miikodik-e. Mukodik.
Az a kérdés, hogy a visszajelzés batoritja, 6sztonzi-e a kollégat arra, hogy
kozelebbrél  is  megfigyelje  magat, onallban  gondolkodjon,
megalapozottabban dontson az 6t érint6 kérdésekben.

Az értékelés a dolgozorol szol

Egy ismerdsom, aki személyes asszisztensként dolgozott egy vezetd
mellett, azzal hivott fel, hogy az 0j fénoke néhany hoénap elteltével
elérkezettnek latta az 1dét a teljesitményértékelésre.

— Pénteken volt egy teljesitményértékelé beszélgetésem a fénokommel —
sohajtott.

— Nem ugy hangzik, mintha jél sikerult volna.

— Teljesen osszezavart.

— Hogy érted?

— Tudod, szeretem a helyes dolgokat csinalni, szabalykoveté vagyok,
betartom a céges iranyelveket. Az egyik erdsségem az, hogy
felelésségteljes vagyok.

— Ugy hangzik, hogy hasznat tudod venni ezeknek, amikor a fénokod
dolgait kell szervezned.
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— Hat Ggy tinik, hogy a fénokom nem igy latja. Azt kérte, hogy irjak
célkitizést arrol, hogyan fogom kezelni ezen erésségem arnyoldalait.

— Ez mit jelent?

— Nem tudom. Igazabol nehezen alltam meg, hogy ne mondjam neki azt,
hogy ,mégis mit szeretnél? Irjak célkitlizést arrél, hogy hogyan legyek
felel6tlenebb? 1-2 hatarid6cstiszas még belefér? Azt tizzem ki célul, hogy
hogyan fejlesszem vissza az erésségem?”

— M1 lehetett a szandéka ezzel a kéréssel? — kérdeztem.

— Szerintem arra gondolt, hogy legyek egy kicsit rugalmasabb a
szabalyok tekintetében. Ne vegyem olyan szigortan a policy-ket, igy
konnyebbé tudnam tenni az életét — valaszolta.

Elképzelheto, hogy a fénokének jo oka volt ilyet kérni az asszisztensétdl,
de nem ez a lényeges a sztori szempontjabol. Amikor értékeliink valakit,
akkor azt sajat szliroinken keresztil tessziikk, a sajat értékrendunk
lencséjén keresztil latjuk a masik embert. Az ilyen jellegi visszajelzés
inkabb arrol szol, hogy mi mit szeretiink vagy utalunk. Trikkos dolog ez,
érdemes vigyazni vele, ugyanis e tekintetben az értékelésink sokkal
inkabb mindsit benniinket, mint a masikat. A kritika legalabb annyira az
értekel6 onos érdekének a kifejezése, mint amennyire a beosztott
jellemvonasa vagy alkalmatlansaga.

Vezetoként az a felelésséged, hogy kivancsi legyél a beosztottak
értékeire, erdsségeire, azért, hogy segits nekik abban, hogy az
er6sségeikbdl jo teljesitmény kerekedjen. Ha engem kérdeznél, hogy mi a
vezetd legfontosabb feladata, azt mondanam, hogy a beosztottak
adottsagait teljesitménny¢ alakitani. Ha nem tudod katalizalni ezt a
folyamatot, nyugodtan szallj ki a menedzsmentb6l, csak ttban vagy. A
beosztottnak nincs sziiksége arra, hogy a sajat értékitéleted altal vezérelve
lefikkantsd. Miért gondolod, hogy ha az akadalyokra iranyitod a fokuszt,
azokra, amik nem mennek jol, akkor kreativ, sikeres megoldéember lesz?
Mi tamasztja ala azt, hogy ha arra kéred a beosztottat, hogy fejlessze a
gyengeségeit, az elégedetté vagy elkotelezetté teszi?

A lecseszés javitja a teljesitmeényt

Vezetokkel dolgoztam egyttt egy csoportos coaching folyamatban par
évvel ezel6tt. Egyik alkalommal a dicséret és a buintetés hatékonysaga volt
az egyik téma. Repkedtek a sztorik pro és kontra arra vonatkozoan, hogy
melyik a hatékonyabb. Egy ponton az egyik vezeté megkérdezte, hogy
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nekem mi a tapasztalatom ezzel kapcsolatosan. Azt mondtam, hogy a
dicséret, a jutalom, amit az elérehaladasért kapnak a kollégak jobb
hatasfok, mint a buntetés, amiket a hibaikért mériink rajuk. Ugy tint az
allitasom, nem adott magyarazatot az egyik résztvevo altal tapasztalt
jelenségre. Azt mesélte, hogy amikor megdicsérte az egyik
ugyfélszolgalatos kollégat egy-egy kivalo tgyfélkezelésért, utana
jellemzéen rosszabbul dolgozott, viszont amikor lecseszte egy rosszul
kezelt tigy miatt, javult a teljesitménye. Egy pici csend lett a teremben,
érezhet6 volt, hogy itt most nem all 6ssze a kép. — Teljesen igazad van a
megfigyelésedet illetéen. — szolaltam meg végul. Ugyanakkor sajnos
tévedsz. A vezetd észlelése abszolat rendben volt: azokat az alkalmakat,
amikor dicséretet osztott ki, gyengébb teljesitmény kovetett, viszont a
lecseszések utan javulas volt tapasztalhatd. A kovetkeztetés viszont, amit a
pozitiv és a negativ visszajelzés hatékonysagarol alkotott hibas. A
statisztika nyelvén ezt regresszidonak, az atlaghoz val6o visszatérésnek
hivjak. Mindannyiunk teljesitményének van egy atlaga, amit stabilan
képesek vagyunk nyajtani. A pillanatnyi teljesitménytink ezen atlag korul
valtakozik, hol Chuck Norrisok vagyunk, hol Mr. Bean alteregdjanak
érezzik magunkat. Van ugy, hogy valamiben jobbak vagy rosszabbak
lesziink atmenetileg. De nem ez az igazan fontos kérdés, hanem az, hogy
a megoldasaink mennyit valtoznak az id6ében? A vezet6 mibdl tudja
eldonteni egy adott  pillanatban, hogy hol tartunk a
teljesitménygorbénken? Nem lesz igaz az, hogy pontosan tudja, minthogy
az sem 1igaz, hogy fogalma sincs. Sajnos nem tudjuk megbizhat6an
megitélni, hogy a kapott teljesitmény fokozhat6 vagy az volt a teteje.
Nincs okunk azt feltételezni, hogy aki egymas utan 5 kosarat dobott, a
hatodikat 1s be fogja dobni.

A workshop résztvevd, mint a legtobb vezet6, akkor dicsérte meg a
kollégajat, amikor 6nmagahoz képest jobb teljesitményt nyqdjtott, mint
szokott. Valahogy igy szoktuk meg, kicsi dolgokért nem jar pozitiv
visszajelzés. Az a kérdés, hogy minek koszonheté a kivalo teljesitmény?
Lehet, hogy aznap reggel elraboltdk az UFO-k és ettél fogva taltosként
teljesit? Lehet, bar nem tal valoszinG. Az is lehet a pillanatnyl jo
teljesitmény oka, hogy egyszerien csak szerencsés volt abban az egy
esetben, mert mondjuk egy megértébb tgyfelet fogott ki. Ezért aztan a
kovetkez6 alkalommal szinte biztosan ennél rosszabbat fog produkalni,
mert nem lesz mindig szerencséje. Tehat attol fuggetlenil a sajat
atlagahoz fog kozeliteni a teljesitménye, hogy megdicsérték vagy sem.
Hasonloan, akkor oltanak le a vezeték egy kollégat, ha valami nagy
baromsagot csinal. Az el6bbi gondolatmenethez hasonloan, lehet, hogy
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elpusztult a szomszéd cica, akit nagyon szeretett és emiatt indult rosszul a
napja. Mivel ez is egy véletlenszeri esemény, nem valoszinli, hogy
minden nap 1idegallapotban lesz, ezért a teljesitménye a lecseszéstél
fuggetleniil javulni fog. A vezet6 torténetében ott volt logikai bukfenc,
tarsitott. A statisztika eszkoztaraban a linearis regresszid egy olyan
modell, mely feltételezi az ok és az okozat kozti linearis kapcsolatot. A
regresszios elérejelzés szinte minden esetben garantalhatd, a pontossaga
mar kevésbé. Ha egy extra teljesitményt vizsgalunk érdemes figyelemmel
lenni arra is, nem lehet-e, hogy a regressziét latjuk. Erthets, hogy
nehezen elfogadhaté magyarazat az, hogy a szerencsének koszonhet6
egy-egy kiugréan rossz vagy jo teljesitmény, de attdol még siman lehet
meghatarozé szerepe. Az atlaghoz val6é regresszid jelensége buntetés,
illetve jutalom nélkil 1s garantalja, hogy egy sajat magunkhoz képest
kiemelked6 teljesitményt valoszinileg egy valamivel gyengébb kovet, egy
kiugroan rosszat pedig egy valamivel jobb. Pusztan ebbdl még semmilyen
kovetkeztetést nem vonhatunk le a jutalom és a buntetés tényleges
hatasara. Ehhez 6ssze kell vetni a romlas, illetve a javulas mértékét az
atlaghoz valo regressziobol adodo hatas mértékével. Ha a jutalom utani
romlas kevesebb ennél és a buntetés utani javulas tobb, akkor valoban a
jutalomnak volt j6 hatasa és a buntetésnek rossz. A pszichologiai
kutatasok igazoltak 1s ezt a jelenséget, masrészt, ha a valés javulasbol
levontak a regresszio mértékét, akkor hol pozitiv, hol negativ eredményt
kaptak. Fz azt mutatja, hogy van, akire jotékonyan hat a jutalom és van,
akire kevéshbé. A biuintetésnél is megfigyelhetjiik, hogy igazabol egyéni
jellemzé, kulonbozéképp hat az emberekre. Szerencsére nem bonyolult a
regresszio hatasanak enyhitése: nem akkor kell visszajelezni a pozitiv vagy
a negativ teljesitményre, amikor az mar extrém, hanem folyamataban, a
kisebb hullamzasokat kell megerdésiteni vagy korrigalni.

Nézzik a kérdés masik felét: miért lesz hatékonyabb a pozitiv
visszajelzés a negativnal? A Gallup Intézet munkatarsai amerikai
munkavallalokat kérdeztek arrol, hogy a vezet6jik tobbnyire a
gyengeségeikre vagy az erdsségeikre adott visszajelzést, vagy egyikre se
igazan. A kérdés lényege igazabodl az volt, hogy milyen tipusu figyelmet
kaptak. A valaszokat osszevetették az elkotelezddéssel és azt talaltak, hogy
a legrosszabb, amit egy vezetd tehet, ha nem ad semmilyen visszajelzést,
nem figyel az embereire, ez esetben ugyanis kb. minden elkotelezett
emberre jutott 20, aki mar holnap tiplizne. Nem indulhatsz ki abbdl,
hogy ha nem adsz visszajelzést, akkor az azt jelenti a beosztott szamara,
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hogy rendben vannak a dolgok. A visszajelzés hianyaban nem vakuum
keletkezik a fejekben, hanem az iures tér, ahol a visszajelzést kellene épp
csocsalni, kitoltédik spekulaciokkal. Akar nagyon ellentétesekkel. Azt
gondolhatja, hogy minden rendben van, nem fugaznak. De lehet, hogy
az toltédik be, hogy vihar el6tti csend van épp. Ha nem adsz visszajelzést,
azt fejezed ki, hogy a helyzet szamodra még toleralhat6; nem jo, de nem
is rossz. Ha magara hagyod az embert, hogy talalja ki, mit gondolsz,
akkor a legegyszeriibb segitséget, a Legyen in s milliomos! felezéjét fogja
hasznalni: vagy tetszik neked, amit csindl vagy nem. Instrukciok
hianyaban azt fogja csinalni, amihez kedve van. Ennél sokkal nagyobb
segitség lenne szamukra, ha tudjak hanyadan allnak veled, min kell
dolgozniuk, milyen elvarasaid vannak, milyen er6sségeikre célszera
¢épitenituk és mivel vagy elégedett.

A kutatas masik fontos informacidja az volt, hogy a hianyossagokra
adott visszajelzés negyvenszer hatékonyabb, mintha ignoradlod a
kollégakat. A negativ visszajelzés esetében az arany 2:1-hez volt, azaz
minden két elkotelezett kollégara jutott egy elkotelezetlen. Miel6tt még
tulsagosan orulni kezdenél az eredménynek, nézzik meg gyorsan mit
talaltak a pozitiv visszajelzés esetében. Amikor a vezetéjuk arra figyelt,
hogy mit csinalnak jol, milyen erésségeik vannak az arany 60:1-re ugrott.
Gyors fejszamolassal azt kapjuk, hogy a pozitiv teljesitményre, az
er6sségekre forditott figyelem harmincszor hatékonyabb, mintha a
negativ tulajdonsagokra fokuszalnal. Arrél nem is beszélve, hogy a pozitiv
visszajelzés 1200-szor hatékonyabb annal, ha egyaltalan nem figyelsz a
kollégak teljesitményére. Ha elkotelezett munkatarsakat szeretnél, akkor
figyelj rajuk és elsésorban arra, hogy mit csinalnak jol. Az eredmények
egybecsengnek azzal a kutatassal 1s, amely arra mutatott ra, hogy a kivalo
teljesitmény legjobb el6rejelzéje az, hogy az emberek minden nap
hasznalhatjak-e az erdsségeiket. A fejlédés igazabol azt jelenti, hogy a
munkankat naprol-napra valamivel ugyesebben végezziikk és nem azt,
hogy egyszer ugrunk egy nagyot és mar fasza csajok is lettiink. Tadaaa,
jon a jo hir: arra mindenki képes, hogy egy picit jobban teljesitsen még
akkor 1s, ha ennek lesz fels6 korlatja. De azért eggyel jobb barki lehet.

Van agy, hogy nem vagy abban a luxus-helyzetben, hogy a pozitiv
teljesitményt jutalmazd, mert a beosztottad val6jaban soha nem azt
csinalja, ami helyes, rendszerint a rossz megoldasokat valasztja. A biintet
eszkozok hasznalatanak egyik médja az lehet, ha elére figyelmezteted a
beosztottat, hogy milyen konzekvenciai lesznek annak, ha igy folytatja.
Adj le figyelmeztetd lovést, miel6tt buntetsz. Ha valtoztat, akkor a
kellemetlen kovetkezmények viselése nélkil sikertlt elérni a teljesitmény
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javulasat. De nem lehetsz mindig negativ vagy krittkus, mert a
beosztottad sovanymalacvagtaban spurizik majd az ellenkezé iranyba
amikor a folyoson épp az asztala felé tartasz.

Ha a kollégad eltol valamit, akkor azzal természetesen foglalkoznod
kell, nem léphetsz tovabb, nem mondhatod azt, hogy nincs ez elbaltazva,
csak masra lesz jo. Szolni kell érte, de érdemes észben tartani, hogy ezzel
pusztan azt érheted el, hogy a hiba még egyszer ne forduljon elé. Ertékes
dolog ez természetesen, de nem viszi kozelebb a kollégat a jo
teljesitményhez, csak a kevésbé rosszhoz ad némi tampontot. Ha
valakinek a nyelvtanjat kijavitod, még nem lesz beldle kivalo ir6. A
kivalosag nem a rossz teljesitmény ellentéte. Abbol nem lesz
szitkségszerden jO, ha kijavitjuk a rosszat. A hibak kijavitasanak a legfébb
haszna az, hogy elkeriljiik az ismételt hibazast. Mivel mindkettének van
értelme és elénye, felmerilhet az egyensuly kérdése. Milyen mértékben
kell a hibak kijavitasara fokuszalni és milyen mértékben érdemes felhivni
a figyelmet a jo teljesitményre? Mi legyen az arany a csinald még és a
hagyd abba kozott? Egyik tgyfelinknél a belsé trénerek tn. szendvics
technikat tanitottak a vezetéknek. Az a lényege, hogy ha valami rosszat
kellene mondani a beosztottnak, akkor ezt csomagoljak két jo dolog kozé.
Kicsit hatulrol kozelitsenek, mint a fodrasz. Van, aki komolyan gondolja,
hogy jobb iz lesz a kutyakaki attol, hogy két buci kozé teszi? Ha nem
lesz finomabb, akkor meg minek becsomagolni? Besenyé Pista bacsi
gondolata jut eszembe a kéolajfinomitordl: ,,Ez hilyeség! A kéolaj nem
lesz finom. Hat miért nem kezdték eleve olyannal, ami mar majdnem
finom?” Szerencsére megkimélhetjik magunkat a kisérletezéstél, mert
John Gottman professzor és Barbara Frederickson kutatasaira nyugodtan
tamaszkodhatunk. Arra jutottak, hogy ez az arany 1:3 és 1:5 kozott a
legegészségesebb, azaz probal] Ggy egyensulyozni, hogy egy negativra
jusson kb. 3-5 pozitiv. momentum. Nem kell patikamérlegen mérni
természetesen, de tobbnyire az erdsségekre figyelsz, nem tévedhetsz
nagyot.

A munkavallaloknak visszajelzésre van sziikségik

Néhany szerz6 arra hivatkozik, hogy a fiatalabb generacioknak azért
fontos a visszajelzés, mert ebben néttek fel. A Facebook ,like” vagy az
Instagram  ,love” gombjainak hatasara felszabadul6 dopamin
kovetkeztében erésebben igénylik a wvisszajelzést, mint az idésebb
generaciok. A jelenséget értem és igaznak is tnik, de a kovetkeztetést
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mar nem annyira vagom. Miért kovetkezik a like-oktél valo fiiggésbdél az,
hogy jobban igénylik a visszajelzést arra, hogy hol milyen munkat
végeznek vagy, hogy masok mit gondolnak réluk? Es az X generaciénal
miért nem igaz ez? Ha par perccel tobbet gondolkodunk ezen, egy masik
kép 1s kirajzolodni latszik. Nézzik meg, hogy a Facebook vagy a
Snapchat milyen formaban nyuajt visszajelzést a felhasznaloinak. Par
évvel ezel6tt a Facebook kutatni kezdte, hogy a tetszik gombon kivill még
milyen emoji-kat kellene a felhasznalok rendelkezésére bocsatani. Végiil
az emojik kozé nem kerult be a ,nem tetszik” lehetéség. Lett helyette
szeretem, haha, jaj, hiha, szomoru és mérges ikon. Mar tobb, mint egy
éve mukodik a rendszer, de az a helyzet, hogy a felhasznalok, alig
hasznaljak ezeket az ) emojikat. Ha 1gazabdl sziikségiik lenne ra, nem
szazezerrel kellene nyomkodniuk?

A Snapchat ezzel szemben nem hasznal hat killonb6zé emojit. Sét,
egyet sem! Legalabbis a mai napig nem. Egyre népszertibb ez a platform
annak ellenére, hogy barki értékelné azt, amit valaki kozzétesz. A
felhasznalé egyszertien posztol egy torténetet vagy uzenetet kuld egy
ismerdsének, aki valaszol vagy sem ¢és 24 6ra mulva a sztori eltiinik
orokre. Amikor megkérdezték a 200 millio felhasznalojukat, hogy mi
vonz6 ennyire az alkalmazasban azt valaszoltak, leginkabb az, hogy
megosztanak valamit és nem érzik a wvisszajelzés nyomasat, nincs
semmiféle értékelés. Enélkil is tokéletesen lagak a kovet6ik szamat. Ha a
Snapchat példajabol barmilyen tanulsagot le lehet vonni egyaltalan, azt
mondanam, hogy a kozosségi média inkabb a publikalasrol, az
onkifejezésrol szol és kevesebbet szamit az, hogy az a kép amit mutatunk
magunkrol vagy amit sugallunk igaz-e. Egy pszichologus ugy fogalmazta
meg a jelenséget, hogy az ,,online jelenlétink az aspiracionk kivetiilése,
arrol szol, hogy masok milyennek lassanak benniinket.” Nem a
visszajelzés 1génye miatt toltink el sok id6t ezeken a platformokon,
hanem ott van a kozonségunk, akikhez szélhatunk, akiknek az
elfogadasara vagyunk. Nem a visszajelzést varjuk a kozosségi médiatol,
hanem a figyelmet.

Nézzik, hogy mukodik ez a munkahelyeken! Tobb kutatas is
foglalkozik azzal, hogy az emberek nagyon kiilonb6z6 dolgokra vagynak
a munkaban. Ha pl. megkérdezik 6ket, hogy mit lehetne jobba tenni,
nagy szorast mutatnak a valaszok: tisztabb iroda, normalis légkondi,
vegan kaja, tobb parkolo, rugalmas munkaidé és még sorolhatnam.
Ennyire mas dolgok lennének fontosak a munkavallaloknak? Igen és nem.
Az 1gények akar nagyon kiillonb6zok is lehetnek, de mogottik egy nagyon
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fontos kozos mintazat rajzolodik ki: az, hogy figyelemre vagyunk. Amikor
értékeljuk a vallalat valamely kezdeményezését, tulajdonképpen arra
reagalunk, hogy végre figyelnek rank. A kilonféle coaching iranyzatok
hatékonysagat sem abban latom, hogy egyik médszer jobb-e a masiknal.
Egyszertien csak arr6l van sz6, hogy a coaching nagyon hatékony
formaja a masikra valoé figyelésnek. A folyamat soran hasznalt
modszertan inkabb a coachnak segit, hogy ha nem tudja, hogy hogyan
kell figyelni, akkor legyen egy keretrendszer, ami segiti 6t. A
munkavallalok nem 1gazan visszajelzésre vagynak, hanem figyelemre.
Persze a visszajelzés, legyen az pozitiv vagy negatiy, is a figyelem egy
forméaja. De ez csak egyetlen fegyé a figyelem harci eszkoztarabol,
raadasul nem is a leghaté¢konyabb. Egy friss kutatas arrol szamol be, hogy
a visszajelzés adasanal még a tanacsadas 1s sokkal hatékonyabb abbél a
szempontbol, hogy az emberek kezdenek-e vele valamit. A kutatok azt
talaltak, hogy a visszajelzések inkabb az értékelésrél, a mindsitésrél
szolnak és kevésbé arrol, hogy mit lehetne masképp csinalni. Tulsagosan
leegyszerusitjik az emberi természetet, ha azt gondoljuk, hogy az
embereknek visszajelzésre van sziikséguk. Elegend6 az is szamukra, ha
kussban végighallgatjak az otletiiket, elmondhatjak a véleményunket,
megmutathatjak, hogy mire képesek vagy onalléan elvégezhetnek egy
feladatot. Amikor az tugyfeleim egy fejlesztéprogram megtervezéséhez
atkildik, hogy milyen értékeknek, kulturdlis elemeknek kellene
megfelelnie a programnak, mindegyik ppt-ben szerepel a ,visszajelzés
kultaraja” kivanalom. Kivétel nélkil mindegyiken. Nem lenne jobb, ha a
visszajelzés kultiraja helyett a figyelem kultirajan tornék a fejiiket?
Sokkal elérébb tarthatnanak, ha a munkavallalok figyelmet és nem
értékelést kapnanak.

A 360 fokos visszajelzés teljes képet mutat

Szinte minden cég hasznal 360 fokos visszajelzést a vezetdi teljesitmény
megitélésére. Ugy miikodik, hogy van egy kérdéiv, amit kitolt a vezetd
magarol, a beosztottai, a fénokei és a vele egy szinten dolgozé kollégak
pedig ugyanazt réla. A valaszokat aztan Osszevetik és megnézik az
eltéréseket, majd a deficiteket a vezeté orra ala dorgolik és megbeszélik
vele, hogy miben kellene fejlédnie, milyen képzésekre vagy
fejlesztéprogramokra lenne sziiksége. Egyfajta ,,valosagteszt” a vezetdk
szamara, igy mindenkiben az az 1illzi6 alakul ki, hogy mennyire
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megalapozott ez a visszajelzés, hiszen egyetlen embert teljesen
korbeléttiink objektiv értékelok véleményével.

A 360-as receptje a kovetkezéképp néz ki: vegyunk egy kérdoéivet, mely
olyan menedzsment kompetenciakra kérdez ra, mint pl. vizio,
kapcsolatépités, felhatalmazas, konfliktuskezelés, valtozas kezelése, stb.
Majd vegytnk egy embert, aki valamennyit dolgozott egytitt a vezetével,
adjuk oda neki a kérdéivet és toltse ki. Ha tobb beosztottja van, 6k is
toltsék ki. Sajnos felmertilnek problémak ezzel a megkozelitéssel.

El6szor 1s, mi garantalja, hogy a kérddéivben szereplé altalanos
kompetenciak helyesen kertltek kivalasztasra? Ki talalta ki, hogy pont
azokra van sziiksége a vezetének, amelyekre rakérdeznek a kérdéivben?
Mi alapjan kerilt bele vagy épp maradt ki valamilyen kompetencia? Azt
szoktak mondani erre, hogy tobb cégnél végzett felmérés (melyek
olyanok, mint Columbo felesége...) alapjan, azok kertltek be, amik a jo
teljesitmény mutato1l voltak. Kovetkezik-e abboél, hogy ha egy masik
cégnél, mas iparagban, mas idében, mas uzleti korulmények kozott jol
teljesité vezetd x, y és z kompetenciakkal rendelkezett, akkor nalatok 1s
pont ezekkel kell rendelkeznie? Vajon egyértelmi az az 6sszefliggés, hogy
ha a kérdoiv osszeallitasahoz hasznalt vezet6i csoport rendelkezett a teszt
altal mért kompetenciakkal, akkor az a legjobb vezetd, aki az osszesben
kiraly?

Nézzik az adatokat. Azok 1s erésen kérdésesek, igy aztan barmennyire
j6 a hasznalt modell szinte biztos, hogy félrevezetik a vezet6t és a céget is.
Pl. a dontésképesség vezetéi kompetenciat olyan kérdésekkel mérik, hogy
»gyorsan hoz dontéseket” vagy ,jol hatarozza meg a prioritasokat”.
Messzir6l nézve még akar logikusnak is ténhet, de ha egy kicsit
mélyebbre asunk, lathato, hogy hol rontjak el a kérdéivet. Ha mondjuk jo
értékelést adsz arra, hogy a fénokod gyors dontéseket hoz, akkor
mindossze annyit tudunk meg, hogy nalad gyorsabban hoz dontéseket.
Ha nem adsz j6 pontszamot, akkor az deril ki, hogy hozza képest te
gyorsabban hoznal dontéseket. Masképp fogalmazva, attol fugg, hogy
szerinted 6 gyorsan vagy lassan hoz dontéseket, hogy szerinted te milyen
gyorsan hoznal dontéseket az 6 helyében. Statisztikai szempontbél nézve,
amikor az értékelék az értékelt viselkedését megitélik, nem objektivek;
megbizhatatlan, fals adatokat visznek be az értékelésbe. Mondhatnank,
hogy azért van tobb értékeld, hogy ezt az anomaliat kisziirje, csakhogy
minden egyes értékeld altal bevitt adat egyforman szubjektiv, azaz ezzel
csak tobb fals adatunk lesz. Ha valaki pl. négy vezet6t értékel ugyanazon
viselkedés alapjan, akkor az egyes kompetenciakra adott osztalyzatoknak
teljesen figgetlennek kellene lennitik egymastol, hiszen négy kulonbozé
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emberrdl van sz6. Furcsa modon az tint fel a kutatéknak, hogy az adott
osztalyzatok nem igazan mutattak szérast, nagy mértékben
konzisztensnek mutatkoztak. Az értékeld altal adott értékek kb. 60%-ban
mutattak korrelaciot azzal, hogy ki volt értékeld, azaz az értékelés inkabb
volt jellemz6 az értékelore, mint az értékelt vezetére. Mintha mindegy is
lenne, hogy ki van a vonal végén, konzisztensen értékeliink mindenkit.
Sajnos azzal sem tudjuk csokkenteni az értékel6é hatasat, ha otos skala
helyett 10-est hasznalunk. Epphogy felnagyitjuk: minél komplexebb a
skala annal jobban megfigyelhet6 az értékel6 hatasa, az minta még
erételjesebben fog latszani.

Szerencsére a megoldas nem olyan bonyolult. Miel6tt 360 fokos
kérdoéivet hasznalsz, fontold meg, hogy sziikség van-e egyaltalan ra. A
legtobb vezeté ugyanis sajat maga 1s ki tud valasztani egyetlen dolgot,
amin valtoztatni szeretne. Elég, ha egyszerre eggyel foglalkozik, nem kell
rogton megvaltoztatnia a vilagot maga korul. Ha mindenképp szeretnéd
hasznalni, olvass el minden egyes kérdést. Habar az értékel6 kevéshé
tudja objektiven megitélni, hogy a vezeté ,,egyértelmt célokat fogalmaz-e
meg a csapat szamara”, arrol pontos itéletet tud mondani, hogy ,,tudom,
mik a csapatunk céljai”. Sokkal megbizhatobb valaszt ad arra a kérdésre,
hogy ,,Ggy érzem, meghallgatja a véleményemet”, mint arra, hogy ,,jol
hallgat”. Egyszoval sokkal relevansabb az a 360-as kérdéiv, amely olyan
kérdéseket tartalmaz, ahol az értékelének a sajat érzéseit, megéléseit kell
értekelnie és nem a vezet6t kell megitélnie. Masfel6l, érdemes olyan
kérdéivet valasztani, ami nem viselkedéseket mér, hanem eredményeket.
Ha pl. az a teszt eredménye, hogy a beosztottal igy gondoljak, nem hoz
elég gyorsan dontéseket, jogosan kérdez vissza a vezetd, hogy ki alligja,
hogy a jo vezetének gyorsan kell dontést hoznia vagy pontosan melyik
dontésre gondoltak az értékel6k? Ha ehelyett azt mutatja a teszt, hogy
10-b6l 8 ember nem tudja mit varnak el téle a munkakorében, akkor
mindegy 1s, hogy milyen a vezeté viselkedése, milyenek a korilmények,
milyen kihivasok vannak, a sok 6sszezavarodott munkatars biztosan rossz
eredmény a vezetére nézve. Akkor kapod a legtobbet a 360 fokos
visszajelzésektdl, ha nem mérésre, értékelésre hasznalod, hanem a vezetd
fejlesztésére. A vezetés nem lForma-l-es versenypalya, ahol van egy
abszolat  gydztes. Csalodast  kelté, hogy cégek a vezetéik
versenyeztetésére, a teljesitmény értékelésére és  Osszehasonlitasara
hasznaljak a 360 fokos kérddéiveket, mert a legjobb vezeték nem

ugyanazokkal a kompetencidkkal rendelkeznek, nem ugyantgy
viselkednek.
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HoGYAN LEHETNE JOBBAN CSINALNI?

Az egyoldala felel6sségre vonhatosag ¢és a beosztottat mindsito
teljesitményértékelés  helyett  hasznalhatunk  kétoldala,  kolesonos
felelésséget vallalo beszélgetést, ahol felel6sségteljes parbeszéd folyik
arrol, hogy a fénok és beosztottja hogyan dolgozzanak egyiitt tovabb,
annak érdekében, hogy az eddigieknél hatékonyabbak legyenek. A f6nok
feladata az iranyitas, a képzés, a felkészités, ¢és feliigyelet biztositasa, illetve
mindannak megtétele, ami ahhoz kell, hogy a beosztott sikeresen
teljesitsen.

Hogyan kezdeményezheti a vezeté a parbeszédet? Ha pl. jol teljesitett a
beosztott, megkérdezheti, hogy:

A munkad megfelelt az elvarasaidnak?
Erzésed szerint hol tartunk a feladat egészéhez képest?
Hogyan jutottal erre a konkltziéra?
Mik voltak a kulestényezék, melyek befolyasoltak a teljesitményed?
Mi az, amitél ilyen jol teljesitesz?
Ha nem teljesitett jol:
Szedjunk 6ssze néhany opciot, ami megoldas lehet a problémara.
M tortént azutan, hogy ezen a ponton megalltal?
Mit probaltal tenni, hogy javuljon a teljesitményed?
Visszajelzést kérhet a beosztottol:
Mi a véleményed arrodl, ahogyan iranyitalak téged?

Mi muakodik jol abbdl a vezetéi stilusbol, ahogyan viselkedem
veled?

Mi mikodhetne jobban veled kapcsolatban?

Az ilyen tartalmi beszélgetés sziikségtelenné teszi, hogy a beosztott a
vezetének pdvdzzon, ugyanis arrol folyik diskurzus, hogy hogyan
dolgozzanak egyttt sokkal hatékonyabban és eredményesebben, mint azt
eddig tették. Az egyértelmiség érdekében multhéli eseményeket
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beszélnek at, amikor jol vagy épp rosszul végezték munkajukat egyénileg
és kozosen. A beszélgetés viszont a jovére koncentral, arrél szol, hogy mit
varnak egymastél annak érdekében, hogy a feladat gy teljesiiljon,
ahogyan mindketten szeretnék. A hagyomanyos, pontokkal értékel6 listat
olyan kérdésekkel célszert felvaltani, amelyek segitségével megismerheted
a munkatarsaid gondolatait arr6l, hogy hogyan tudjak legjobban
teljesiteni a feladatukat. Példaul, megkérdezheted, hogy van-e olyan
viselkedés, amin szeretne valtoztatni a kolléga? Esetleg adhatsz otleteket
arra vonatkozoan, hogy hogyan tudna még sikeresebb lenni. Ha egy
szornyd prezentaciot készitett, adhatsz tippeket, hogy a jovében hogyan
tudna jobbat csinalni. Masik elénye az jovorol szolo beszélgetésnek, hogy
nem csak a vezet6, hanem barki adhat 6tletet a kolléganak, igy nem csak
egy emberen mulik a fejlédés. Harmadrészt, kihasznalhatod az
onbeteljesit6 joslat erejét, azaz, ha a munkatars hisz abban, hogy pozitiv
valtozast tud elérni a munkajaban, van esély arra, hogy gy is lesz.

A visszajelzés-adasnak napi szinten kell torténnie, akkor, amikor valami
a vezetének tetsz6 vagy akar biztositékot kiveré produktum szuletik.
Gyakrabban kell foglalkozni vele, mint egy negyedév, mert a kis 1épések
eredményezik majd a jobb teljesitményt. Erdemes rendszeresen talalkozni
az elérehaladas megvitatasara, és kitalalni, hogy a siker érdekében milyen
gatakat kell még lerombolni. Ha a kollégaidat rendszeres egyeztetésekhez,
alkalomszerd, specifikus visszajelzésekhez szoktatod hozza, sokkal
val6szinlibb, hogy befogadok lesznek, mert nem valami nagy dolgot kérsz
t6luk, hanem olyat, ami esetleg egy masik megkozelitéssel orvosolhato.

Hogyan segitheti a beosztott a vezet6t?

Egy TER beszélgetésen a két résztvevé gondolkodasmoédja ellentétes
egymassal. A f6nok azt akarja megvitatni, hogy mely pontokon kell a
teljesitményt javitani, mig a beosztott olyan kis témakra koncentralna,
mint a kompenzacio, a munkaban val6 elérehaladas, a karrierépités. A
fonok elszalasztott lehet6ségekrdl, képességbeli korlatokrol beszél, és
kapcsolatokrol, amelyek eredményesebb kihasznalasa novekedést
eredményezne, mikozben a beosztott a legjobb valaszt keresi ezekre a
dolgokra, abban a hitben, hogy a fénok a fizetésr6l beszél. Igy aztan
elbeszélnek egymas mellett és legjobb esetben is csak patthelyzet alakul
ki. Sokkal wvaloszinlibb azonban, hogy olyan fesziltség keletkezik
kozottik, amely athatja mindennapi kapcsolatukat.
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A beosztott, aki nem fogadja el a felsorolt hibakat azzal a rizikoval néz
szembe, hogy a {6nok listaja egy Gjabb sorral gyarapodik: nem birja a
kritikat. Ugyanakkor, ha a fénok megvaltoztatja allaspontjat a beosztott
meggy6z6 érvel hatasara, azzal a kockazattal néz szembe, hogy az 6
fénoke azt fogja gondolni roéla, hogy nem tartotta magat a céges
iranyelvekhez. Nem az szamit, hogy te mit gondolsz a teljesitményedrdl,
hanem az, hogy a fénokod mit gondol. Ha jo értékelést szeretnél kapni,
akkor aktivan menedzselned kell a f6nokod, hogy azt gondolja rolad,
amit szeretnél. Példaul:

e Szervezz rendszeres beszélgetéseket vele arrol, hogy mit tart
fontosnak, milyen prioritasai vannak és hogy szeret egyttt
dolgozni masokkal! Nem az a kérdés, hogy a te sztenderdjeid
szerint jol végzed-e munkadat, ha jo értékelést akarsz, akkor az
6 sztenderdjeinek, preferenciainak kell megfelelned. Ha érted a
prioritasait, azokra a feladatokra oOsszpontosits, melyek
leginkabb szamitanak neki. Hasznalhatod arra is ezeket a
megbeszéléseket, hogy egyuttal informacioval lasd el a
leterheltségedrol.

e Sok vezetd lefagy, ha a teljesitményedrdl kell beszélnie veled,
sokkal szivesen beszélnek ehelyett a személyes preferenciaikrol.
Eszre sem veszik, hogy amikor elmondjik ezeket, magukrol
beszélnek és nem rolad. Te viszont leszirhetsz beléle olyan
dolgokat, hogy mit szeretne masképp latni.

e Hidba mutogatsz masra. Ha mas 1s volt a hibas, akkor is
mostantdél a te problémad. Felesleges védekezned. Sosem
¢rdemes vitatkozni egy ostobaval, mert a kivulallok nem tudjak
eldonteni, hogy melyikétok az.

e Ha rakérdez egy feladatra, ne mondd neki, hogy épp csinalod.
Lehet, hogy igy van, de ha nem vette figyelembe, akkor barmi
miatt i1s, de valoszinlleg nem latta. Amikor az egyik ajto
becsukodik, akkor egy masik kinyilik. (Mondjuk ezt speciel
tudom, mert nekem is volt Dacia-m.) Mutasd meg neki el6bb
az eredményt és a kovetkez6 értékelésnél hozd szoba.

e Ne told vissza ra a problémat: ,,ha mondtad volna, hogy milyen
iranyba induljak el vagy ha nem valtoztattal volna kozben az
elképzelésen meglettem volna a feladattal hataridére.” Ha
ilyesmikkel probalkozol, olyan érzésed lesz, mintha galambbal
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sakkoznal: nagy slunggal beleszall a tabla kozepébe,
feldontogeti a babukat, Osszeszarja a tablat, majd kozli, hogy
nyert. Fogadd el, hogy 6 a fénok, nem neki kell alkalmazkodnia
hozzad. Barmilyen idiota is, a te felel6séged, hogy megoldast
talalj. Soha ne allj le birkézni egy disznéval, mert mocskos
leszel és raadasul 6 még élvezi is.

Akkor csap le derult égb6l a teljesitményértékel6 meeting, ha
elmulasztottad ezeket a beszélgetéseket. Ha megvolt az értékelés, mar
nincs mit tenned, hiaba rohangalsz a HR-hez, hogy milyen
igazsagtalannak tartod az értékelést. Onnan kell wjraépitened a
dolgaidat, amilyen értékelést kaptal. Ha kovetkezére jo értékelést kapsz, a
HR azt fogja gondolni, hogy a korabbi rossz eredmény csak véletlen
kilengés volt. A jo értékelésnek kevés koze van ahhoz, hogy mennyire
végzed jol a munkadat, sokkal inkabb ahhoz van koze, hogy mennyire jol
menedzselted a vezet6d rolad alkotott percepcidjat.

A fejlédés természetesen az egyén sajat feleléssége, csak mi tudjuk
magunkat jobba tenni, nem tudunk felelésséget wvallalmi masok
fejlédéséért. A legtobb, amit masokért tehetiink, hogy bizalmon alapulo6
kapcsolatot alakitunk ki, ahol visszacsatolast vagy segitséget kérhetnek az
emberek, amikor azt sziikségesnek latjak és elég értékesnek érzik magukat
ahhoz, hogy ezt meg 1s tegy¢k. Az els6, legfontosabb 1épés ebbe az
iranyba a TER-t8l valé megszabadulds. Ne faradjatok sokat a
,,szolgaltatas” kikotésével, nyugodtan hajitsatok ki a franchba. Sok vezet6
van, aki szeretne valtoztatni a jatékon, de ugy érzi, hogy kotik a meglévé
jatékszabalyok: keveset szabad, de amit szabad, azt musza;...

47



3. FEJEZET

A talent program termeli ki a jol
teljesitoket

Tobb vallalatnal ¢l az a gyakorlat, hogy a fejesek egy évben legalabb
egyszer Osszelilnek és megbeszélik, hogy milyennek latnak téged.
Olyasmikrél beszélgetnek, hogy milyen volt a teljesitményed az év soran,
milyen potencialt latnak benned, milyen karriert futhatnal be, mennyi
bonuszt kapj, milyen tréningekre menj el vagy eléléptessenek-e vagy sem.
Neve 1s szokott lenni ezeknek a meetingeknek, altalaban ,,talent review”-
nak szoktak hivni.

Ahhoz, hogy mukodjon valamiféle tehetségprogram, elészor 1s
azonositani kell a tehetségeket. A vezeték ugy készilnek fel erre a
procedurara, hogy elézetesen megbeszélik veled, hogy a céljaidat milyen
mértékben teljesitetted és értékelnek, hogy melyik kompetenciaban
hanyast adnanak neked. Kapsz egy olyan bélyeget 1s, lehet ez beti vagy
szam vagy egy sz6, ami kifejezi, hogy, végiilis mindent osszevetve, milyen
volt az éves munkad. Az osztalyozas nagyon hasonl6 az iskolathoz, egy 1-
5-0s skalan értékelnek, hogy mennyire voltdl htzéember az év soran. A
vallalatok 1gyekeznek elkeriilni azt, hogy sok 5-0s vagy négyes legyen,
mert hat sok jol teljesitd kolléga mégse lehet, igy megszabjak a vezetének,
hogy a csapat méretét6l fiiggéen melyik érdemjegybdél hany darabot
oszthat ki. Amikor céges szinten Osszegzik az értékeléseket gyakran azt
tapasztaljak, hogy még igy is tal sok a j6 osztalyzat, tgyhogy egy kicsit
megfingatjak a vezet6t, hogy csak kevesebb jo értékelést adhat. Ha
kételkednél abban, hogy ez igy zajlik, akkor idézd fel azt a pillanatot,
amikor a f6nokod azt mondta, hogy i1gazabdl jobb értékelést érdemelnél,
de hat a céges policy az, hogy kevesebb jot oszthatok ki, tigyhogy eléged;
meg a harmassal, bocsika. De majd jovére kompenzalok, igérem.

Vannak cégek, akik eggyel tudomanyosabbnak szeretnének tiinni, ezért
a kompetencidkhoz viselkedéseket rendelnek és a vezetdk ezeket a
viselkedéseket helyezik el valamilyen skalan. Néhany ember, akit ismersz,
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néhany, aki ismer téged és néhany, akivel nem is talalkoztal értékelnek
téged, te pedig abban reménykedsz, hogy j6 konklaziora jutnak, hiszen
valakik épp rolad dontenek abban a hitben, hogy j6 és megbizhatd

értékel6k. Sajnos nem igazan.

A KOMPETENCIA FONTOS A JO MUNKAVEGZESHEZ

A vallalatok valahogyan csillapithatatlan vagyat éreznek arra, hogy
legyen egy standardizalt modelljik, amivel mérni lehet a munkatarsaikat
¢s meg lehet itélni, hogy mennyire hasonlitanak az altaluk elképzelt
idealhoz. Egy ponton a karriered soran talalkozni fogsz a kompetencia
modellel vagy lehet, mar tal is vagy az els6é kézfogason vele. Bocsi, de
sajnos nem tudom olyan sebességgel irtani, amilyen gyorsan szaporodik a
dog.

A kompetenciat gy definialjak, hogy van valami a birtokodban, pl.
tudas, képesség, szakértelem, hozzaértés, alkalmassag, attitid, motivaltsag
vagy ezek kombinacidja, ami ahhoz szukséges, hogy jol tudj teljesiteni a
munkakorodben. A papirkddon ilyenekkel taldlkozhatsz: stratégiai
gondolkodas, tuzleu  érzék, ugyfél orientacio, céltudatossag,
kommunikacioés készség, problémamegoldas. Van itt mindenféle kérem
szépen, mint paradicsomlevesben a betdi. A legnagyobb problémam az,
hogy barhogyan is definialjak kiilonbozé szerzék a kompetencia fogalmat,
nem talalni megbizhato kutatast arra vonatkozoéan, hogy azok az emberek
valoban jobban teljesitenek egy adott munkakorben, akik a birtokoljak a
vallalat altal meghatarozott kompetenciak tobbségét. Sajnos az egyik
legelterjedtebb modell, a Daniel Goleman-féle személyes és szocidlis
kompetencia besorolas, 1s eléggé homadlyos, alapvetéen Osszemossa a
kompetencia ¢és az érzelmi intelligencia tartalmi elemeit: ,,Amennyiben a
kompetencia fogalom elemeit és a tréning tartalmi tényezéit 6sszevetjuk,
akkor teljes atfedést tapasztalunk. A jo képzés befejezésekor a célzott
kompetencia képezi a kimenetet.” Mar amennyiben a kompetenciahiany
egyenlé a tudashiannyal, a tréning ugyanis csak tudast képes adni, de
gyakorlatot vagy személyiséget nem. Nem is maga a modell aggaszt, ha
valaki hisz benne, szive joga. Az jelent problémat, hogy a kompetencia
modell teérigja vajmi keveset arul el a munkavégzésrél a gyakorlatban. A
modell lényege az, hogy az emberek jol leirhatok szamok, kodok és
folyamatok segitségével és amikor ezekben valami nem stimmel, akkor azt
be kell azonositani és ki kell javitani. Azért jok az ilyen buzzwordok, mint
a kompetencia, mert a vezet6knek nem kell rettegniiik a validalasuktol.
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Ahelyett, hogy ennél tobbet filozofalgatnék itt arrol, hogy mi a
kompetencia definicidja, nézzikk meg kozelebbrdl, hogy miikodik a
kompetenciak értékelésének folyamata. Az is elég furcsa. A HR el6szor
arra kérl a vezetSket, hogy egy hosszt listaban pipalgassak ki, hogy a
beosztottjaiknak ~ milyen = kompetenciakra ~ van  szikségik a
munkakorikben. Vannak univerzalisabb kompetenciak, melyek tobb
munkakorhoz sziikségesek és vannak specifikus dolgok is a listan, melyek
csak egyes munkakorok betoltéséhez fontosak. Azért, hogy érzékeltessem
a nagysagrendet, egyik tigyfelemnél egy vezetének tobb szaz kompetencia
kozul kellett valasztania, hogy szerinte mire van sziukség egy adott
pozicibban. Nem sok fogalma volt szegény bogarkanak, hogy mit 1s
kellene csinalnia. Pipalgatni tud, nem kérdés, csak az okozott némi
fennakadast, hogy mi alapjan kellene csinalnia. A kompetencia modell kb.
arrol szol, hogy minden munkakorhoz van jopar kompetencia, amivel az
azt hatékonyan betolté embernek rendelkeznie kell. Kezd6 szinteken
kevesebb sziikséges kompetenciat varnak el, magasabb szinteken mar
tobb tucat dolognak kell megfelelni, ott mar hallanod kell a szineket. A
sziikséges kompetenciakrol a f6nokod — esetleg a kompetencia modellnek
orok huséget fogadott tanacsadé bevonasaval — eldonti, hogy melyikbdl
menny1 kell. A pipalgatas tgy mikodik, hogy egy 1-5 vagy 1-10-es skalan
megjeloli, hogy pl. milyen mértékben kellene problémamegoldénak
lenned. Egyszoval kiillonboz6 fogalmak segitségével leirjak, hogy milyen
az 1dealis munkasember az adott feladatkorben.

Ugyanezt a skalat hasznaljak a teljesitmény értékelésekor, pl., hogy
sikertlt-e 6-r6l 7-re ugranod pl. stratégiai latasmodban. Az év végén
minden kompetenciara lesz egy osztalyzatod, ami alapjan értékelik a
teljesitményed és 1gyekeznek kovetkeztetni a benned rejlé potencialra. Ha
sok kompetenciara kapsz jO osztalyzatot, akkor eljott az 1d6 az
eléléptetésre  vagy fizetésemelésre vagy valami kiképzo-tarara.
Tulajdonképpen a kompetencia az a lencse, amin keresztil a vallalat
értelmezi és értékeli a munkavallalokat. Annyira bejott ez a logika, hogy
gigantikus szoftvereket lehet vasarolni, melyekben ezt a sokmindent
adminisztralni lehet. Beirod a jelszavad és mar lehet is értékelni egymast.
Amikor azon kapnak, hogy alacsony az értékelésed adott
kompetenciakban, akkor azokat megjelolik fejlesztendé teruletként és azt
javasoljak, hogy a jobb teljesitmény érdekében ezekben kell leginkabb
javulnod. Ehhez tarsul az a kovetkeztetés is, hogy ha a teljesitmény
javulasa a hianyossagaink javitasanak eredménye, akkor a kivalosag a
hianyossagaink csokkentésének az eredménye, azaz a kompetencidk
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mindegyikében torténé elérelépés. FEgyszeribben fogalmazva akkor lesz
valaki kivalo, ha minél tobb kompetenciaban minél jobb osztalyzatot kap.

A mainstream képviseléi azt gondoljak, hogy ebben a dzsungelben
konnyedén tajékozodnak a vezeték ¢és képesek megmérni a
kompetenciakat. Vegyuk példaul a stratégiai latasmodot. Vajon allando
allapot vagy valtozhat esetleg a helyzettél fiiggéen, hogy mennyire
demonstralja valaki? Esetleg inkabb adottsagnak mondanank, ami
relative stabil része a személyiségiinknek? Amiatt izgalmas eldonteni ezt,
mert a pszichometridban a két dolgot alapvetéen kilonbozé
modszerekkel kell mérni.

Az allapotot kérdéivekkel mérik, pl. az egyén lelkiallapotara kérdezve ra
vagy JO és rossz valaszokat tartalmazo teszteket hasznalnak annak
megitélésre, hogy az egyén birtokaban van-e a sziikséges tudasnak. Az
egyén valaszadasi preferenciaja egy allapot, ami valtozhat attol fuiggden,
hogy mely idépillanatban toltotte ki a tesztet. A hangulat pl. egy allapot,
ami két id6pillanatban lehet killonboz6. Hasonléan a tudas és a készség is
egy allapot, ami valtozik az id6ben.

A jellemz6 vonasaink, a személyiségjegyeink ugyanakkor stabilak, nem
valtoznak jelentésen a szituaciok fuggvényében. Ilyen pl. az
extrovertaltsag, az empatia, a versengé adottsag vagy a struktira iranti
vagyunk. Mindannyiunknak vannak ismétléds, visszatéré gondolat,
viselkedés és érzelmi mintai. Amikor valami olyasmit probalunk csinalni,
amit addig még sose, valahogyan, 0sztonosen mégis nekilatunk. Ha jo
elemz6 adottsagunk van, akkor el6bb korbeszaglasszuk, részeire bontjuk a
feladatot, majd egy 0j logikaba alapjan osszerendezzik. De lehet, hogy
inkabb bevoné adottsagunkat hasznaljuk és masokkal egytitt talaljuk ki a
megoldast. Ezek a probalkozasaink kb. egyformak lesznek, bennik
tudunk igazan fejlédni, egyre intelligensebben tudjuk hasznalni az 1d6
folyaman 6ket, de az alapveté mintazat stabil marad az életiink folyaman.
A személyiségjegyeinket nem kérddivekkel mérik, hanem személyiség
tesztekkel. Példaul tgy, hogy értékelni kell magunkat egy skalan, hogy
mennyire értink egyet kiillonféle, gondosan megkonstrualt allitasokkal. A
masik lehetéség a szituacids tesztek hasznalata, melyek kiilonboz6
helyzeteket vazolnak és tobb lehetséges valasz kozil valaszthatunk. A
kitoltének pedig azt kell megjelolnie, amelyik a legjobban illeszkedik
hozza. A személyiségteszteknek is kedvezett a valutaban gazdag talaj és
irdatlan mértékben megszaporodtak. Nem tlinik egyszertu feladatnak
valasztani kozuluk. Egyszer megkérdeztem Jonathan Passmore-t6l,
hogyan tudnam eldonteni, hogy melyik személyiség teszt j6 mindséga és
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melyik humbug. Nagyon nehéz a kérdés. — valaszolta, de azt a tippet
adna, hogy valo6szintileg meghizhat6bb az, amelyiknek publikus a mérési
¢s a kiértékelési metodikaja. Ahol ezt nem kozlik az alkotok, ott fél6, hogy
nem meggy6z6 az algoritmus, igy nem kockaztatjak, hogy masok esetleg
hibat taldljanak benne. Kezit kocsolom, ez elég ésszerien hangzott —
bolintottam halas tekintettel.

Miel6tt tehat kompetencia mérésbe kezdenénk, el kell dontenunk, hogy
a mérni kivant dolog a ketté kozil melyik annak érdekében, hogy ki
tudjuk valasztani a megtelel6 mérési modszert. Ennek fényében probald
megitélni, hogy a célorientaltsig melyik kategoria. Allapot vagy
személyiségjegy? Ha allapot, akkor az egyént kell megkérdezni, mert a
vezet6 vagy a kollégak nem tudhatjak, hogy ebbdl a fogalombol az adott
pillanatban éppen mennyit birtokol az egyén. Nem tudhatjak, hogy
hogyan teljesitene egy teszten, mennyi pontosan a tudasa. Ezt a tesztnek
kell eldontenie, amit 6 tolt ki. Ha azt gondoljuk, hogy személyiség jegy,
akkor személyiség tesztet kell hasznalni, mert a vezetd a legtobb esetben
nem pszichologus végzettségl, hogy kb. be tudja 16ni. Ha tgy itéljik meg,
hogy személyiségjegy, akkor nem kell folyamatosan méricskélni, mert nem
valtozik jelent6sen az idében. A valosagban a vallalatok altal definialt
kompetenciak a ketté keverékei, igy aztan egyik modszerrel sem mérhetok
jol. Kicsit olyan dolog ez, mint amikor a kereskedé radumal a
négyévszakos gumira: télen is jo, nyaron is j6 — allija. De aki autozott
mar vele, azt mondja, hogy télen se jo, meg nyaron se. Masrészt a
kompetenciak megitélésére felkért személy, a vezetd, a leheto
legalkalmatlanabb a feladatra. Nem vet fel kérdéseket, hogy a vezetok
vajon miért tiltakoznak a kompetencia modell ellen? Nem lehet, hogy
éppen azért, mert pontosan érzik a sajat bizonytalansagukat az
értékelésben és nem tartjak fairnek a kovetkezményeket?

Mivel a kompetenciak nem mérhet6k, lehetetlen igazolni vagy cafolni,
hogy aki rendelkezik a tobbségiikkel, jol fog teljesiteni az adott
munkakorben. Ugyanigy az sem bizonyithaté, hogy akik jobb
értékeléseket kapnak az kompetenciakra jobban teljesitenek azoknal,
akiket kevésbé jonak minésitett a rendszer. Ugy tinik, attél, hogy faldbad
van, még nem vagy asztal! Ha mégis lenne ilyen korrelacio, akkor pedig
az a kérdés szamomra, hogy vajon a vezet6 tényleg az egyén
kompetenciajat értékelte vagy a nyujtott teljesitményt ¢és addig
ugyeskedett a szamokkal, mig indokolhat6 mértékben besajtolta a
kompetenciat a megadott skalaba? Nem igazan latom be, hogy miért
mérink valamit, amire senki nem tud megbizhat6 visszajelzést adni.
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De varjunk csak! Nem azért fizetk jol az uzletembereket, hogy
kockazatot vallaljanak, j6 dontéseket hozzanak korlatozott mennyiségt
informacié alapjan? Nem tal akadémikus azt fejtegetni, hogy nem
bizonyithato az, hogy valaki kivalo lesz, ha kompetensebb? Mi bajunk
szarmazhat abbol, ha megprobaljuk? Biztosan nem szarmazik hatrany
abbodl, ha a vezet6 felhivja a munkavallal6 figyelmét a hianyossagaira.
Mindketten jol jonnek ki abbdl, ha az egyén kozelebb kertil a vallalat altal
elképzelt 1dealhoz. Hiszen épp azt hivjuk fejlédésnek, hogy abban
szerziink tobb képességet, ahol kevesebb van.

Sajnos, a kivalo teljesitményt firtatd kutatasok azt mutatjak, hogy a
kivalosag egyéni jellemz6. Az 1dedlis, jol teljesité kolléga a tedridk
szuleménye, a valésagban nem létezik. Ha megnézzik azokat, akik
kivaloan teljesitenek a legtobbjuk magas foka onismerettel, onreflexioval
¢s tudatossaggal rendelkezik. A kivalé teljesitmény nem random moédon
repul be az ablakon, hanem azaltal, hogy az egyén nagyon is tudatos,
Ismerl a sajat erdsségeit és korlatait és a tapasztalatszerzést is nagyon
szisztematikusan szervezi meg, ahogy a késébbiekben latni fogjuk. Ha van
értelme valamit fejleszteni, akkor az az onismeret.

Persze az igaz lehet, hogy minden pozici6 megkovetel egy minimumot
az egyéntdl, ami nélkil nem tud sikeres lenni vagy akadalyt jelenthet az
érvényesilésben. Nem vitatom el, de érdemes ovatosnak lenni. Ha a
kottaolvasast pl. a kivalo zenei készségek eléfeltételer kozé tennénk, akkor
ahogyan a Rocketman c. filmben lathattuk, egy Elton Johnnal szegényebbek
lennénk. Vagy ha a dobolashoz két kéz sztikséges, akkor a Def Leppardba
nem tudott volna visszatérni Rick Allen az autobalesete wutan.
Gondolhatjuk, hogy ezek extrém példak, a vallalati szfératol tavol allnak,
ugyanakkor a Gallup Intézet akarhanyszor vizsgalt kivaléan teljesitd
embereket legyenek azok orvosok, értékesiték, tanarok ugyanazt a mintat
tapasztaltak: mas adottsagokkal, mas készségekkel rendelkeztek, melyeket
nagyon er6sen ¢s tudatosan kombinaltak ossze. A munka vilagaban
bonyolultan vagy homalyosan megfogalmazott kompetencidk nem
léteznek, ha mégis, akkor pedig nem igazan fontosak vagy irrelevansak.
Olyan, mint a rokavadaszat, amikor nagy erékkel tildozik az ehetetlent.

Azok nyujyjak a legjobb teljesitményt a munkaban, akik ismerik az
erosségeiket, tudjak, hogy mit szeretnek igazan, szivbdl csinalni és ezt a
szeretetet intelligenciaval és fegyelmezettséggel otvozik. Ha most azt
gondolod, hogy ezt eddig is tudtad, akkor miért muikodtettek ilyen
tébolyult rendszert a csapatodban, a cégedben? Lehet, hogy egyszertien
macerasnak tartod a személyes beszélgetéseket vagy tal elfoglalt vagy
betenni a naptaradba ezeket? Esetleg csajosnak tinik arrél beszélgetni
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valakivel, hogy hogyan gondolkodik, mi motivalja vagy milyen
kapcsolatokat preferal vagy hogyan szereti, ha elismerik a teljesitményét?
Persze ennél joval egyszertibb kitalalni egy modellt és utana mar csak azt
kell menedzselni. A Munkaiigyek c. sorozat jut eszembe, amikor a hivatal
vezetdje behivta magahoz a kiilsés tanacsadot és azt mondta: Tamas, mi
nem azért vagyunk, hogy hatékonyabbak legytink, hanem azért, hogy
muikodtessik a rendszert.

A POTENCIAL ES A TELJESITMENY ERTEKELESE MEGMUTATIA KI A FASZAGYEREK

A visszajelzésrél szolo fejezetben mar lathattuk, hogy trikkos dolog
masik embert értékelni, mert az értékelések sokkal inkabb szoélnak az
értékel6 preferenciairél, mint az értékelt tulajdonsagairol. Az éves
értékelések soran a leggyakrabban Jack Welch GE-nél hasznalt modelljét
hasznaljak: rajzolnak egy koordinatarendszert, aminek egyik tengelye a
munkatars teljesitményét mutatja, a masikon pedig a benne 1évé potencial
nagysagat szemléltetik.

Nézziik, hogyan itélik meg a vallalatok, hogy kiben milyen potencial
lakozik: az éves értékelések alkalmaval arra kérik a vezetéket, hogy
értékeljék a kollégaikat, hogy kiben milyen potencialt latnak. A legjobb
értékelést kapoknak még beceneviik is lesz: ,,hi-po”. Azon til, hogy ezt a
matricat aztan buszkén hordozhatjak korbe az emeleteken, mas
elényokkel 1s jar: tobb figyelmet kapnak a vezet6tél, a HR-t6l, tobb
lehetéség nyilik meg el6ttik, tobb tréningre mehetnek el. Olyan, mint
Willy Wonka aranyjegye, mindenhova magukkal vihetik és minden ajtot
kinyit. Ezzel szemben, ha valakibél végul ,,lo-po” lesz, mindegy milyen
keményen probalkozik kimaszni a potencial csapdajabél, nem sok
sikerélménye lesz. A  potencialra kapott értékelés, alapvetéen
meghatarozza a jovéjét a cégben, ha rossz értékelést kap a benne rejlé
potencialra, barmely habort elsé aldozata lesz.

Az persze érthetd, hogy a cég szeretné az erdSforrasait a lehetd
legjobban kihasznalni, igy fontos szamara az 1s, hogy kibe és mennyi
pénzt fektessen. Az egyén szemszogébdl nézve azonban kérdés, hogy
vajon az érdekli-e az embereket, hogy ,hi-pok” lettek és jart hozza
néhany privilégium vagy fontosabb szamukra azt tudni, hogy jol végzik-e
a munkdjukat és hogy merre megy majd a karrierjuk? Azt sem igazan
értem, hogy miért gondoljak azt a vallalatok, hogy megtérilést csak
bizonyos, pl. ,,hi-po” emberektdl varhatnak? Minden munkavallaloé képes
inkrementalisan fejlédni, mindenki képes egy kevéssel tobbet hozzatenni
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az eredményességhez. Ha mondjuk David odamegy hozzad és azt
mondja: ,,szeretem, amit csinalok, de szeretnék tovabb fejlédni. Tudnal
segiteni?”, nem valdszinl, hogy azt kérdezed téle, hogy érez-e magaban
elegend6 potencialt arra, hogy projektvezetd legyen? Ehelyett olyasmiket
kérdezel, hogy mit szeretsz a legjobban a mostani munkadban, David?
Mit szeretsz a legjobban pl. a sorgyartasban? Szeretsz 10j tlgyfelekkel
dolgozni vagy jobban preferalod a meglévékkel valo kapcesolattartast vagy
inkabb az jak felkutatasara csillan fel a szemed? Inkabb a tervezésben
bontakozol ki szivesen vagy az eredmények adminisztralasa az, ami
nagyobb orommel tolt el? Lehet, hogy nem pont igy kérdezed, de
tulajdonképp igyekszel megérteni azt, hogy a napi tevékenységek koziil
melyek azok, amikre gyorsul, milyen jellegti feladatokat végez 6rommel.

Amikor azt kérdezik a vezet6tdl, hogy milyen potencialt lat egy
kollégaban, akkor a wvalasza egy pillanatfelvétel lesz: abban a
momentumban milyen lehetéséget lat az emberben. Vajon az lesz a
lényeges, hogy mennyi potencial-balat birna vinni a platon vagy az, hogy
abban a pillanatban, amikor szitkkség van ra, mennyi érhet6 el épp? A
legtobb embernek nem potencialja van, hanem pillanata: egy adott
pillanatban rendelkezik valamennyi képességgel és tudassal. A potencial
egyoldalt értékelés a vezet6 részérél, mig a momentumrol tartott
folyamatos beszélgetés a fejlodési lehetéségek megismerésérdl szol. A
potencial nem 6sztonoz a fejlédésre, hanem egy eldontendé dolog, vagy
van vagy pedig nincs az embernek.

Az elébbiekben lathattuk, hogy a potencial kompetenciakon keresztil
torténd értékelése teljesen félrevezetd, most nézzuk meg a masik tengelyt,
a teljesitményt. Tegytik fel, hogy megbeszélésed lenne egy kollégaddal és
késik. A varakozas kézben azon kezdesz el gondolkodni, hogy hol lehet,
mikorra ér ide. Lehet, hogy dugdba kertlt, elfelejtette beirni a naptaraba
vagy raszerveztek egy masik meetinget? A kérdéseket par perc mulva
kijelenté modra cseréled fejben: milyen kis megbizhatatlan suttyo, lenne
jobb dolgod 1s, mint itt szexualni a rezet. A fejedben megsziiletett sztor1
utan nem sokkal le 1s gyartod a magyarazatot, melyben jelentés hangstlyt
kap a masik személyisége. Pszichologusok ezt a jelenséget asszociativ
hibanak nevezik: a masokrol gyartott torténetek fészerepléje a masik
személyisége, tulajdonsaga, viselkedése, azaz tulajdonképpen arrol
szolnak, hogy kicsoda 1s a masik. Fzzel szemben a magunkrol gyartott
torténetek esetében sokkal engedékenyebbek vagyunk, a korulmények a
hibasak, nem mi. A kiszamithatatlan dug6é az oka a késésnek. Ha mi
valami olyat tesziink, ami bosszant masokat, akkor azt mondjuk, hogy
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nem a mi viselkedéstinkkel van gond, hanem a masik nem érti a szitut. Ez
a cselekvo-megfigyel6 torzitas jelentkezhet akkor is, amikor valakinek a
teljesitményét, példaul a talent review-k vagy un. fejleszté6 kozpontok
(Development Center) soran probaljak megitélni. A megfigyel6 feljegyzi,
hogy milyen teljesitményt nytjtott az egyén, milyen viselkedéseket
tapasztalt, majd mond valamit, hogy szerinte az mennyire volt j6 vagy
rossz abban a helyzetben; huzta az evez6t vagy csak csonakazni jott.
Mivel az emlékezetben és a papiron mar csak az marad meg, hogy milyen
volt a stilusa, mennyire tint motivaltnak, ezért arra a kovetkeztetésre jutsz
végul, hogy ha azt szeretnéd, hogy jobb teljesitményt nyujtson, a
személyére kell visszajelzést adni. Egytuttérzébbnek, el6relatobbnak,
egyuttmikodébbnek, hatarozottabbnak kellene lennie. Ha teljesitmény-
problémat akarnak megoldani a vezetok, 0sztonosen a személyre adnak
visszajelzést és kifogasként értékelik, ha a kolléga a korilményekre
hivatkozik, mintha a kulsé tényezdk jelentéktelen szerepet jatszottak volna
a helyzet kialakulasaban. Persze az 1s igaz, hogy nem konnyd megtalalni
az 1gazsagot, mert azért szeretjuk kulsé tényezékre fogni a sajat
hiilyeségiinket, megprobaljuk kidumalni, hogy a feladat nem elvégzése +
kifogas = a feladat elvégzése. Kicsit tgy vagyunk vele, mint az egyszeri
muvész, amikor kérdezi a baratja: — Mit mondanak a krittkusok a
festményedrél? — Megoszlanak a vélemények — valaszolja. Van, aki a
festéket sajnalja, van, aki a vasznat.

Kutatasok azt mutatjak, hogy barmilyen értékeléssel all el6 a f6nok, a
véleménye sokkal jellemz6ébb lesz ra, mint arra a kollégara, akit értékel.
Vegylink mondjuk egy olyan kompetenciat, hogy ,jo uzleti meglatasai
vannak”. Ki mondja meg, hogy mi a j6 és mennyire kell jénak lennie?
Milyen idétavon kell annak bizonyulnia? Mondhatnad, hogy azért neked
van elképzelésed arrol, hogy milyen a jo tzleti meglatas. Igazad van. De
épp ez a lényeg. Ez a te definici6d lesz és minden kollégat a sajat
definiciod alapjan fogsz értékelni. Mas értékelének mas elképzelése van a
kompetenciarol, 6 a sajat értékrendje alapjan fog értékelni. Hiaba irjatok
koril az uzleti érzéket néhany viselkedéssel, az adatok mégiscsak azt
mutatjak, hogy minden egyes értékelének eltéré kép ¢l a fejében rola.
Hanyszor kell megfigyelni a magatartast ahhoz, hogy négyest adj ra? Van
erre valami egyetemleges ajanlas? Es ha nem linedrisan jelentkezik a
viselkedés, hanem olykor tobb lehetésége van a kolléganak csillogtatni az
uzleti érzékét, maskor kevesebb? Akkor ez most hanyast ér? Ember legyen
a talpan, aki ebbdl a katyvaszbodl értelmes kovetkeztetést tud levonni. Ne
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legyenek illuzi6id, egy mesterséges intelligencianak se tudjuk jol atadni
egyelére ezt a nem tudast.

Amikor masokat ilyen absztrakciokon értékeltek, minden egyes
értékelonek egy picit mas lesz a véleménye. Nem gond — mondhatnad, ha
tobb értékel6 rossz értékelését osszemixelitek, akkor az majd jo lesz.
Meégis, mire szamitasz, mit6l lenne az? Kézben megjelent Dumbledore és
megbtvészkedte egy kicsit? Attol, hogy a seggedbe viragot szarsz, még
nem lesz vaza. Az atlag nem ugy mukodik, hogy rossz adatokat osszead,
majd elosztja az adatok szamaval és kikopi az igazsagot. Ez csak akkor
lenne 1gaz, ha a hibas adatok véletlenszerten keriilnek az adathalmazba.
Ez esetben az atlagnak van ilyen sziir6 hatasa. Ha szisztematikusan
kertilnek bele a hibas adatok, akkor az 6sszegzésikk még tobb hibat okoz,
nem kevesebbet. Mondjuk, hogy valamennyi adat j6 és valamennyi nem.
Sajnos ezek atlagolasa sem eredményez jobb informaciot. Az informacid
bizonytalan lesz és nem jobb. Amikor azt mondjuk, hogy mindenre van jo
példa és az ellenkezdjére is van bizonyiték, gyants, hogy amiatt nem
ismételhetd meg az eredmény, mert maga a mérés vagy a feltevés rossz.

Es mi van a témeg bolcsességégével, mely szerint tébb ember
kevesebbet téved, mint az egyén? Heloka, James Surowiecki pont ilyen
példakat mutatott be a konyvében! Egészen pontosan olyan példakat
hozott, melyekben a jol informalt tomegek jobb dontéseket hoztak. De mi
van akkor, ha a tobb ember rossz adatokat néz? Mi garantalja, hogy a
rossz 1nformaciokbél tobb ember jobb dontést hoz? Nagy talzassal
allithat6 csak, hogy tobb vezet6 jobb dontést hozna fals informaciok
alapjan. Ha mindenki lat valami keveset a kollégabol, akkor, ha
osszeadjuk a megfigyeléseiket, nagyjabol fognak jol latni és nem
részleteiben. Nem a kiils6é szamit, hanem, ami belil van (pl. egy
hiitészekrénynél 1s ez van). Nem baj, majd a HR szoftverek algoritmusai
segitenek. Sajnos nem tudnak. A szoftver egy feldolgoz6 mechanizmus,
ligyesen csocsalja az adatokat, amiket emberek, jelen esetben az értékeldk,
belekiildenek, de nem képes kijavitani azokat. A kifinomult szoftverek
igazabol intelligensen ragjak a hiilyeséget. Ha kaki megy bele, kaki jon ki
beléle, csak aprobb szemi lesz. A rossz informaciok alapjan folytatott
beszélgetések sem javitjak ki az értékelési hibakat. Tulajdonképpen az
értekelés mell6zésével 1s beszélgethetnétek egy jot a kollégakrol.

Ha MAR MERINK, AKKOR MERIGNK JoL!
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Hogy néz ki a j6 adat? Egyrészr6l megbizhat6; azt méri, amit igér.
Stabilan és kiszamithat6 moédon. Amit meg tudunk szamolni, az
megbizhat6o adat. Az értékesités volumene, az éves hianyzasok szama, a
céget onként elhagyo kollégak szama megbizhat6 adat, mindegy kinek az
ujjan szamoljuk meg, ugyanannyi lesz. A hémérséklet 1s ilyen. A stabil
adat azt jelenti, hogy a méréeszkoz ugyanazt az értéket adja ugyanarra a
mérésre. Ha pl. kimész a teraszra, megméred a hémérsékletet és 38 fokot
mutat, majd 10 perc mulva Gjra megméred és 12-t, akkor valoszintleg
elromlott a hémér6. Ha arra kéred a vezetéket, hogy értékeljék egy
skalan, milyen novekedési potencidlt latnak a kollégaban, akkor az
értékelésuk megbizhatatlan lesz. Mit jelent a fejlédési potencial és hogyan
tudjak megitélni, hogy mekkora? Ha ehelyett azt kérdezed téliik, hogy
adnanak-e nagyobb felel6sségi kort neki ma, a valaszuk megbizhato6 lesz.
Ugyanigy a ,,hozza fordulnak-e, ha valami fontosat kellene megcsinalni”
kérdésre adott valaszuk 1s megbizhatdo lesz. A teljesitményre adott
értékelésiik 1s megbizhatatlan, mert a sajat fogalomrendszeruk szerint lesz
valami jo vagy kevésbé az. Amikor a sajat megélésiket fejezik ki egy
skalan, az megbizhat6 adat, mert minden sziikséges informacio
birtokukban van az érzéseikrdl, ugyanis magukkal azért egész sok 1dot
vannak oOsszezarva. A valaszuk szubjektiv lesz ugyan, de megbizhato.
Nem kell semmi rajtuk kiviilall6 dolgot megtippelnitik, nincs j6 vagy rossz
valasz, csak az érzéseik az adott emberrdl. Lehet, hogy két vezeté nem ért
egyet, de ebbdl nem az kovetkezik, hogy az egyiknek van igaza van, a
masiknak nem, hanem az, hogy kiilonb6zé a reakciéjuk az emberre. Ha
JO adatot szeretnél, a sajat tapasztalatod, érzéseidet, élményeidet értékeld,
illetve azt, hogy milyen szandékaid vannak az illetével. Persze ett6l még
nem biztos, hogy tudod, a véleményed mutat-e barmilyen korrelaciot az
egyén teljesitményével, jelez-e barmit is elére, de legalabb megbizhato
lesz az adat. A megbizhaté nem azt jelenti, hogy pontos, a hanem azt,
hogy nem valtozik véletlenszertien. A mérés akkor tekintheté hitelesnek,
megbizhatonak, ha ugyanazt a dolgot méred tobbszor egymas utan,
akkor konzisztens eredményeket kapsz. Példaul, ha az emberek
magassagat, sulyat, személyiségét vagy intelligenciajat vizsgalod, a mérési
eredmények mindaddig érdektelenek, amig nem mutatnak konzisztenciat.
Ha ugyanazt a dolgot méred, de az eredmények inkonzisztensek, akkor
gyanakodj mérési hibara.

Masrészrol az adat tartomanyat tgy kell megvalasztani, ahogyan a valo
vilaghan 13 megfigyelhetjiik, kilonben konnyen jarhatsz tgy, mint a
Csernobil sorozatban, amikor a kéznél 1évé sugarzasmérével mérték a
robbanas utan a sugarzast és persze nem aggodtak, mert csak 3.6 RT'G-t
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mutatott. Csakhogy épp ez volt a muszer hatarértéke. A valos sugarzas
ennek a tobbszorose volt. A 3.6 tehat nem jo, de cserébe tragikus. Ha egy
olyan mérlegen meéretszkedsz, melynek 50 kg a hatarértéke, akkor
barmennyit zabalhatsz, mindig 50 kilos leszel. Amikor a tréningek utan
arra kérik a résztvevoket, hogy egy o6tos skalan értékeljék mennyire volt
hasznos a tréning, azt fogjak tapasztalni, hogy az értékek tobbsége 3-as, 4-
es vagy 5-0s. Az atlag altalaban 3.5 — 4 kozott lesz valahol. Mit arul el ez
a szam a képzésrél? A 3.5 és a 4 kozott kulonbséget talan ne nevezzik
nagynak. A teljesitményértékelé eszkozok is ugyanilyen rosszul vannak
megtervezve. A statisztikai adatok azt mutatjak, hogy az emberek alig
hasznaljak az l-es és az 5-0s értéket, igy akar harmas skalat is
hasznalhatnank. A cégek ¢épp amiatt kényszerilnek arra, hogy
megszabjak hany 5-0s értékelést oszthat ki a vezetd, mert az adatokban
nincs igazi eltérés. Ahhoz, hogy széles tartomanyt tudj csinalni, az
allitasok megfogalmazasanal extrém szavakat kell hasznalni. Példaul nem
mutatnak nagy eltérést arra az allitasra adott értékelések, hogy ,ugy
¢rzem, rendelkezem a munkam elvégzéséhez megfelel¢ képességekkel”.
Ezzel mindenki egyet fog érteni. Ehhez képest a ,minden nap (!)
hasznalhatom az erdsségeimet” allitas mar sokkal jobb tartomanyt mutat,
arra kényszeriti a valaszadokat, hogy a skala végpontjait 1s hasznaljak.
Példaul, az ,egyetértek a cég killdetésével” allitas helyett hasznald inkabb
azt, hogy ,,nagyon lelkesit a cég kiilldetése™.

Harmadrészt az is fontos, hogy a mérés eredménye jelez-e elére valamit
a val6 vilagban, azaz hasznos-e az adat, valamely mas mutatora is
hatassal van-e? Megfigyelhet6-e tobbszor 1s valtozas egy masik mérészam
skalajaban attol fuggetlenil, hogy milyen mérdeszkozt hasznalunk?
Példaul az ajanlasok szamara vonatkozo adat akkor hasznos, ha azok,
akik vasaroltak egy terméket valoban vettek egy masikat 1s az ajanlottak
kozul. Vagy ha azok, akik magas elkotelezédést mutatnak a felmérés
alapjan, valéban tovabb maradnak a cégnél. Ez esetben az elkotelez6dés
skalaja valoban jol jelzi elére az onként tavozok aranyanak tartomanyat.
Azt gondolhatnad, hogy oké, Robi, de ezek kisebb pontatlansagok. Lehet,
de ¢épp ezek vezetnek olyan javaslatokhoz, dontésekhez vagy
koncepciokhoz, melyekben aztan csalodtok. Azt se felejtsd el, hogy ezen
Osszevisszasag alapjan hoztok dontéseket emberekrdl, karrierekrdl és
magarol az tzletrol.

A teljesitmény elérejelzésére hasznalt komplex, big data alapt eszkozok
amiatt aggasztok szamomra, mert egyetlen cég se tudja pontosan
megmondani, hogy mit6l fugg a munkavallalok teljesitménye,
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kilonosképp a tudasmunkasoké. Persze tudunk valami intelligenset
mondani arrdl, hogy mi mozgatja az értékesitést, mert ez elég pontosan
¢s megbizhatban mérhet6. Az 0Osszes tobbi munkakorben azonban
meglehetésen  kérdéses, hogy  tudunk-e ilyen  mér6szamokat
meghatarozni. Ha nem tudjuk megbizhatéan mérni a teljesitményt, hogy
tudnank hozza megbizhaté adatot kitalalni? Nem tudjuk, hogy a kisebb
vagy a nagyobb csapatok nyujtanak-e jobb teljesitményt, nem tudjuk,
hogy az otthonrol dolgozo kollégak hatékonyabbak-e az irodistaknal vagy
hogy a kulturalisan diverzebb csapatok tulteljesittk-e a kevéshé
kialonbozéket, vagy hogy a megbizasi szerzédéssel dolgozéd kollégak
jobban teljesitenek-e a munkaviszonyban lévoknél. Azt se tudjuk
megmutatni, hogy a tréningekbe befektetett pénz hatasara javul-e a
teljesitmény. Nem tudunk ezekrél semmit, mert nem tudjuk mérni a
teljesitményt.

Mit lehet tenni akkor? Nézzétek meg Ujra, hogyan definialtatok a
kompetenciakat, mennyire felelnek meg a fenti kritériumoknak!
Vizsgaljatok meg a kérdéiveitekben a kérdéseket, allitasokat! Fontoljatok
meg a skalazast! Gydézédjetek meg arrél, hogy minimalizaltatok az
értekelék anomaliajat, azaz a sajat élményeiket skalazzak és nem valami
spekulativ fogalmat! Azt kérdezzétek a vezetéktdl, hogy mit tennének a
legszivesebben az egyénnel. Egyszertien kérdezzétek meg a vezetdket egy
projekt vagy a negyedév végén, hogy milyen tapasztalatai, megélései
voltak az illetével kapcsolatosan. Ne azt préseljétek ki a vezetékbol, hogy
mennyire volt egytttmikodo, vagy csapatjatékos a kolléga egy 06tos
skalan, hanem azt, hogy latott-e valami aggasztot a viselkedésében! PL.:
van-e¢ olyan probléma Andi teljesitményével, amit Ggy gondolod, hogy
most kezelni kellene? Ezek a kérdések természetesen nem adnak
teljeskortien valaszt az egyén teljesitményére, igy nem pontos adatok, de
cserébe megbizhaté informaciok. Ha a kérdéseket a fenti szempontok
szerint alakitottatok at, batran megkérdezhettek tobb embert 1s, mert
ebben az esetben a tobb informacié jobb informacié lesz, raadasul az
atlagolassal ki tudjatok szirni a véletlenszert fluktuaciot, mert a fals adat
nem szisztematikusan keriil bele a halmazba. Es aztan johet a talent
review meeting, mert biztosak lehettek abban, hogy j6 adatokat néztek,
igy lehet donteni arrdl, hogy mit tennének a szoban forgéd kollégaval.
Sokat nyerhettek azzal, ha a rendszereiteket Gigy alakitjatok at, hogy azt
mérjék, amit mérhetének gondoltok és ne azt, amit igaznak tartotok.
Nem kell meger6szakolnotok az év végén a skalat, nem kell
megmondanod, hogy a populaci6 mekkora szazaléka kaphat jo értékelést.
Elképzelhet6, hogy nem tapasztaltok azonnal valtozast az értékelési
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folyamatban, de abban biztos lehetsz, hogy nagyban megné az azsiod
amiatt, mert korrekt médon kozelitesz az emberekhez. Olyan ez, mint a
reputacio: jo, ha van.
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4. FEJEZET

Abban kell fejlodiink leginkdbb,
amiben gyengék vagyunk

Nem csak a kompetencia modellel van gond, az a logika is hibas, hogy
a gyengeségeink javitgatasaval fejlédiink a legtobbet. Elég stabilan tartja
magat az a hit, hogy abban fejlédink a legtobbet, amiben a
leggyengébbek vagyunk. Ha masképp gondold, akkor a kisebbséghez
tartozol, ugyanis az emberek 61%-a igaznak tartja ezt a gondolatot.
Erdemes korbejarni ezt a féligazsdgot is, hogy tisztabban lassunk a
fejlédésunkkel kapcsolatban.

AHOGY FEJLODUNK VALTOZIK A SZEMELYISEGUNK

Az emberek 66%-a igaznak tartja ezt az allitast; annyira annak tinik,
hogy nem is vitatjuk az igazsagtartalmat. Szamos példa tamasztja ala,
hogy igy van: valtoztunk a gyerekkorunkhoz képest, de még a 10 évvel
ezel6tti onmagunkhoz képest is. Uj tudast szereztiink, 0j készségeket
sajatitottunk el, sokkal szélesebb lett a latokorunk, tapasztaltabbak
lettink. Tobb mozifilmben, pl. Micsoda nében, 1s meghigyelhetunk
elképeszt6 transzformacidkat, amikor arrdl szol a sztori, hogy valaki egy
nem tul kedves karakter volt és mire beburkoltuk a literes pattikukit, mar
egy csodas személyiség libeg a vetitévasznon. Ezek a tindérmesék is
hozzajarulnak ahhoz, hogy elhiggyiik, tényleg lehetiink dramaian masok,
mint akik vagyunk. Ezek az inspiraciok segitenek nekiink almodozni,
komfortossa, esetleg valamelyest kiszamithatéva teszik a jovénket. JoO
szolgalatot tesznek nekunk. Segitenek abban is, hogy hinni tudjunk a
benniink 1évé hatartalan lehetéségben. Nem kell elfogadnunk a
helyzetunket, felul tudunk emelkedni rajta. Rendben van az a szandék,
hogy batoritsuk az embereket arra, hogy merjenek valtoztatni az
¢letikon, de a torténetekkel az a legnagyobb probléma, hogy felcsigazzak
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az embert, majd rogton magara is hagyjak abban a bizonytalansaghan,
hogy mit is kellene tennie akkor masnap reggel. Teljesen kiszamithatatlan
lesz, hogy mit valésitanak meg a gyakorlatban az egyébként j6 tanacsbol.
Nem meglepé hat, hogy a moziban latunk egy kutyat el6rél, de mire
lerajzoljuk otthon egy papirra, mar macska lesz beléle hatulrol.

Amikor valaki a kedvinkre vagy ellentinkre tesz gyakran kovetjik el azt
a hibat, hogy a viselkedését a személyiségének tudjuk be. Egy kisérletben
az alanyoknak egy kutatoval kellett beszélgetnitik altalanos témakrol. A
kutatdo valojaban szinész volt, akit arra kértek, hogy az beszélgetések
felében durvan, a masik felében pedig baratsagosan viselkedjen a
résztvevokkel. A diskurzus utan arra kérték az embereket, hogy irjak le a
kutat6 személyiségét. Ahogyan arra szamitani lehetett, akikkel kedvesen
viselkedett kellemes személyiségnek tartottadk, mig a masik fele
krittkusnak. Megismételték a kisérletet oly modon 1s, hogy elére
elmondtak az alanyoknak, hogy a kutatot arra kérték, hogy néhanyukkal
udvariasan, néhanyukkal pedig baratsagtalanul viselkedjen. Hiaba hivtak
fel azonban az alanyok figyelmét a viselkedésre mégis a személyiség
leirasakor pontosan ugyanugy itélttk meg a szinészt, mit az el6z6
esetben. Tobb kutato, tobbféle variacioban is megismételte a kisérletet és
mindig ugyanerre az eredményre jutottak. A munkam soran is nagyon
gyakran taldlkozom azzal, hogy nem tiszta a fejekben a viselkedés és a
személyiség kozti  kilonbség. Nagy kaland, mondhatnak, nem
pszichologusok dolgoznak a munkahelyeken, hanem klasszik vezetdk,
fejleszté szakemberek. Jogos, csak ha nem értik a kiillonbséget, akkor rossz
fejleszt6 eszkozt fognak valasztani és majd mindenki 6kolbe szorult arccal
pupillazik, hogy hat az se mikodott. Pedig akar mikodhetett volna, ha
nem a személyiséget probaljuk reszelgetni, hanem a viselkedést vesszuk
célba.

Az ember készségeit megvaltoztathatjuk. Egy  értékesitének
megtanithatjuk, hogyan mérjen fel egy potencialis tugyfelet, egy
takaritonének megtanithatjuk, hogyan takaritson ki tokéletesen egy
szallodai szobat. Megtanithatja nekem barki, hogyan készitsek jo
eléadast. Készségeket lehet tanitani. Ez ugyan, nem feltétlentl jelenti azt,
hogy jol 1s fogja csinalni az illetd, de barkinek lehet ) készségeket
tanitani.

A névérnek meg lehet tanitani példaul, hogy mekkora adag gyégyszert
adjon a betegnek. Az értékesitének meg lehet tanitani mindent a
konkurensekrél ¢és a termékeikrél. A tapasztalattal szerzett tudas is
atadhato, igy az 1s tanithatdé példaul, hogy bizonyos vasarlok esetében
nem a budzsé gazdajanak kell megprobalni valamit eladni, hanem az
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asszisztensének, mert 1igazabol & hozza a dontéseket. Valakinek
a tudatossagat is meg lehet valtoztatni. Ha valaki korabban ellenséges volt
¢és tudatara ébred annak, hogy a kornyezete ellenségesnek latja, tgy
donthet, hogy tovabbra 1s hatarozott marad, csak a nyers modora helyett
eredményesebben probal meg kommunikalni. Feltétlenul meg lehet
valtoztatni barkinek az onismeretét, s bar egyeseknek nehezebben megy,
mint masoknak, de kivitelezhet6.

Az emberek értékrendjét 1s megvaltoztathatjuk. Sokan vannak, akik
azzal, hogy megvaltoztattak az értékeiket, az életik Ilényegét 1s
megvaltoztattak. Az alkoholistak a terapian szembenéznek az életiikkel és
megvaltoztatjak az értékeiket. Nem lesznek ett6l mas emberek,
ugyanazok maradnak, akit a csaladjuk ¢és a barataik ismernek, csak
megvaltoznak az értékeik. Természetesen azzal is valtoznak az értékeink,
hogy felnoviink és egyre érettebbek leszunk. Példaul azok az értékek,
hogy meddig maradunk a buliban 18 éves korunkban, miket csinalunk a
baratainkkal, mi fontos szamunkra nem fognak megegyezni azokkal az
értekekkel, amiket 40 éves korunkban képviselink. Kiskoromban egyszer
azt mondtam anyukamnak, ha felnovok, tengerész leszek. — Rendben, de
valasztanod kell, nem lehet mind a kett6t — valaszolta.

Ami ugyanaz marad, az a személyiségiink. Az empatia, a teljesitmény
centrikussag, Osszpontositas, szivossag, hogy ,,Mi lenne, ha...?” vagy
»Miért?” tipustak vagyunk-e, hogy tobb dolgot szeretink-e csinalni
egyszerre vagy inkabb nagyobb feladatokon igyekszunk tdl lenni, szépen
egymas utan. Ezek a személyiségink maradandé részei, amiket nem
igazan lehet megvaltoztatni. A személyiségtesztek pont ezekrdl a stabil
jellemzéinkrél prébalnak visszajelzést adni szamunka. Ezek azok a
dolgok, amik jelentésen nem valtoznak az id6 folyaman, s6t nagyon jo,
hogy igy van, mert ett6l vagyunk onmagunk. Nézzik ezt a jo hir
oldalarél: van benniink valami, ami kvazi allando, igy lehet ra épitent,
stabil alap. Van valami kulonleges kombinacio, ami egyedivé tesz
benntinket. Nem kell masokra hallgatni, ha elég kozelrdl figyeled a sajat
miikodésed jobba valhatsz. A munka célja az, hogy kihasznald oket,
elényt kovacsolj beldlik.

Az az igazsag, ahogy fejlédiink, nem valtozunk at valaki massa, hanem
tobbek lesziink annal, akik vagyunk. Ilyen értelemben igaz, hogy
valtozunk, de nem barmivé, ugyanis a valtozasnak iranya van. Figyeld
meg, hogy melyik mondat hangzik el a leggyakrabban, a ,,ndlunk mar
ittunk vona” utan, amikor 10 évente talalkoztok a gimis osztalytarsakkal?
,Ocsém, te semmit sem véltoztal.” Amikor ezt mondjuk egymésnak,
nyilvan latjuk kicsi szemiinkkel, hogy a masiknak lett par 6sz hajszala,
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felszaladt par kilo és egy kicsit szottyadtabb a bére. Sokkal inkabb arra
éryjik, hogy a masik karaktere vajmi keveset valtozott. A
személyiségtesztek nagyon jo mutatjak azt, hogy egyes jellemz6ink
mennyire allandok: ha tobbszor kitoltjuk ugyanazt a kérdéivet, akar sok
év tavlataban, az eredmény ugyanaz lesz. Nem 100%-ban, de igen nagy
korrelaciot fog mutatni; kb. 70-80%-ban lesz ugyanaz az eredmény. Ha
pedig tobbféle tesztet toltiink ki, nem lepdédink meg az eredményen,
mindegyik hasonlét fog mutatni, max mas modon, mas szavakkal vagy
keretrendszerrel irnak le benntinket. Az a helyzet, hogy az emberek nem
valtoznak tal sokat, igy nem éri meg nagy erdfeszitéseket tenni a
személyiségjegyeik valtoztatgatasaba, nem érdemes nagy kezelésekbe
fogni. Mégis, mire szamitasz? Senki nem orul annak, hogy tavaly még 6
volt Napoleon, most meg csak Toth Pista. Hidd el, elég nagy mel6 az s,
hogy kihozd az emberekbdl, ami benniik van, hasznosabb ezzel tobbet
foglalatoskodni.

Az EROSSEGEK SZEREPE

A Gallup Intézet 2001-ben publikalt egy kutatast arrol, hogy mit
gondolnak az emberek, mi segiti 6ket abban, hogy sikeresek legyenek. Ha
az erdsségeikre épitenek vagy ha a gyengeségeiket javitgatjak? Eszak-
Amerikaban a valaszadék, mindossze 41%-a gondolta, hogy az
erosségeire kellene inkabb épitenie, mas orszagokban még ennél is
rosszabb volt ez az arany. Ugyanezt a kutatast megismételték ot évvel
késobb 1s. Kozben egyre nagyobb teret nyert a pozitiv pszichologia, sok
konyv és el6adas sziletett a témaban. Egyre tobb pszichologus kezdte
Ujra kutatni ezt a teriletet, megjelentek azok a szakértok, akik az elméleti
eredményeket a gyakorlatban, vallalati kornyezetben egyttt elkezdték
kiprobalni. Mit tippelsz, mennyit valtozott ez az arany 2006-ra? Pont
semmit. Az amerikaiak mindossze a 41%-a gondolta ugy, hogy az
erosségeire kellene épitenie. A biztonsag kedvéért azért megnézték a
kutatok, hogy véletlenil nem a 200l-es adatbazison dolgoztak-e, de
sajnos nem volt ilyen szerencséjik. Ugy latszik, semmi nem valtozik
annak hatasara, ha csak beszéliunk rola.

Miért van az, hogy az emberek tobbsége Ugy gondolja, hogy a
gyengeségekre kell fokuszalni, azokat kell kijavitani, az 1dénk jelentds
részét a lyukak foltozgatasaval kell tolteni, ha elére akarunk jutni? Ha
jobban meggondoljuk, gyerekkorunk 6ta kisér benniinket ez a hiedelem.
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Idézd fel, amikor hazavittél egy vegyes bizonyitvanyt, melyben a 3-5-0s
skalan mindenféle jegy volt. Melyik volt az a targy, ami a legtobb
figyelmet a kapta a sziileid részérél? Meg merem tippelni, hogy az,
amelyikbdl gyengébb (mondjuk harmas vagy az alatti) jegyet kaptal. De
pontosan miért 1s? Milyen bizonyiték van arra, hogy abban fejlédiink a
legtobbet, a leggyorsabban, amiben gyengébbek vagyunk? Sajnos nem
nagyon fogsz igazolast talalni erre, ugyanis a legtjabb kutatasok épp arra
mutatnak ra, hogy az erdsségeinkben konnyebben és gyorsabban
fejlodunk.

Eletem elsé és egyetlen fogadddraja elég  bizonyitékul szolgalt
szamomra, hogy sok feladatom lesz szil6ként az iskola hatasainak
tompitasaval. Amikor a nagyobbik fiam elsés lett a tanitdé nénije
hosszasabban ecsetelte, hogy szerinte miben van lemaradva Levi, melyek
azok a dolgok, amikben gyengébb és fejleszteni kellene. Egy ideig
figyelmesen hallgattam, majd azt kérdeztem, hogy: mi az, amiben
kiemelkedik a gyerek, mi az, amiben erdsnek laga? Némi zavart véltem
felfedezni az er6ben, tgy lattam, hogy felkésziletlentil érte a kérdés. Zéro
dolgot tudott mondani. Eggyel se tobbet. Ezen a ponton megértettem, itt
sosem fogok kozelebb jutni ahhoz, hogy miben tehetséges a fiam. Az
iskola (elenyész6 kivételtdl eltekintve) ugyanis arra tanitja a gyerekeket,
hogy miben nem jok és ezek kijavitasara osztonzik oket. A szuldk pedig
kovetik a példat és azzal kinozzak a gyerekeket, hogy kiilonorakra jaratjak
azokbol a targyakbol, melyekben nem annyira jok. Lehet, hogy valamivel
jobbak lesznek, de messze lesznek a kivalotol. Nézhetnénk a hatékonysag
oldalarol 1s: ugyanannyiba kerul a kozépszerd élet, mint a kivalo.
Ugyanannyi idébe. Hol tarthatnanak, ha azokat az o¢rakat, amiket a
felzarkoztatasukba fektettek abba tették volna, amiben mar eleve jok? Ezt
persze sose fogjuk megtudni, mert nem tudunk parhuzamos univerzumot
teremteni. Amikor a gyerekek figyelmét folyamatosan a gyengeségeikre
hivjak fel, tulajdonképpen azt tanitjak nekik, hogy mik nem lehetnek
majd és ez elkiséri 6ket j6 hosszan az ¢életiik soran. Pedig igen jo6 lenne, ha
jol bannal a gyerekeiddel, mert 6k valasztanak majd neked szocialis
otthont!

Abban a hitben, hogy a j6 a rossz ellentéte, az emberek a hibakkal és a
kudarcokkal kapcsolatos rogeszmeéket kovetik. Az orvosok a betegségeket
tanulmanyozzak, hogy tobbet tudjanak az egészségrol. A pszicholégusok
a szomorusagot vizsgaltak, hogy megtudjak mi az 6rom. A terapeutak a
valasokat vették goresé ala, hogy kideritsék, mitél boldog a hazassag. Tok
nonszensz. Evszazadok 6ta arra batoritjak az embereket az iskoldban és a
munkahelyen, hogy vegyék észre, elemezzék és javitsak ki a
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gyengeségeiket, mert csak igy lehetnek erések. Nem csoda, hogy
meghatarozé mértékben égett be a retinankba ez a jétanacs.

Olykor megkérnek, hogy segitsek kivalasztani vezetéket. A jelolttel
folytatott beszélgetések soran arra szoktam terelni a témat, hogy mit tart
az erdsségének. Gyakran kapom azt a valaszt, hogy kreativnak tartja
magat. El szoktam gondolkodni azon, hogy ez vajon azt jelenti-e, hogy
ha adok neki egy lapot, akkor olyan origamit hajtogat nekem, hogy
becsokizok? Mit jelent a kreativitas fogalom? Nem elég ilyen felszinesen
értelmezni magad, sokkal mélyebben kell ismerned a sajat mikodésedet,
ha tisztdbban szeretnél latni abban, hogy milyen tipust feladatok
fekszenek a leginkabb neked vagy megalapozottabban szeretnél donteni a
karrier lehet6ségekrél. A kreativitast feladatok szintjén lehet jol
értelmezni: valassz egy napot és ird fel egy papirra, hogy milyen
tevékenységeket végeztél aznap. Fogadok, hogy lesznek koztik olyanok,
melyekben tobb j6 megoldas is kinalkozott szamodra, tobb jo otleted volt,
kreativ voltal. Abban is biztos vagyok, hogy lesznek olyanok, melyekben
nemhogy tobb jo javaslatod nem volt, hanem egy kozépfinom is alig jott
Ossze, azaz nem voltal bennuk kreativ. Az erdsségek tulajdonképpen
konkrét feladatokként, tevékenységekként értelmezheték a legjobban: egy
bizonyos tevékenységben nytjtott allando, csaknem tokéletes teljesitmény.

Az er6sséget felfoghatjuk a tudas, a készség ¢s az adottsag metszeteként
is. Unokahtigom Eniké, altatborvos. Az egyetemen megtanulta, hogy
milyen vakcinakat tegyen a fecskendébe, hogy a beteg ataludja a mutétet
¢s mondjuk a végén fel 1s ébredjen. Ez utobbi is értékelhetd szempont. A
sok szurkalassal olyan tapasztalatot szerzett mar, hogy fejlett készsége van
arra, hogy ugy adja be az injekciot, hogy ne egy tokatol-bokaig terjedé
véromleny legyen az elsé latvany, ami fogadja a csorot, amikor felébred.
Es van empatikus adottsaga, melynek segitségével konnyen atérzi a beteg
kiszolgaltatott helyzetét. A harom dolgot kombinalva az egyik eréssége az
injekei16 szinte fajdalommentes beadasa lesz. Hasonléan, ha tudod, hogy
kik a versenytarsaid, miben versenyeztek, mik mozgatjak a piacodat, jo
készséged van arra, hogy konnyen attekinthets, értelmezhet6
osszefoglalot készits és van elemzé adottsagod, kivalo piacelemzést fogsz
késziteni. Az erésségek nem holmi kodos fogalmak, mint pl. j6 érzé¢kem
van az emberek iranyitasara, hanem konkrét, specifikus tevékenységek.
Vannak olyan feladatok, melyek felvillanyoznak és akadnak olyanok is,
melyeket a legjobb lenne, ha valaki mas csinalna, mert csak az energiadat
szivjak le. Egyszertien fogalmazva az erdsség olyan tevékenység, amitdl
er6sebbnek érzed magad, a gyengeség pedig olyan, ami gyengit.
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Biztosan tapasztaltad mar magadon, hogy vannak olyan feladatok,
melyekre 0sztonosen jelentkeztél, valami miatt vonzodtal hozza. A vagy
jO elojele lehetnek annak, hogy van hozza adottsagod vagy otleted, hogy
hogyan fogj neki. Egy masik jele lehet az erésségnek, hogy mikozben
végzed, gyorsan fejlédsz benne, egyik feladatot a masik utan csinalod
meg Ugy, hogy észre sem veszed az 1d6 mulasat. Csikszentmihalyi
professzor ezt flow-ként irta le. Nem az a fontos kérdés, hogy mennyire
vagy j6 egy adott tevékenységben, hanem az, hogy a tevékenység
mennyire tolt el azzal az érzéssel, hogy j6 vagy benne. A feladat elvégzése
utan elfaradhatsz ugyan, de azt érzed, hogy j6 lenne majd Gjra csinalni.
Ha ez a harom dolog teljestl, valoszintleg az a feladat az erésséged lesz.

.Nem az az erésséged, amiben j6 vagy
és nem az a gyengeséged, amiben
rossz.”

Furcsan hangozhat elsére, hogy amiben jo vagy, nem feltétlenil az
biztos, hogy a gyengeséged. Ha elfogadjuk az adottsag, a tudas és
képesség metszetét az erdsség meghatarozasara, konnyen értelmezheto,
hogy egy feladat, amiben nem teljesitesz jol amiatt nem megy, mert nincs
meg a szukséges tapasztalatod és nem amiatt, mert a gyengeséged. A
cégek gyakran osszekeverik az adottsagot a tudassal. Lehet, hogy amiatt
nem nyujt valaki jo teljesitményt, mert nincs elég tudasa. Erre abszolut j6
valasz az, hogy képezzik, tanitsuk. De 0Osszekeverik a készséget az
adottsaggal 1s. A készséget ugy szerezzik meg, hogy csinaljuk az adott
feladatot és  kozben  siker- és  kudarcélményeket  egyarant
megtapasztalunk. Készségfejlesztésre nem jo6 sem a tréning, sem a
workshop, mert nem arrdl van sz6, hogy hianyosak az ismeretek, hanem
arrdl, hogy nincs elegendé gyakorlat. A coaching, a mentoring, a
shadowing elég j6 eszkozok a készségfejlesztés tamogatasara. Es persze az
is el6fordulhat, hogy nincsenek jo adottsagaink az elvart feladatokhoz.
Nem érdemes ennek a fejlesztésével veszédni, mert irrealisan sok 1d6 és
energia megy el ra, egyszerien nem éri meg. Sokkal hatékonyabb, ha
mas munkakort keresel a kolléganak. Persze akar egy pingvint is meg
lehet tanitani fara maszni, csak sokkal konnyebb, ha egy mokussal
kezded.

Hogyan lehetséges az, hogy amiben j6 vagy, nem biztos, hogy az
er6sséged? Egy workshop résztvevénk adminisztrativ. munkakorben
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dolgozott ¢és mesélte, hogy mindig neki kell a céges elvonulasokat
szervezni, mert azok nagyon jol sikertilnek, nagyon jol teljesit ebben a
feladatban. — De ha tudnak, hogy mennyire utdlom csinalni... — tette
hozza. Ha Csikszentmihalyi professzor kutatasait alapul vessziik, még egy
dolognak musz3j teljestilnie ahhoz, hogy egy adott feladat erésség legyen:
a kulvilagnak 1s azt kell megfigyelnie, hogy j6 csindljuk és nekink is
oromunket kell lelntink benne. Arra hivtam fel a kolléga figyelmét, hogy
sem a cég, sem a fénoke nem tudja, hogy mit érez a feladat végzése
kozben, ezért érdemes errdl beszélgetniik, mert 6 csak a teljesitményt
tudja megfigyelni, de vajmi kevés fogalma van az oda vezet6 utrol. ,,Az
érzéseid neked kell felismerned, értelmezned és elmondanod. Bocsi, de ez
a te felelésséged ebben a jatékban” — mondtam neki.

Mivel mindannyian mas és mas tevékenységekben talaljuk meg a flow-
t, siman el6fordulhat, hogy egy feladat, amit utalunk mas szamara
felemelé lehet. A csapat vezetéjének ¢éppen az a feladata, hogy
megismerje a tagok erdsségeit és ugy ossza el a feladatokat, hogy
mindenki az idejének nagyobb részében azt csinalhassa, ami az erdssége.
Ehhez nem kell fenekestul felforgatni a munkat, ha az emberek az idejuk
kb. 60-70%-aban azt csinalhatjak, amihez a legjobban értenek,
elégedettek lesznek és jo teljesitményt fognak nyugjtani. Elegendé tehat a
fokuszt egy picit az erdsségekre iranyitani, nem kell radikalis
valtoztatasokban gondolkodni.

A leheté6 legjobb ember—eredmény Osszefiiggés megteremtése
¢rdekében, érdemes a csapattagok erdsségeit kutatni, azt hogy ki hogyan
tud hozzatenni az egészhez, mely feladatokat vallalja 6rommel. Amikor
felismered, hogy eredmény bizniszben vagy elkezded a bugok helyett a
lehet6ségeket latni. A kivalo teljesitmény lathat6 és egyértelmi, a
hozzavalok viszont egyénenként valtoznak. Segitsd a kollégaidat abban,
hogy megtalaljak a céljaikhoz vezeté utat. A csapatmunka épp amiatt
nagyszerd, hogy a tokéletlen emberi példanyokat egy tokéletes
kompoziciéva tudod kovacsolni. Az a csodalatos, hogy ¢épp ez a
kiulonbozéség teszi lehetové, hogy jo csapatokat épits. Tudom, hogy
macerasabb a gépet a pilotahoz igazitani, és a cég meg fog 6riilni, hogy
hogyan kontrolldlja majd igy a munkat. A munkahelyek szamara a
kontroll a legfontosabb, de a kontroll illtziojaval is megelégszenek.
Nyugtass meg mindenkit, hogy most se tartja az ellendrzése alatt azt,
ahogyan a feladatok elkésztlnek, csak azt hiszi.

Az adatok 15 azt tamasztjak ala, hogy a legjobban teljesité csapatokban,
a kivalo teljesitmény egyik legmegbizhatobb elérejelzéje az, hogy
,minden nap hasznalhatom az er6sségeimet”. Mindegy, hogy milyen
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orszagban, iparagban dolgozol vagy épp mi a feladatkorod. Amikor az
els6 kutatasokat olvastam, azt gondoltam, hogy a minden nap, egy picit
talz6. De aztan az adatokhoz nalam jobban ért6 matematikus ismerésom
elmagyarazta, hogy ahhoz, hogy az adathalmaz elegendéen széles skalat
fedjen le, sziikkség van a minden napra. Ha enélkil tessziik fel a kérdést,
altalaban 1gaz lesz, hogy olykor azért tudjuk hasznalni az erésségeinket,
igy aztan semmilyen tanulsagot nem fogunk tudni levonni a valaszokbol.
Pontosan ezt talaltak a kutatok 1s, ha kivették azokat a valaszadokat, akik
erre a kérdésre ,teljesen egyetértek” valaszt adtak, a jo teljesitménnyel
mutatott korreldcié csokkent. Ugy tiinik, hogy a ,,minden nap” fontos
feltétel a teljesitmény elérejelzése szempontjabol.

A munkardl alkotott fogalmunk valami olyasmi, hogy azt kotelez6
csinalni, le kell tudni, nem oromkodésre valo. A flow elmélet éppen
ennek mond ellent, igenis jol kell érezziik magunkat a munkavégzés
kozben. Nem tarthat6 fent hosszi tavon, ha minden vasarnap azon
kesergiink, hogy masnap dolgozni kell menni. Ugyanakkor nem kell
atesni a 16 tuloldalara. A munkahely nem arra van, hogy ott boldogok
legytink, a vallalatok elsédleges célja a profittermelés, ezt azért hasznos
fejben tartani. A vallalatoknak nem az a feladata, hogy boldogga tegyen
benniinket, hanem az, hogy produktivabba. Nagy kulonbség!

Gyakran kérdezik t6lem, hogy az erésségeink lehetnek-e veszélyesek?
Ha taltoljuk 6ket, akkor a visszajara fordulhatnak és a karunkra valnak,
esetleg elkényelmesedhetunk? Lehet, de ¢én nem ezt latom. Ha
megfigyelsz egy kivalo zenészt, egy kivalo szoftverfejlesztét, egy kivalo
projektmenedzsert azt latod, hogy az erdsségekre épités kemény munka,
nem konnyld megtalalni azokat a pici finomsagokat, melyek jelentds
mértékben javitanak a teljesitményen, amikor mar sérobdl is jol nyomjak.
Az er6sség nem az a terulet, ahol a legkonnyebben nyujtunk kivalod
teljesitményt, hanem az, ahol a legnagyobb esélytink van kivalot nydjtant,
ahol a leghatékonyabban fejlédhetiink. A sportolok kivalé példat
szolgaltatnak: van, aki atlétikusabb, van, aki technikdsabb, van, aki
izmosabb, van, aki ruganyosabb. Mindegyik tud kival6 lenni, ha
megtanulja azt, hogyan épitsen ezekre az adottsagaira. Nem akarom azt
sugallani, hogy egy percet se foglalkozz a gyengeségeiddel. Ha azok
allandoan elgancsolnak, érdemes egy kiiszobértéket elérni, kilonben igaz
lesz, hogy a gyengeséged lesz a fejlédésed akadalya. Azt viszont érdemes
mérlegre tenned, hogy a gyengeségeid fejlesztgetése iszonyat sok 1d6 és
energia, vajon megéri-e a sok erofeszités. Az ellen se érvelek, hogy ne
kellene 0 dolgokat kiprobalni és olykor elhasalni bennuk. Dehogynem!
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De ebb6l még nem kovetkezik az, hogy az 1dé nagyobb részében a
gyengeségeidet kellene reszelgetned. Inkabb a prioritas és a fékusz mellett
érvelek, azaz dominansan az erdsségeidre ¢és a sikereidre kell fokuszalnod,
mert ezekben van a legnagyobb elényod masokkal szemben. Sajnos,
ahogy latjuk a vallalati rendszerek nem abban segitenek, hogy felfedezziik
ezeket a teruleteinket, hanem épp elrejtik a szemunk eldl.

HoGYAN FEJLODGNK?

Az elmult évtized kutatasaibol vilagossa valt, hogy a tanulast az agy
elemi cellai (neuronok) kozotti kapcsolatok bonyolult hal6zata hatarozza
meg. Az ¢életink soran minden egyes neuron tobb tizezer kapcsolatot
képes létesiten1 mas neuronokkal. Minden egyes 0j kapcsolattal az
informaciéo egy kis szeletét tanuljuk meg. A tanulasi folyamat nem
valtozik a korral, 1 és 60 éves korunkban is pontosan ugyanez a
kapcsolatépitosdi jatszodik le az agyban. Mi hatarozza meg, hogy hany
szinaptikus kapcsolatot tud létesiteni az agyunk? Miért épulnek ki egyes
kapcsolatok konnyebben, mig masokat rendkiviil bonyolult 1étrehozni?

Az emberi gének tanulmanyozasa soran a tudosok arra a felfedezésre
jutottak, hogy alapvetéen a gének felel6sek a tanulasi képességert.
Szuletéstink  el6tt  ezek  vezérlik az  agysejtek  fejlédését  és
osszekapcsolodasat. Gyerekkorban az agyunk arra torekszik, hogy minél
tobb neuron tudjon kapcsolatot létesiteni a tobbivel, pl. a ,,miért korszak”
soran 1s az torténik, hogy a kérdésekre kapott valaszok alapjan wjabb
neuronok kapcsolédnak oOssze az axon szalaik segitségével. Végul egy
elképesztéen bonyolult halézat alakul ki a fejunkben, amit a szervezettiink
mar nem tud fenntartani. A tarsadalmi hatasok és a neveltetés hatasara
bizonyos kapcsolatok megerésodnek, bizonyos teriletek pedig kevésbhé
fejlédnek. Kialakulnak stirtibben lakott részek, melyeken az ingertlet Ggy
terjed a fejinkben, mintha Ferrarival repesztenénk az autépalyan.
Ugyanakkor lesznek ritkabban lakott teriileteink, melyeken gy halad az
inger, mint egy lajtoskocsi a susnyasban. Probaltam ilyet vezetni, bazi
nehéz megtartani azt a dogot a rogos uton. Az eszeveszett szaguldas
nagyjabol 15 éves korunkra lezarul és innent6l kezdve kialakulnak
dominans és kevésbé dominans idegpalyak a fejunkben. Sokkal konnyebb
ujabb szinaptikus kapcsolatokat kialakitani azokon a tertleteken, melyek
eleve sturabbek. Hasonlé a folyamat ahhoz, amikor a Nutella diéta
hatasara sikeril megduplazni a testsilyod. A testeden a nyereség nem
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egyenletesen oszlik el, a pocak és a fenék rész sokkal nagyobb részesedést
szakit maganak, mig a labaknak vagy ujjaidnak be kell érniiik a reszlivel.

Eletiink sordn a génallomanyunk nem véltozik, ezért alapvetden
a génjeink hatarozzak meg, hogy mit tudunk megtanulni és mit nem. Fz
persze nem jelenti azt, hogy a tapasztalat nem jatszik szerepet a
tanulasban, nemsoka erre is ratérink. Ugyanakkor azt a génjeink
hatarozzak meg, hogy mi az, amit tapasztalati Gton meg tudunk tanulni
és mi az, amit nem vagy nem elég jol. Pl.: akarmennyi gyakorlas és
tapasztalatgyijtés ellenére sem tudunk a patkanyokéhoz hasonlo, kivalo
szaglast kifejleszteni. Azért, mert egy patkanynak 1036 szaglo-receptor
génje van, mig az embernek 347. Egyszoval, csak azt tudjuk megtanulni,
amit a génjeink engednek. Nem tudjuk az agyi struktirankat pusztan az
akaratunkkal atrendezni. Csak Anakin volt képes olyan atalakulasra,
hogy Darth Vaderként puszta gondolattal 6lni tudjon. A genetikank arra
ad utmutatast, hogy melyek lehetnek szamunkra hatékony fejlédési
modok. Egy hegyre tobb tton 1s fel lehet maszni, azt kell megtalalnunk,
hogy szamunkra melyik a leghatékonyabb. A pszichologusok kedvéért
azért megemlitem, hogy a trauma és a meger6sité kijelentések
mantrazasa is képes alapvetéen atalakitani a szinaptikus kapcsolatainkat,
azaz mas emberré tehet benniinket. A trauma jelen esetben azért
érdektelen, mert annak az egyén passziv alanya, azaz nem iranyitja,
hanem megtorténik vele. A mantrazas aldl azért rignam ki a széket, mert
mar mifrancnak csinalna valaki éveken keresztul, amikor ugyanazt az
idémennyiséget annak a fejlesztésébe is tehetné, amiben eleve j6. Nem
lehet, hogy messzebb jutna ugyanannyi 1d6 alatt?

Bar a fejlédési folyamat nem valtozik az életkorral, de az 0j kapcsolatok
kialakitasa rendkiviili energiakat emészt fel, igy a tanulas az életkorral
lelassul. A meglévé kapcsolatokat egy myelin nevi anyaggal védi az
agyunk, igy nem kell mindent Gjra megtanulnunk. A biztonsagnak
azonban ara van: a védéburok gatolja a szinaptikus novekedést.
Neurologusok azt figyelték meg, hogy gyakorlas hatasara gyerekkorban
tobb mylein termel6dik az agyunkban, mint {felnéttkorban, igy
gyerekkorunkban gyorsan és sokat tanulunk, azonban minél tobb
szinaptikus kapcsolatot hoztunk létre, annal kevesebb tjat tudunk
létesiteni. A kutatok egyetértenek abban is, hogy az agy folyamatosan
fejlédik és abban sincs nagy vita, hogy ez nem egyforma mértékben
torténik a buksink kiilonbozé teriletein. Féleg azokon a tertleteken
mutathatdo ki gyorsabb és nagyobb meértéki fejlédés, melyeken eleve
er6sek a kapcsolatok. Felnéttként gy tudjuk a legtobbet megtanulni, tgy
tudjuk novelni a kapcsolataink szamat, hogy a biologiailag legkevesebb
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energiat 1génylé utat valasztjuk, azaz 10 kapcsolatokat meglévo
szinaptikus kapcsolatok mentén alakitunk ki. Mivel a legtobb 1j
kapcsolatot ott tudjuk kialakitani, ahol mar eleve sok van, a fejlédési
tertletek épp azok lesznek, amik az erésségeink.

Barmi lehet bel6led, ha kitartéan gyakorolsz

Sokat hallhattad gyerekkorodban ezt a mondast, szilék, baratok,
ismer6sok, tanarok jo szandékkal, batoritasként mondtik neked.
Palyakezdéként nagyon jol eshet felidézni a mantrat, hiszen azt sejteti,
hogy végtelen lehetéség rejtézik benned. Ha korbenézink, azt latjuk,
hogy szorgalmasan dolgoz6 emberek vesznek korul benntinket és ezért
olykor még el6 is léptetik 6ket. De vajon miért nem menedzselnek tgy
vallalatokat, mint Warren Buffett, Andy Grove vagy épp Steve Jobs?
Miért nem golfoznak gy, mint Tiger Woods? A tobbségik jo képességu,
ligyes ember, sokan évtizedek ota dolgoznak. Miért nem elég ez az 1d6
arra, hogy kivalo teljesitményt nytjtsanak?

Azt gondolhatnad, hogy ezek a sztarok kivalo adottsagokkal sziilettek,
de 1igazabdl ez tul kényelmes magyarazat. Szerencsére a kivalosagot sokat
kutatjak vagy 150 éve, igy tudhatunk rola ezt-azt. A tehetségek, melyeket
a legjobban teljesit6knek tulajdonitanak, arra biztosan nem jok, hogy
megmagyarazzak a kivalosagot. Senki nem sziiletett bolti elado, sebész
vagy tbézsdeugynok. Nem bizonyithaté egyértelmiien, hogy a velink
szuletett — adottsdgaink mennyit szamitanak a  teljesitményunk
szempontjabol. Sokat hallani a tehetségrél, de ahany tanacsadoval,
fejleszté kollégaval beszélek, mindenkinek mas definicigja van. A
legtobbszor arra hasznaljak, hogy ezzel irjak le a kivalé teljesitményt
nyujt6é embereket. Tudjuk, hogy létezik valami ilyesmi, de nem igazan
éryjik. A tehetség megfejtésére iranyuld kutatasok eredményei is
meglehetésen ellentmondasosak. Amikor a szilék azt gondoljak a
gyerekiikrél, hogy egyes dolgokban nagyon jok, akkor azt mondjak, hogy
tehetségesek. Ezért aztan kiilon 1s foglalkoznak a gyerekkel, tamogatjak,
segitik abban, hogy tovabb fejlédjon. Amikor késébb azt lagak, hogy
kivaléan teljesit, mar nehéz izolalni, hogy a jo teljesitmény a tehetségnek
vagy a sok gyakorlasnak, tamogatasnak koszonheté. A tehetség
definici6ja  meglehetésen, tisztazatlan, a legtobbszor bonyolult
megfogalmazasok, melyek nem segitik a megértést. Neurologiai kutatasok
alapjan szamomra eddig legértelmesebb az a megfogalmazas, hogy az
adottsagok visszatérd, 1smétlodé viselkedés-, gondolat- és érzelemmodok.
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Kvazi az allandé gondolati mintazatainkat hivhatjuk adottsagoknak. Jo
hir, hogy vannak nekuink ilyenek, ugyanakkor a kutatasok arra mutatnak
ra, hogy nem hatarozzak meg alapvetéen a teljesitményt. Nem arrol van
sz0, hogy nem szamitanak, de kérdés, hogy mennyit. Véleményem szerint
rossz kérdésre kerestiink valaszt, mert az adottsagok jelentésége egészen
mas: az a lényeg, hogy vannak és stabilak, igy lehet rajuk épiteni.

Az intelligencia sem lehet a magyarazat a jo teljesitményre, mert a
kutatasok meglehetésen gyenge korrelaciot talaltak az IQ és a
teljesitmény kozott. A siker tobbnyire az elkotelezettségen és a kitartason
mulik és kevésbé az intelligencian. Ez magyarazatul is szolgalhat arra,
hogy a két tényez6 miért jelenik meg ritkdn egyszerre. Persze a kivalok
kozott talalhatunk intelligens embereket, ugyanakkor pl. nem mindegyik
nemzetkozi sakkmesternek volt atlag feletti IQ-ja. Barmi is teszi
kiillonlegessé az embereket az nem valami természetfeletti képesség. A
tapasztalat sem lehet 6nmagaban a jo teljesitmény okozdja, hiszen sok
olyan embert lathatsz magad korul, aki ugyan régota dolgozik a
szakmajaban, mégis messze van a kivalotol.

A leginkabb az jelzi elére a jo teljesitményt, hogy az emberek mennyit
¢s hogyan gyakorolnak. Nem akarmilyen gyakorlas vezet azonban a
kival6saghoz, nem azaltal lesziink kivalok, amit minden nap tesziink a
munkahelyen. Ami a legtobbet elarul a nagyszerd teljesitményrél az a
tudatos gyakorlas. Ha megnézzuk a legkivalobb zenészeket, akkor nem
lehet kétségunk afeldl, hogy mit jelenthet a tudatos, kitartd gyakorlas. Egy
kutatocsapat hegediimuvészeket osztott harom csoportba. Az egyik késé
délelétt gyakorolt a legtobbet, a masik kora délutan, amikor frissek voltak.
A harmadik csoportban késé délutan gyakoroltak a muivészek, amikor
mar faradtak voltak. Mind a harom csoportban ugyanannyit gyakoroltak
a muvészek, de harmadik csoport fejlédése messze elmaradt az els6
kett6tol. A gyakorlas mennyisége mellett valami masnak is teljestilnie kell
még ahhoz, hogy hatékonyan fejlessziik magunkat. Az elsé két csoport
abban kulonbozott a harmadiktol, hogy tobbet aludtak, kipihentebbek
voltak. A kitartd gyakorlas egyszertien tobb pihenést kivan. Nem csak
amiatt, mert elfaradunk, hanem amiatt 1s, mert barmilyen furcsa, de
alvas kozben fejlédink. Egy neurologusokbol allé kutatocsoport pl. arra
mutatott ra, hogy az agyunkban a szinaptikus kapcsolatok alvas kozben
fejlédnek a legtobbet. Mondhatnank 0gy is, hogy amit napkozben
tanulunk, az alvas kozben valik tudassa. A masik érdekesség az elsé két
csoport tagjainak teljesitménye kozotti eltérés volt. Bar a csoportokban
lévé egyének wugyanannyit és ugyanolyan 1ddszakban gyakoroltak,
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mégsem teljesitettek egyforman. A kiilonbséget az okozta, hogy az
alanyok nem a nullarél indultak, eltér6 mennyiséget gyakoroltak az
el6életiikben, azaz mashonnan indultak.

A tudatos gyakorlasban segitségiinkre lehetnek coachok, tanarok,
fejlesztok, terapeutak, még a legjobb teniszezOknek is van edzéjik. A
legnagyobb elényiik, hogy olyan moédon latnak benniinket, ahogyan mi
nem lathatjuk magunkat. Szeretek fallabdazni baratokkal. Jol ismertem
fel a helyzeteket, hogy hova kellene titni a labdat, de valahogy ketténk
kozotti kommunikacié surlodasokkal teli volt, ugyanis a kis suttyd nem
oda ment, ahova 1utottem. Belatd voltam a labda valtoztatasi
hajlandosagaval szemben, elmentem hat egy squash edzéhoz, hogy
tanitson meg utni. Kb. 10 perc jaték utan azt mondta, hogy most a
helyezkedést és labdatol 1évé tavolsag helyes megvalasztasat fogjuk
gyakorolni. — Nem kezdhetnénk az tutéstechnikaval? — kérdeztem. Robi —
mondta, semmi gond az utéstechnikdddal. Azért nem tudod j6l megtitni
a labdat, mert nem jol helyezkedsz, igy épp, hogy odaérsz ahol a labda
van, és mar csak annyi idéd marad, hogy beleuss, de iranyitani mar nem
tudod. Hmmm, erre az osszefliggésre nem gondoltam. Hasonléan egy
uzleti coach ugyanazt az tzleti szituaciét nézi, mint a vezetd, de
észrevehetl, hogy a vezeté nem fogalmazta meg pontosan a célokat a
kollégak szamara vagy amit 6 tamogatd kommunikaciénak gondolt az
destruktiv fikdzas. Nagyon nehéz elérni a kivalosagot segitség nélkiil.
Legalabbis eleinte. Nem konny meghatarozni, hogy hogyan kellene
tovabb fejlédniink, milyen tipusu gyakorlas segitene a leginkabb. Elég
kevés ember birtokol efféle ismereteket.

Elsé ranézésre oOsszebékithetetlennek ténhet, hogy ha az adottsag
helyett a gyakorlas, a tapasztalat tobbet szamit, akkor miért tinik
igaznak, az is, hogy hidba gyakorlunk sokat, ha nincsenek elényos
adottsagaink a valasztott tevékenységunkhoz, szintén nem lesziink
kivalok. A legtobben agy képzelik el a kivalosagot, hogy a munkakorik
minél tobb elemében kell jo teljesitményt nygjtaniuk. Talan nem ez az
egyetlen Ut és valoszintleg nem is ez a leghatékonyabb. Nem sziikséges
ugyanis a munkank minden részében jonak lenni, elegendd, ha néhany
dolgot megtanulunk nagyon joél csinalni. Ha Rafael Nadal edzdje
lehetnénk, nem hiszem, hogy valami univerzalis tenisz technikat
mutatnank neki, hogy aszerint jatsszon, hanem valami ilyesmit
mondanank: Hé¢, Rafa, tudom, hogy milyen nyerni, széval milyen
erdsségeid 1s vannak, melyek elényt jelentenek a tobbiekkel szemben?
Eppen azokat gyakoroltatnank vele, amiket mar jél tud, abbol kell még
tobbet, még szivosabban csinalnia. A focicsapatokban sem képzik a
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hatvédeket arra, hogy jo csatarok legyenek. Nem mindent vagy barmit
kell gyakorolnunk, hanem ki kell valasztanunk egy elemét a jelenlegi
teljesitménytinknek, amit fejleszteni szeretnénk és tudatosan azon kell
dolgozni. Pete Sampras teniszmeccsel igazan unalmasak voltak.
Tulajdonképpen arrél szoltak, hogy amikor nala volt a szerva,
belesuhintott egy bazi nagyot a lasztiba, amit aztan az ellenfél jol nem
tudott visszautni. A gyors szerval miatt a ,,Pistol Pete” becenevet kapta és
14 Grand Slam versenyt nyert. Minden 1d6k egyik legjobb teniszezjének
tartjak. Mondhatjuk, hogy kivalé adottsaga volt az, hogy olyan erével és
technikaval szervalt, hogy ezzel joforman meg tudta nyerni a meccseit.
Persze pusztan ez nem lett volna elegend6 az eredményekhez,
gyakorolnia 1s kellett, sokat; nagyon sokat. Az az izgalmas kérdés, hogy
pontosan mit kellett gyakorolnia? A védekezést? Aligha. Nem kényszertlt
tul gyakran erre. Csak a buta edz6 gyakoroltatta volna ezt vele. Eggyel
bolcsebb volt a szervakat a tokéletesig fényesiteni, mert abban tudott
adott 1d6 alatt a legtobbet fejlédni, hiszen eleve volt adottsaga hozza.
Mindannyiunknak vannak olyan dolgai, melyekhez kival6 adottsagokkal
rendelkezink, pl. j6 elemzdékészségink van, empatikusak vagyunk,
strukturaltan gondolkodunk. Mivel ezek onmagukban nem lesznek
elegendék a kivalo teljesitményhez, sziikség lesz sok tapasztalatra,
gyakorlasra 1s. A hatékonysag érdekében azt javaslom, hogy azt
gyakorold tobbet, amiben eleve j6 adottsagaid vannak.

A kivalosagot nem linearisan érjiik el, eleinte lehet, hogy gyorsabban
haladunk ¢és csak késébb lassul le a fejlédésink. Az egyik lehetséges ok a
Dunning-Kruger-féle kognitiv torzitasban kereshet6. Szembestilhettél
olyannal, amikor nagyon magabiztos kezd6k vagy bizonytalan torteték
(ahogy tetszik) osztottak valami okossagot neked. Azt persze nem tudjak
megmondani, hogy miért van az, hogy a lovak gombdcokat, a tehenek
lepényeket, az 6zek pedig bogyokat kakilnak. Akkor meg minek
okoskodnak, ha a szarhoz se értenek? A kevés tudassal és/vagy
gyakorlattal rendelkezé emberek nem ismerik fel, hogy tulajdonképpen
mennyit 1s tudnak a szakteriiletiikb6l és hajlamosak messze talbecstilni a
képességeik ¢és a tudasuk szintjét. Nem pusztan az kovetkezik ebbél, hogy
tobbet, esetleg nagyobbat hibaznak, hanem épp ennek a tudasnak a
latszata akadalyozza éket abban, hogy felismerjék, ha hibaztak és jobbak
legyenek. Ahogyan mondani szoktak, a tanulas legnagyobb ellensége a
tudas. Az ismeretanyag gyarapodasaval, egyre inkabb arra a felismerésre
jutnak az emberek, hogy kevesebbet tudnak a szakmajukrol, mint amit
gondoltak, ezaltal a magabiztossaguk 1s erésen visszaesik. Az a vicc jut
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eszembe, amikor megkérdezik a nagypapat, hogy latott-e mar antennat.
— Nembhogy lattam, ettem is — valaszolja. — De nagypapa, az antenna
fémbol van, nem eheté... — Akkor csak lattam — valaszolja.

Az egyre tobb tapasztalat hatasara Gjra elkezd emelkedni az 6nbizalom
mértéke, de sose lesz olyan magas, mint az ostoba kezdéké. Ha volt mar
alkalmad ,,6reg roka” szakértokkel, menedzserekkel vagy nagy
gyakorlattal bir6 orvosokkal beszélgetni, tapasztalhattad a diagnoézisaikkal
és kovetkeztetéseikkel kapcsolatos ovatossagot. Nem 1s mennék messzebb
sajat magamnal: minél tobb tapasztalatot szereztem, minél tobbet
olvastam, minél tobb allaspontot ismertem meg, annal szinesebbnek
latom a munka vilagat, annal kevésbé egyértelmii szamomra, hogy egy
helyzetben milyen megoldas vihet sikerre. Ennek ellenére jol élem meg a
helyzetet, mert a bizonytalansag legalabb gondolkodasra késztet. A
Dunning-Kriger hatas kicsit hasonlit Fulig Jimmy esetéhez, amikor
hajoorvost kellett keritenie:

o Reresték az orvost. Watson szerint indulds eldtt a hajon volt, & elhozta. Fiilig Jimmy is kereste. ...

Fiilig Jimmy veretékezve kutatta dt a hajot. Hidba. A fedélzeten szembejitt Schwachta Szdkratész, vagyis
Rnapp dr (ahogy tetszik). Az dramvonalas hohéy, szmokingidban, keménykalapban, kozombos utasként
desorgott. Idénként elohiizta hdtsé zsebébdl egycsovil messzeldtdjdt és belenézett.

- Ide hallgasson - mondta gyorsan Fiilig Jimmy. - Maga itt nagy szolgdlatot tehet, ha akar. Nem tudom,
hogy torténhetett, pedig én csindltam itten a szervezést, és most az orvos mincs sehol. Amig kikotdbe ériink,
vdllalia magdra, hogy elintézi a beteg utasok dolgdt.

- Rendben van. Megiolom dket - felelte vallat vonva. - De kizdrilag elektromos iton.

Es mdris levetette a jobb kézeldjél.

- Ne ugrasson, mert leszakitom a fiilit. Maga csindljon 6igy, mintha orvos volna. fojon!

My Theo kévé dermedt, amikor Fiilig Fimmy odahozta Schwachta Szdkratész, vagy Knapp wrat (ahogy
tetszik), és ez egycsivli messzeldtdjdval figyelmesen lehallgatta a tandr mellkasdt.

- Nos? - kérdezte Maxbell fojtott aggodalommal. - Siilyosnak taldlja?

- Az on kordban nem... Végre is meddig akar élmi?

- Tessék??... Uram, a foldrajzkutaték magas kort érnek meg.

- Tisztelet a kivételnek. Es ebbél az alkalombél minden tiszteletem az iné.

Fiilig Jimmy koriilnézett, hogy mit vagjon a hohérhoz.

- A konyvbiivdr dr azt a marhasdgot dllia - szolt fenyegetden a fregatifohadnagy -, hogy tifusza van.
Nyugtassa meg.

- Nem dll médomban megnyugtatni Sir Maxbellt - felelte hidegen. - Valdban tifusza van... bar.. - tette
hozzd habozva. - Nem biztos. Mutassa a nyelvét. Hm... Igen... Nem szokott elaludni a furdékddban?

- Soha.

- Akkor lepra - sz6lt vallat vonva, és sohajtott, mint aki belenyugszik a megvdltoztathatatlanba. - Uram,
onnek vége. Kiilonos szerencse lesz, ha megéri a reggelt. Bizzunk ebben.

Es tavozott a biifé felé, mivel sort kellett innia.”

Hogyan lesz valakibél kivalo vezetd, tréner vagy kivalo szakember? A
jelenleg elterjedt modszerekkel, azaz néhany napos tréningtél és
valamennyi gyakorlastol varod az eredményt, akkor egyszert a valaszom:
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nagyjabol sehogy. Nem csak a rovid ideji impulzus gyenge hatasaval van
gond, hanem az egész logika tobb hibas feltételezésen alapul. Vegytink 3
képzeletbeli flipchart papirt és nevezziik el éket: A) még nem tudom
csinalni, B) eréfeszitést igényel, hogy csinaljam, C) kivaléan tudom
csinalni. A ma népszerd elképzelés azt a sorrendiséget feltételezi, hogy a
képességeket az A-bol B-be és B-bdl C-be szekvencidlisan szerezzik meg.
Egyik-masik esetben talan igy 1s van.

Csakhogy vannak olyan készségek is, melyeket az A-bdl indulva, a
koztes lépcsot kihagyva is kivaléan, automatikusan tudunk csinalni. Egy
kiscsibe nemét igen nehéz meghatarozni, mert sajnos ezek a cuki kis
madarak fit1 és lany példanyai pont tok egyformak. Amiatt lehet érdekes
a megkilonboztetés egy farm szamara, mert mar kicsi koruk ota
masképp taplaljak oket, hogy a tytk elébb tudjon tojni. 1990-ben
Japanban néhany ,csibenem-szakérté”, nagy biztonsaggal képes volt
megkulonboztetni a fit és a lany egyedeket. Nagyszer(i, mar csak meg
kellett volna tanitani masoknak is. Csakhogy volt egy kis bokkend... A
,,csibenem-szakértoknek” fogalmuk sem volt, hogy hogyan allapitottak
meg a nemet, egyszerten csak tudtak. Pedig nyilvanvaloan kellett lennie
egy vagy tobb kritériumnak, ami alapjan dontottek. Mivel ezek az
attribatumok nem voltak egyértelmten definialva (1993-1g) az Gjoncok
nem értették azokat az aprdsagokat, melyekre figyelniik kellett volna,
hiaba tanitottak 6ket a szakért6k. Hogy lehet az, hogy a szakérték sem
tudtak hogyan csinaljak? Ugy, hogy egyszeriien csak talélgattak! Képzeld
el, hogy egy farm toborzasi munkatarsa épp most vett fel
csibeszétvalogatdé manual-asszisztens poziba. Ott allsz egy lada sarga
gomboc elétt a formalis tréning utan, kiveszel egyet és ahogyan
nézegeted, megallapitod, hogy a kis puttoék pont kajak egyforman néznek
ki. Majd tippelsz: akkor ez most pasi lesz. Ez meg csajszi és beleteszed a
csajos dobozba. Csinalgatod ezt a véletlenszert szelekciot egy darabig és
minden egyes dontésed utan a ,,csibevalogaté mentorod” visszajelzést ad,
hogy jol dontottél-e. Nem sok semmi fogalmad van arrél, hogy a szaki
honnan tudja, csak csinalod tovabb. Egyszer csak torténik valami...
Elkezdesz a véletlennél jobb eredményeket produkalni és idével egyre
jobb leszel. Még mindig csak tippelsz, de valami misztikus erd a jo kosar
fel¢ iranyitja a kezed. A szakért6hoz hasonléan te is egy kifinomult
dontési folyamatot kovetsz, csak épp fogalmad sincs rola, hogy mi az.

A csibék nem az egyetlen példa arra, hogy jobba valhatunk anélkil 1s,
hogy tudnank, hogyan is csinaljuk. A II. Vilaghabortban néhany angol
civil meg tudta kiilonboztetni a bombazé német repiiléket a hazatéré
angol gépektdl. De sajnos nem tudtak megtanitani masoknak, mert nem
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sok otletiik volt, hogy hogyan is csinaltak valgjaban. Végul csavartak
egyet a dolgon ¢és gy tanitottak meg masokat erre, hogy a kezd¢é tippelt
egyet, a szaki pedig igennel vagy nemmel felelt. Egy 1d6 utan a kezd¢ is
olyan tudatlan szakérté lett, mint a mentora.

Miel6tt még azt gondolnad, hogy ez magia, segitek: neurologia.
Képtelenil hangozhat, de az agyunk meg tudja tanulni azt is, amit mi
nem. Nagy szamossagh példa és visszajelzés utan az agyunk felismer
mintazatokat és struktarakat anélkil, hogy benntinket errol tajékoztatna.
Ugyanakkor pusztan az, hogy példakat latunk magunk koril még nem
tesz jobba bennunket, ugyanis specialis mintakra van szukség. 1994-ben
Phillip Kellmann és Mary Kaiser kutatok mintasorozatot terveztek,
melynek segitségével laikusokat tanitottak pilotafilke muszereinek
leolvasasara: a résztvevék kulonbozé kijelzéket figyeltek meg és tobb
lehet6ség kozil kellett valasztaniuk (pl.: egyenesen halad, emelkedik,
elromlott a gép). Két 6ra gyakorlas és kicsit tobb, mint 400 tippelés és
visszajelzés utan a kezddék gyorsabban ¢és pontosabban tudtak megitélni a
gép helyzetét, mint a tapasztalt pilotak. Harom ora gyakorlas utan pedig
talteljesitették a pilotakat a navigacios teszten. Ebbdl még nem kovetkezik
az, hogy tudnanak repulét vezetni, de ha elkezdenének tanulni, massziv
elénnyel indulnanak. Amikor nagy mintaszamban talalkozunk valamivel,
az agyunk automatikusan elkezdi felismerni, hogy mi az, ami nem
valtozik, azaz felismer ismétl6déseket, mintazatokat, struktirakat. Ahhoz,
hogy ez mikodjon nagy mintaszamra és j0 minéségt adatra, j6 példara
van szitkség, ugyanis a rossz mintat is felismeri és rogziti az agyunk,
hiszen abban 1s megfigyelheté mintazat. A racionalis iton megszerzett
tudas esetében nem csak az informaciot ismerjiik, hanem azt is tudjuk,
hogy honnan tudjuk.

A masik probléma a szekvencidlis fejlédéssel az, hogy a szakmajukban
profi embereknél az A flipchart sosem tres, mindig Gjabb és Gjabb
készségeket 1gyekeznek megszerezni vagy épp egy mar birtokolt készséget
akarnak még tovabb fejleszteni. A harmadik probléma, hogy a guruk,
nem csak B-bél C-be fejlesztik a képességeiket, hanem olykor C-bél
visszalépnek B-be. Jogos lehet a kérdés, hogy miért akarna valaki
visszafejleszteni egy olyan készséget, amit mar jol csinal? Egyrészt, a
mindennapok soran gyakran hasznalt, automatikussa valt készségek nem
minden esetben tudatosan alakulnak ki. Lehet, hogy valamit annak
ellenére kivaléan tudsz csinalni, hogy til sokat gyakoroltad volna. PL
gyakran lathatsz sieléket elég jol cstszni a palyan, mondhatni
kozéphaladd szinten. Sok esetben ezt nem tudatosan érik el, hanem a
gyakorlas altal egyre jobbak lesznek, egyre jobban csinaljak. Szinte
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automatikusan, olyan mélyen berogzilve, hogy észre se veszik.
Ugyanakkor, ha profin szeretnének sielni, vissza kell 1épnitk egyet, ki kell
iktatniuk egy automatizmust és pontositani egy (egyszerre csak egyetlen
egy) apro technikat, amit majd tudatosan hasznalnak. Egy masik ok lehet
a visszafejlesztésre, hogy még a szinten tartashoz sem elég az, ha
hasznalod a tudasodat. Amit nagyon j6 szinten csinalsz, rutinszertvé
valik, el6fordulhat, hogy mar nem is gondolkodsz, hanem automatikusan
htizod el6 az eszkoztaradbol. Lehet, te 1s kaptad mar azon magad, hogy
utolag gondolkodtal el egy szituacion, hogy miért 1s ugy reagaltal ra.
Ilyenkor én pl. azt szoktam mondani, hogy ,,momentan j6 o6tletnek tint”.
Nagy valoszintséggel valamilyen automatikussa valt  készséget
hasznalhattal, de nem tudatosan, hanem inkédbb megszokasbol. Ugy
tinik tehat, hogy nemcsak az kopik el, amit tudsz, de nem hasznalsz,
hanem az 1s, amit minden nap hasznalsz ugyan, de nem tudatosan.
Egyszerten azért, mert nem 1s tudod, hogy hasznalod; nem tudsz
osszefuggést felfedezni a szituacio és a hasznalt készség kozott.

,Ha tébbet és keményebben
gyakorolsz, potencidlisan rosszabb
leszel, mintha kevesebbet gyakoroltdl
volna.”

Tegyuk fel, hogy valamilyen szinten megtanultal gitarozni, majd a
fejlodésed érdekében sok 1dét oltél a gyakorlasba. A sok gyakorlas
hatasara mar elfogadhatoan gitarozol, de egy ponton tal hiaba gyakorolsz
ugyanugy, még tobbet, egyszerien nem leszel jobb. Masképp fogalmazva,
a sok gyakorlas ellenére pont olyan kozépszerti maradsz, mint voltal.
Miért leszel potencialisan rosszabb? Ha tobb olyan dolog is van, amit
kozépszertien vagy elfogadhatdéan végzel és az 1déd jelentds részét ezek
polirozasaval toltod, akkor tobb dolog esetében tapasztalhatod a fenti
jelenséget, azaz t6bb dologban torpansz meg. Igy aztan kevesebb dolog
lesz, ami a (C dobozba keriilhet, amiben igazan kivalé lehetnél.
Mondhatni, hogy befektetett egységnyl 1d6 megtérilése elég rossz. Par
éve visszautasitottunk egy nagyobb volumend megkeresést tréningek
tartasara. Elsére Ugy tint, j6 gyakorlas lehet a fiatalabb kollégaink
szamara, masodjara aztan mar nem tint olyan jo lehet6ségnek. Minek
gyakoroljanak a fiatalok egy rosszul kitalalt projekten, amikor ezt egy jon
1s megtehetnék?
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Hogyan mikodik a tudatos gyakorlas?

Talalkozhattal mar olyannal, hogy két ember ugyanannyit gyakorolt,
de végul nem ugyanoda jutott. Egyrészrél jelenthet az 1s differenciat,
hogy az egyikiknek jobb adottsagai voltak, masrészt az 1s lehet, hogy a
sikeresebb ember hatékonyabban gyakorolt. Nem keményebben, nem
hosszabban, hanem hatékonyabban. A legtobb kozépszerti tudast ember
legnagyobb problémaja az, hogy tal sok mindent tart a B flipcharton.
Amikor kivaloan teljesité embereket latsz, azt gondolhatod, hogy annyira
begyakoroltdk a feladatukat, hogy mar automatikusan csinaljak. Pedig
épp az ellenkezdje torténik. Ha pl. valaki bekiabal a néz6térrél, amikor a
teniszez6 szervalni készil, a profik nem folytatjadk a mozdulatot, hanem
megallnak, tjra nekikésziilnek és gy szervalnak. Eppen kikapcsoljdk az
automatizmust. Ahhoz, hogy a megérzéseink kevésbé csaljanak meg
benntinket, sok informaciéval és tapasztalattal kell rendelkezntink.

A tudatos gyakorlast tgy érdemes elkezdeni, hogy célokat tGzol ki
magadnak. Nem nagy életcélokat, hanem kisebbeket, melyeket rovidebb
tavon el lehet érni, olyanokat, melyek az elvart eredményt fogalmazzak
meg. Pl. a tender megnyerése helyett tizd ki azt, hogy minél jobban
megértsd az ugyfél ki nem mondott igényét. Nem az érdekes els6sorban,
hogy mit szeretnél elérni, hanem az, hogy hogyan. Mikozben gyakorolsz,
figyelj arra, amit csinalsz pl. mennyi1 1d6t toltesz el az ajanlat megirasaval,
mennyl pithenére van sziikséged kozben, mi vegyen korul, mit zarj ki,
milyen 1épések mentén haladsz. Figyeld meg azt, ahogyan a szituaciorél
gondolkodsz, keress logikai torzitasokat a gondolkodasodban. Elsére egy
kicsit ezoterikusnak hangozhat, de sok kutat6 foglalkozik a metakognitiv
tudatossaggal, amikor is a sajat gondolatainkon gondolkodunk. Minden
fejpen dol el, mondhatndm. (En pl. nassolds kozben a brokkolira
gondolok...) Azért fontos a metakognicid, mert a szituaciok egy picit
mindig eltéréek az életben, mint ahogyan azt elképzeljuk, igy a
segitségével konnyebben alkalmazkodhatsz a kisebb kulonbségekhez,
melyek konnyen a javadra fordithatjak az adott helyzetet. Példaul, amikor
az ugyfél hirtelen egy kéréssel all el6 vagy varatlanul szembesit azzal,
hogy gondjai vannak a termékkel vagy a szolgaltatassal, nem védekezel
automatikusan, hanem megallsz gondolkodni: értem-e egészen pontosan,
hogy mi all az elégedetlenség hatterében? Csalodott vagy duhos vagyok?
Befolyasolja ez a valaszomat? Mas stratégiat kellene valasztanom?

Egyszer egy ugyfelemmel elhivtuk az egyik beszallité tigyvezetdjét egy
megbeszélésre, mert annyit késtek a szoftver leszallitasaval, hogy az ugytél
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szerette volna érvényesiteni a szerzédésben 1évé kotbért. Rossz érzés volt
részt venni ezen a megbeszélésen, mert az tigyfél is és én is kedveltem a
beszallitot, régota dolgoztak egyiitt teljes megelégedésben. A megbeszélés
kozben latszott, hogy az ugyvezet6 nagyon a szivére vette a dolgot,
tényleg nagyon akartak, de ez a projekt most igy sikerilt. Kb. a
megbeszélés felénél azt mondta, hogy nem szamitott erre a szituaciora és
kért 10 perc sziinetet. Nem tudom, milyen fliggvényt futtathatott a
fejében a sztnet alatt, de utana hatékonyan és gyorsan megegyeztink
mindenben beleértve a kovetkezé hataridéket, teenddket. Lathatéan
képes wvolt atbillenteni a kapcsolot a fejében a csalodottsaghol
konstruktivitas allasba, ami egyértelmien a helyzet megoldasa felé terelt
mindannyiunkat.

A nagy ismétlésszam fontos jellemzdje a tudatos gyakorlasnak. Ha
nincs igazan célod a gyakorlassal, csak ugy csinalod, akkor nem leszel
lényegesen jobb, hiszen nincs kapcsolat a cél és a gyakorlas kozott.
Szikség van folyamatos visszajelzésre is arrol, hogy elérébb léptél-e a
feladatban vagy sem. Vannak olyan elemek, melyekre egész egyszertien
kaphatsz visszajelzést, példaul az elkészitett hamburgerek szama vagy az
eladott ruhadarabok mennyisége ilyen. Egy picit komplikaltabb lehet,
amikor ez eredményeket értelmezni kell: Ggy érezheted, jo
teljesitményértékeld beszélgetéseket folytattdl a kollégakkal, de nem
tudhatod, hogy valdjaban mennyit fognak javulni. A te véleményed
sajnos nem igazan szamit jelen esetben, raadasul tovabb neheziti a
helyzeted, hogy a visszajelzés nem azonnal jon, hanem 1d6 kell, amig az
eredményeket megfigyelheted.

Erthetden nem olyan motivalo azokat gyakorolni, amiket mar egész jo
csindlsz. A tudatos gyakorlashoz olyan elemét kell kivalasztani a
feladatnak, amit még nem csinalsz elég jol. Ez nem azt jelenti, hogy
abban kell fejlédni, ami a gyengeséged! Epphogy azt kell szétszedni
elemeire, amiben mar jol teljesitesz, de még nem elég jol. Sok
konferenciara hivnak meg eléadonak és elég jo eléadasokat tartok. Mivel
jol ment ez a tevékenység, gy dontottem, hogy elmegyek Benkd Willy
Speak Akadémigjara tanulni, hogy hogyan legyek még jobb eléado.
Elemeire bontottuk a beszédeimet és egyesével végignéztik, hogy mely
részeken lehet javitani. A komplex feladatnak egyszerre csak egy aprobb
részét, (kezdés, gesztikulacio, sztori, sth.) elemeztik ki és gyakoroltuk be.
A visszajelzést 1s lehet ezen elvek mentén gyakorolni: ha tudod, mit
szeretnél mondani a kollégadnak, esetleg lebonthatod az tizeneted kisebb
egységekre ¢és atgondolhatod, hogy melyikkel mit szeretnél tizenni, mi a
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szand¢kod, szikség esetén videdra vehetitek és egy coach segitségével
elemezhetitek.

Ha mondjuk a tertileted koltségvetését kell elfogadtatnod, tudod elére,
hogy mit szeretnél elérni és a megbeszélés végén mar azt is latod, hogy
hogyan sikerilt. Elképzelhetd, hogy nem ment tokéletesen, nem pont az
lett a végeredmény, amit az elején elterveztél, lehet egyes részek
kifejezetten kellemetlenek voltak. Az emberek tobbnyire Ggy reagalnak
ilyen helyzetekben, hogy igyekszenek elkertlni a jovében a hasonlo
szituaciokat. A kivaloan teljesiték ezzel szemben inkabb azt keresik, hogy
hogyan tudnak javitani a megbeszélés menetén kovetkezére, hiszen
konnyt belatni azt, hogy az elkeril6 taktikaval zéro esély kinalkozik arra,
hogy jobbak legytnk. Mé¢élyiteni kell a tudasunkat ahhoz, hogy a
teruletiink szakérto61 legytink. Nem csak olyan konyveket érdemes olvasni,
melyek alatimasztjak a hiedelmeinket, hanem olyanokat is melyek
megkérddjelezik a modszereinket.

Vannak olyan tevékenységek, melyeket a munkahelyen nem tudunk
eleget gyakorolni, mert pl. a csapattarsak is kellenek hozza. A szimulaciok
ebben segithetnek; szamtalan példat publikaltak kutatok, amikor
szamitogépes szimulaciok segitségével tanitottak, pilotakat, buszsoféroket,
orvosokat, marketingeseket. A munkank néhany aspektusanak
gyakorlasara, fejlesztésére kivalo alternativak lehetnek. Persze érdemes
figyelemmel lenniink arra, hogy nem minden tipusu készség fejleszthetd
jOl szimulacioval, az empatia, a kommunikaci6 vagy a tarsas készségek
kivételt képezhetnek.

A gyakorlas végén érdemes reflektalni arra, hogy hogyan sikertlt.
Jobban teljesitettél-e, mint az eddig legjobbad? Esetleg jobb voltal-e egy
kolléganal vagy versenytarsnal? Jobban teljesitettél-e valamilyen szintnél?
Erdemes valami nagyobbal, jobbal 6sszehasonlitani a teljesitményed, de
ne legyen tul nagy, mert az esetleg elriaszthat a tovabblépést6l. Nem lesz
beléled barki, de sokkal tobb lehetsz annal, aki vagy és barmennyire
lehetsz kival6. Ha valamiben egy kicsit jobb lettél, mint el6tte voltal, nem
szikkségszerien jelenti azt, hogy kiegyenesitetted a hullamhegyeket és
volgyeket a személyiségedben. Lehet, hogy a hegyek kicsit magasabbak
lettek, a volgyek pedig picit sekélyebbek, de a hegyek hegyek, a volgyek
pedig tovabbra is volgyek maradnak. Sajnos ebbdl az kovetkezik, hogy
szinte az ¢életed végéig tanulhatsz és azt is el kell fogadni, hogy a tanulas
¢s a fejlédés nem minden esetben kritikus 6sszetevéje a sikernek. Ha a
szivedre teszed a kezed, pont ezt latod minden nap az életben...
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Ha a kivalosaghoz konnyi at vezetne, mindenki az lenne és nem lenne
killonbség jok és jobbak kozott. Kicsit olyan, mint egy gorillaval birkozni.
Nem akkor szallsz ki, amikor elfaradtal, hanem amikor a gorilla elfaradt.
A munkakorod megtervezésekor nem volt szempont, hogy barmiben 1s
jobb tudj lenni. Nem is igazan van megtervezve, egyszerien kapsz
c¢lokat a munkaltatotol és azt varjak, hogy elérd 6ket. Rendben van ez,
hiszen nem amiatt alapitanak vallalatokat, hogy az emberek
gyakoroljanak és jobbak lehessenek. Azért vettek fel a céghez, hogy
eredményeket produkalj. Igy hat a munkad sajnos nem felel meg annak a
kritériumnak, hogy sokat ismételhess egy adott tevékenységet, mert
mondjuk nem minden nap egyeztetsz beszallitokkal, nem minden nap
tartasz coaching uléseket. Nem gyakorolsz kétszazszor egy héten. Mivel
olyan dolgot kellene gyakorolnod, amiben nem vagy elég jo, igy
valoszintileg hibazni fogsz benne. A munkaban viszont sokba keriilhet a
hibazas, ezért az 6sztonzok a biztos és megbizhaté iranyba terelnek és
kevésbé tamogatjak a fejlédésed. Szerencsére egyre tobb cég igyekszik a
legjobban teljesité kollégaknak sok lehetéséget biztositani a tanulasra, a
képzéseken  talmenden, 1O projektben  vehetnek részt, mas
munkakorokben probalhatnak szerencsét, esetleg mas orszagokban
dolgozhatnak. Ezek a szerencsések nyilvan az uzletet mélyebben és
szélesebb spektrumon fogjak érteni. A fiatal munkavallalok azt varjak a
munkahelyiikt6l, hogy segitsék ket abban, hogy jobbak legyenek, igy
azokat a munkaadokat részesitik elényben, akik erre az igényiikre jobb
valaszt tudnak adni. Tobb kutatas konkltzidja is az, hogy kiemelten
fontos szamukra, hogy mennyit fejlédhetnek. A rotacioval, 4 projektekkel
vagy el6léptetéssel torténd fejlesztés elméleti szinten nyilvanvaloé sok
vallalat szamara, azonban a gyakorlatban nagyon nehéz kivitelezni,
ugyanis azon informaciok alapjan torténik a poziciovaltas, hogy milyen
az egyén addigi teljesitménye. Nehéz olyan kollégat kivenni a
munkakorébdl, aki jol teljesit és olyanba tenni, amir6l még relative
keveset tud. Hiaba forgatod az embereket, mint a bivoskockat, nem elég
pusztan attenni Oket egy masik pozicioba. A jobb munkahelyek
felismerték ezt, és coaching- vagy mentorprogramokkal segitik 6ket
érvényesiilni az ) munkakorben.

A kudarcainkbdl tanulunk

A kudarc szukséges a fejlédéshez. Szamtalan ember vallja azt, hogy a
kudarcainkbdl sokat tanulhatunk. S6t szép szamban vannak olyanok is,

84



akik arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kudarcélmények egyenesen
szukségesek ahhoz, hogy sikeresek legytink a késébbiekben. Nem vitatom
el, nem lehet mindig nyerni, nem lesz minden cselekedetiink sikeres.
Egyet tudok érteni az allitassal, hogy a kudarcok a sikereink részei, de
er6sen kérdéses szamomra az, hogy val6jaban mennyit 1s adnak hozza a
kudarcaink a sikereinkhez.

Amikor errdl a témarol beszélgetuink mindig hevesen bdlogatnak az
emberek, nekik bizony vannak olyan élményeik, amikor sokat tanultak
egy kudarcukbol. Nem vonom kétségbe, akar lehetett igy 1s, de a
biztonsag kedvéért nézzik csak meg ezt a tanulast kozelebbrél! Arra
szoktam kérni a workshop résztvevéket, hogy idézzenek vissza egy ilyen
¢lményt és mondjak el, hogy pontosan mit tanultak beldle. Mindig van
vallalkozo, aki el6dll egy sztorival, hogy ,azt tanultam a kudarcombdl,
hogy nem...” A mondatot szinte be sem kell fejezni ahhoz, hogy régton ki
lehessen sztrni, mi a probléma a kudarcainkbdl valé tanulassal. Figyeld
meg, ha valaki a kudarcélményrol mesél mindig az lesz a tanulsag, hogy
hogyan ne! Ha belegondolsz, tok logikus 1s, hiszen igazabol az torténik,
hogy tesz valamit és nem az altala vart eredmény kapja. Csinalunk
valamit és megtanuljuk, hogy hogyan nem miikodik szamunkra az adott
modszer vagy technika, hogyan nem megy, hogy nem lett j6. Csakhogy
arra nem ad valaszt egyetlen kudarc sem, hogy hogyan igen, hogyan
tudnank tigyesen elvégezni, megcsinalni a feladatot. Erre pont a sikereink
adnanak valaszt, hiszen az torténik, hogy csinalunk valamit és jo lesz,
megdicsérnek  benniinket, elégedettek leszink az eredménnyel.
Leginkabb a sikereinkbdl tudjuk megtanulni azt, hogy szamunkra mi
lehet a legjobb tutja egy feladat elvégzésének, szamunkra milyen
megkozelités lehet kedvezo.

Akadnak kétkeddk, akik tudnak olyan példat mondani, hogy egy
kudarcélményiik utan, abbol tanulva sikeresek tudtak lenni egy
tevékenységben. Valoszintdleg helyes a megfigyelésik, de sajnos téves a
kovetkeztetésuk. Igaz lehet az, hogy egy kudarcot sikerélmény kovet,
csakhogy az nem a kudarcbdl val6 tanulas eredménye, hanem a véletlené.
Siman eléfordulhat az is, hogy harmadszorra vagy épp sokadszorra
talaljuk el, hogy hogyan is kellene valamit jol csinalni. Sokkal inkabb
koszonhet6 a sikerélmény ilyen helyzetekben a szerencsének: egyszertien
csak makunk volt és masodjara beletrafaltunk. Mondhatnank ugy is, hogy
a kudarcaink utian egy véletlenszam-generator megmondja, hogy
hanyadik probalkozasunk lesz sikeres. A szerencsét nem lehet tudatossa
tenni, azt viszont igen, hogy a sikereinken egy picit tobbet elmélkedjink
¢s megprobaljuk tudatossa tenni, ami ott tortént.
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A kudarc o6nmagaban semmit nem tanit szamunkra a sikerrdl,
ugyanugy, ahogyan a gyengeségeink sem tanitanak nekiink semmit az
er6sségeinkrél. A kudarcainkbél azt jol meg tudjuk tanulni, hogy
merrefelé nem nagyon érdemes keresniink a sikert. Ez pedig segit abban,
hogy nagyobb valoszintiséggel keressiik olyan helyen, amerre esélytunk
van megtalalni. Azokban a pillanatokban kezdink el jobbak lenni,
amikor olyan valamit taldltunk, ami muakodik szamunkra és nem
azokban, amikor épp olyat csinaltunk, ami nem jott be. A kivalo
teljesitményhez nem a gyengeségek hianya sziikséges, hanem az
er6sségek jelenléte. A pozitiv tanulsagoknak nem kell orbitalis
Godzillaknak lenniiik, lehetnek egyszert aprosagok is.

Dawvid arra panaszkodott, hogy egy kollégaja mar tobb hataridét is
elmulasztott és a kapott prezi mindsége erdsen konvergal a bitang
pusztulatosan fostoshoz.

— Tudsz segiteni, hogy a hataridé lejarta el6tt mikor kérdeztél ra, hogy
hol tart? — kérdeztem.
— Hat, igazabol egy nappal el6tte — valaszolta elgondolkodva.

Valoszintileg nem lesz elég jo, ha egy kozelgd hataridé el6tt nem sokkal
szembesulunk azzal, hogy nem lesz meg a feladat. Egyrészt nem tudjuk
figyelmeztetni azokat, akik varjak pl. a prezit, masrészt relative kicsi
es¢lye van annak, hogy par nap alatt Magician Got 1alent lesz és el6htzza
az ordasfarkast a szalmakalapbol.

— Oké, akkor adok neki még két hetet, és kozben leszervezek két statusz
megbeszélés — javasolta.
— Probald meg igy — mondtam.

A kovetkez6 talalkozonkon elmesélte, hogy bejott neki a modszer, s6t
mas kollégaival i1s megbeszélte, hogy tartsanak strtibben egyeztetéseket
arr6l, hogy minden a tervek szerint halad-e. Davidhoz hasonléan egy
kisebb sikerélményt konnyen lehet tudatos cselekvéssé tenni, a szerencsét
sokkal nehezebb.

Nem lehet, hogy amiatt tartjuk igaznak azt, hogy a kudarcokbol
tanulunk, mert egyszertien csak sokat hibazunk és sok 1d6t toltink a
hiban val6 toprengéssel? Elmeséljuk otthon, a baratoknak, a csaladnak,
tobbszor atélve ugyanazt az ¢élményt. Mi van akkor, ha igy csak
felerdsitjiik a bevésédést? Nem lehet, hogy egyszertien csak konnyebb
arra a sztorira emlékezni, amit tobbszor elmondtunk? Ezzel szemben a
sikereinkrdl alig emlékeziink meg. Probalj ki egy gondolatkisérletet: idézz
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vissza egy sikerélményt a kozelmultadbol, pl. amikor legutobb megdicsért
a fénokod... Mennyi 1dét toltottél a sikerélmény elemzésével, jra
megélésével? Mennyire gondoltad végig, hogy a szoban forgé feladatban
mik voltak a kulcspillanataid, amik sokat tettek hozza a j6 kimenethez?
Fogadok, hogy alig egy perc alatt intézted el azzal, hogy ,.koszi, {6ni, a
visszajelzést”, és mentél is tovabb. Most 1dézz fel egy kudarcélményt és
gondold végig, hogy mennyi 1dé ment el tiprodassal. Biztosra veszem,
hogy dramaian t6bb, mint amennyit a dicséretre forditottal. Epp az a
probléma, hogy a kudarc oldalon lényegesen tobbet tgykodink. Nem
kell lekakkantani a kudarcainkat; ha mar padlon vagyunk, legalabb
szedjink fel onnan valamit persze, de arr6l szilardan meg vagyok
gy6zédve, hogy szignifikansan novelni kell az 1d6t, amit a
sikerélményekbdl valé tanulasra forditunk.

A kudarcok, a hibazasok 1s a tapasztalatszerzés részei, de a kudarcok
nem 1igazan szukségesek a sikerhez, bar kétségtelenil nehezen
elkerulhet6k. Klasszikust 1dézve: ,az élet nem habostorta...” A
kudarcainkbol nem tanulunk tal sokat, inkdbb a sikereink visznek
kozelebb benniinket azokhoz a dolgokhoz, amikben igazan jok vagyunk.
Amikor az emberek tapasztalatszerzésrél beszélnek, gyakran az figyelhetd
meg, hogy valami kudarcélmény van a hattérben. Mondhatjuk tgy 1s,
hogy akkor a tapasztalat az, amit akkor kapsz, amikor nem kapod meg
amit akarsz. Lehet, hogy egy picit szokatlan ez a néz6pont, de szerintem
sokkal hasznosabb. Azt hiszem, a legbolcsebb az, ha fenntartjuk a
sikereinkbdl és a kudarcainkbdl tanulas okoszisztémajat, az egyensulyt a
sikerek felé eltolva.

Adottsag + Gyakorlas = Teljesitmény

Malcolm Gladwell a 2007-es junior vilaghajnoksagot nyeré cseh
jégkorong valogatott példajan mutatja be az adottsag és a gyakorlas
neki, hogy a keretben mindossze két olyan gyerek volt, akik az adott év
utolsd negyedévben szilettek. Miért lehet ennek jelentésége? Azért, mert
a fizikai fejlédés tekintetében jelentés lemaradasban vannak az év vége
felé szuletett gyerekek ugyanazon év elején sziletett gyerekekhez képest.
Vajon amiatt volt mindossze két ilyen lurko a keretben, mert az év végén
szuletett gyerekeknek jobb adottsagai voltak? Vagy mennyire valdszint
az, hogy odafont célzottan osztjak el az adottsagokat és az év elején
szuletett sracoknak tobbet adnak? Konnyen belathato, hogy a sziiletési
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datum nem mutat semmilyen korrelaciot az adottsagokkal. Ha hasonléan
tehetséges az Osszes valogatott gyerek, akkor miért figyelheté meg mégis
ilyen inbalansz a keret szuletési datumaiban? Mi van akkor, ha egész
egyszerien arrél van szo, hogy mivel az év végén szuletett gyerekek
alacsonyabbak voltak a tobbieknél, esetleg fejletlenebb i1zomzattal vagy
mentalitassal rendelkeztek, ezért kevesebb lehetéséget kaptak a
gyakorlasra, kevésbé voltak még ugyesek? Lehet, hogy nem az adottsag
lesz az, ami alapvet6en dont6, hanem a lehetéség a tapasztalatszerzésre,
a gyakorlasra? Felmerulhet, hogy ez csak sport, a szellemi fejlédés nem
ilyen természetszertséget kovet.

Az a helyzet, hogy az élet mas tertletein 1s elkovetjiik ezt a torzitast,
aminek sokkal komolyabb kovetkezményei lehetnek. Egyik kollégam arrol
panaszkodott, hogy kénytelen kivenni az ovibél a kislanyat, mert nagyon
sokan vannak a csoportban ¢és kevés figyelem jut a gyerekre, igy
kevesebbet fejlédik. Ha mostandban ovi  kornyékén jarsz —azt
tapasztalhatod, hogy varolistak vannak a felvételre. Nincs elég kapacitas,
ezért maganovodakat alapitottak, hogy a megnovekedett igényt
kiszolgaljak. De mit6l telnek be o6vodai féréhelyek, amikor a
gyereksziiletés évek oOta mélyponton van? Ha egy picit kozelebbrdl
megnézzik mi torténik, lathatjuk, hogy sajnos a szul6k kognitiv torzitasa
az oka. Ha a gyerek az év végéhez kozel sziletik, a sziil6k tobbsége ugy
van vele, hogy inkdbb maradjanak az 6vodaban még egy évet, hogy
utolérjek fejlédésben azokat, akik pl. az év elsé felében szulettek. Ez talan
még indokolt 1s, de a szill6k vérszemet kaptak és a tavasszal sziletett
gyerekeket 1s tovabb tartjak az 6vodaban 1 évvel. Az évodai féréhelyeket
azonban a gyermeksziletések demografiaja alapjan alakitottak ki, azaz
nem az évvesztesként oviban marado gyermekek okozta megnovekedett
létszamra optimalizaltak. Egy ideig kevésbé volt feltiin6 a probléma, mert
sok gyerek 1dében kezdte meg az iskolat. Csakhogy megnétt azoknak az
eseteknek a szama, amikor mar nem csak az évvesztes gyerekek maradtak
tovabb az oviban, hanem mindenféle papirt lehetett szerezni némi
gubaért cserébe, ami igazolja, hogy a gyereknek még egy évet maradnia
kell az oviban. Igy aztan tényleg tarthatatlan 4llapotok alakultak ki az
6vodakban. A probléma a szil6k gondolkodasaban van: azt gondoljak,
hogy barmilyen hatranyt is szedett 0ssze a gyerek, ha tovabb marad ovis,
akkor az eltinik. Sajnos nem. Ha csak a fizikai felépitését nézzik a
gyereknek ez a hatranya az iskolaban is megmarad, egy évvel késébb is.
S6t, még szembetlinébb lesz. A kulonbozé képességt gyerekeket ugy
kezelik az iskolak, hogy létrehoznak haladé csoportokat pl. matekbol,
nyelvekbol, melyekbe az elérébb tartdo gyerekek kertilnek. A statisztikak
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szerint az 1d6sebb gyerekek keriilnek ezekbe csoportokba, ahol tobbet és
masképp foglalkoznak velik. Mi lesz ennek az eredménye? Mivel a
halado6 csoportban sokkal tobbet és masképp gyakorolhattak, a kovetkez6
évben még jobban teljesitenck majd. Es ez igy megy évrdl évre. A
problémaét az okozza, hogy 6sszekeverjiik a képességet az érettséggel. Ugy
tanik, hogy a képességbeli kiilonbségek nem tinnek el azaltal, hogy az
oviban hagyjuk még egy évet a gyerkécot. Az érettségben jelentkez6
killonbségek, noha valoban jelentkeznek, kevésbé szamitanak.

Vajon 1gaz lesz-e az, ha kival6 adottsagaid vannak és sokat, kitartoan
gyakorolsz, akkor jo teljesitményt nyGjtasz? Ugy tinik, a tudatos
gyakorlas sem lehet magyarazata a kivalosagnak. Ha a munkank
végzéschez szitkséges tudast és a gyakorlatot mar megszereztik és
minden hétkoznap dolgozunk, akkor elvileg soha nem eshetne vissza a
teljesitménytiink. Senki nem teljesithetne gyengébben azokban a
dolgokban, amiket mar tud.

Gladwell kutatasai szerint kb. 10.000 orat kell csinalnunk valamit
ahhoz, hogy kivalok legyiink benne. Nézziik mit jelent ez: kb. 417 teljes,
24 o6rabol all6 nap. Ha 8 6ras munkanapokkal szamolok, akkor 1.250
munkanap, ami kb. 5 év. Nyilvan irrealis, hogy ot éven keresztul minden
egyes munkanapon azt gyakoroljuk, amiben kivalok szeretnénk lenni,
hiszen sokminden massal is kell foglalkoznunk a munkankban, pl
megbeszéléseken uliink vagy e-maileket valaszolunk meg. Emellett még
nyaralunk is és meg is betegedhetiink. Ha ezt 1s figyelembe veszem és
kalkulalok még némi hatékonysag romlast is a gyengébb napjainkra, Ggy
9-10 évny1 befektetés lesz szukséges. Ennyt minimum kell tehat ahhoz,
hogy valamiben kivalok legytnk. Legalabbis Gladwell szerint. Ne
higgyiik el neki, amit mond, osszuk el kettével. Még igy 1s elképesztd
mennyiséget kellene csinalnunk valamit, hogy kivalok legyink benne.

Ugyanakkor mindannyian talalkoztunk olyan emberekkel, akik messze
nem fektettek 9-10 évet a fejlodésukbe, mégis kivalo teljesitményre
képesek. Akkor most mi folyik itt? A Google torténetén keresztiil
megérthetjiik, hogy mi sziikséges még ahhoz, hogy kivalo teljesitményt
nyyjtsunk. A Standford Egyetem két kreativ didkja kitalalja az Interneten
valo informacidkeresés hatékony modjat, majd befektetét keresnek az
otletiknek. Szorgalmasan dolgoznak, tobb olyan dontést is hoznak, mi jol
sul el. Néhany év mulva tézsdére viszik a céget, a részvényeik értéke
rohamtempoban emelkedik és a két korabbi egyetemista a foldkerekség
leggazdagabb emberei kozé verekszi be magat. Klassz kis torténet, ugye?
oy kell sikert csindlni. Most adjunk hozza egyetlen informéciot a
sztorthoz. Mikozben befektetot kerestek, egy alkalommal talaltak is, de
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sokallotta a kért 750 ezer dollaros arat, igy nem jott létre a frigy. Ha ezt
az egy, a Google torténete szempontjabol szerencsés, informaciot is
hozzatessziik a torténethez, maris nem olyan egyértelm a recept, nem
annyira meggy6z6 a torténet. Egy teljesebb narrativa egy picit mas
fénybe helyezi azt, hogy mi 1s a Google sikerének a titka, mi visz sikerre
egy vallalatot. J6 esélyem van azt gondolni, hogy a sikertorténetek
alapjan hozott konkluziok illuzorikusak. Egy ok-okozati magyarazat
igazolasara a legjobb modszer, ha megnézzik, ismételhet6-e az
eredmény. Egyetlen ilyen sikertorténet se allja ki ezt a probat, mert
egyetlen sikertorténet sem tartalmazza azokat a szerencsés eseményeket,
melyek nélkil teljesen mas kimenete lehetett volna a sztorinak. Mi tortént
volna akkor, ha megegyeznek a befektetovel a 750 ezer dollaros
vételarban? Hajlamosak vagyunk azt gondolni, ha egy informacié épp
nincs a birtokunkban, akkor az nem is létezik. Még ha gyanakvassal
hallgatjuk 1s az ilyen torténeteket, az agyunk akkor is hajlamos becsapni
benniinket azzal, hogy biztosan elhanyagolhaté jelentéségtick a
végeredmény szempontjabol. Mivel tobb olyan tényez6t 1s talalunk,
melyek valoban hozzajarultak a sikerhez, példaul adottsag, tudas,
hozzaértés, ezért hajlamosak vagyunk tulértékelni ezek szerepét, sét
gyakran Ugy tenni, mintha mas nem 1s befolyasolta volna a kimenetet.
Mivel a két srac majdnem mindegyik, kritikus dontése jonak bizonyult,
igy maris elegendé munici6 all a tanacsadok rendelkezésére, hogy
modellt, legjobb gyakorlatot csinaljanak beléle. Azért azt se hagyjuk
figyelmen kivil, hogy a két fazon csak egyszer tudta megcsinalni ezt,
nincs tobb olyan céguk, amit hasonl6 gondolatvilaggal hasonlé sikerre
vittek volna. A szerencse sokkal nagyobb szerepet jatszott a Google
torténetében, mint amennyire érdekes az, hogy ezt most leirom. Sajnos,
minél nagyobb a szerencse, annal kevesebb a tanulsag.

Nem a kivalésag marad fent, hanem a kozépszertiség. Horace Secrist
tobb vallalat évtizedeken at nyqjtott teljesitményét tanulmanyozta és azt
latta, hogy iparagtol fiiggetleniil az atlagteljesitménytikhoz tértek vissza,
attol fuiggetlenul, hogy el6tte j6 vagy rossz eredményt produkaltak. Voltak
természetesen kivételek, de a tobbségében a regresszi6 jelenségét lehetett
megfigyelni a vizsgalt cégek esetében. Azért tapasztaljuk az atlaghoz val6
visszatérés jelenségét, mert a sikertorténetekben a szerencsének is komoly
szerep jut. A menedzsment valészintleg ugyanolyan okos és felkészilt
volt, csak a piaci korulmények valtoztak. Az életben majdnem minden
koriulmény fluktual valamelyest az id6ben igy potencidlisan érvényes lesz
ra a regresszi0 hatasa. Valassz véletlenszerGen 200 embert és a
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tulsalyosakat vidd el a szuper diétds programodra. A véletlenszertien
valasztott populaciodbol a legkovérebb emberek, akik részt vesznek a
programodban valoszintileg talstlyosabbak az atlagnal. Egyuttal az 1s
valdszini, hogy a teststlyuk kozel maximuman vannak, mert egy ember
nem lesz barmennyire dagadt. A talstlyos emberek emiatt valoszintileg
fogyni fognak, de legalabbis nem né tovabb a testsulyuk attol fliggetlentil
sem, hogy a diéta mikodik-e vagy sem. Ugy lenne hiteles a diéta
programod, ha ugyanazon a célcsoporton tobb programot is kiprobalsz
¢és osszehasonlitod, hogy melyik mutatott jobb eredményt, ugyanis a
regresszio ez esetben az Osszes csoport esetében szerepet jatszik. Ha egy
értékesité munkatarsad nagy bizniszt kot, a kovetkezé negyedévben
valoszintileg nem fog. Vannak, akik azt gondoljak, hogy azért, mert
alacsony mar a pénziigyl motivacioja, de a kutatasok azt mutatjak, hogy
inkabb azért, mert a teljesitménye az atlaghoz fog kozeliteni. Ha a
szerencsés korulmények nem szamitananak, akkor a modelleknek
mukodniik kellene, attol fuggetlentl, hogy az idében elére vagy visszafelé
megyunk.

Amikor egy riportot olvasol, és az egyik mutat6 korrelal egy masikkal,
biztos lehetsz abban, hogy azért szerepelnek a riportban, mert az
osszefuggés elég eros, hiszen csak azt érdemes feltiintetni a kimutatasban.
Ez az Un. statisztikai szignifikancia sok veszélyt rejt magaban, mert azt
sugallja, hogy van 1itt valami ezekkel a mutatészamokkal; itt lenne
keresnivalonk. Talan van, talan nincs. A statisztika azt mutatja, hogy a
hazassag negativ korrelacibban van a dohanyzassal, azaz, ha dohanyos
vagy, kevésbé valoszint, hogy meghazasodsz. Egy leheletny1 valtoztatas,
azonban teljesen mas értelmet a mondatnak: ha dohanyos lennél, kevéshé
valoszind, hogy meghazasodnal. Az els6 allitas megmondja, hogy mi a
helyzet, korrelaciot fejez ki a két esemény kozott. A masodik mondat azt
fejezi ki, hogy mi torténne akkor, ha az esemény bekovetkezne, azaz
kauzalitast fejez ki. Az a tény tehat, hogy a dohanyosok kevéshé gyakran
hazasodnak meg, mint masok, nem jelenti azt, hogy ha abbahagyod a
dohanyzast, azzal n6 az esélyed a hazassagra.

A vezetési gyakorlatokban 1s meghigyelhet6 ez a jelenség A
dontéshozoknak sziiksége van valami biztositékra, hogy ha tanacsadok
altal javasolt médon cselekszenek, akkor annak pozitiv kovetkezményei
lesznek. A legtobb uzleti sikerkonyv épp ezt a vagyukat elégiti ki, még a
gyapot aratasaban is megtalaljak a pozitiv tizenetet. Igaz-e az, hogy a
vezetok ¢és a vezetési gyakorlatok nagy hatassal vannak az tzlet
sikerességére? Sok kutatas és tapasztalat timasztja ala, hogy igen. Es
milyen mérték(i ez a hatas? Nick Bloom és John van Reenen azt talalta,
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hogy alig 30%-0s a korrelaci6 a CEO-k felkésziltsége ¢és az tzlet
sikeressége kozott. Tehat van hatasa, hiszen a 30% nem nulla. De messze
nem akkora, mint amennyit a nagy rivaldatény miatt tulajdonitunk neki.
A tudomany ezt a jelenséget holdudvarhatasnak hivja. A holdudvarhatas
vagy halo-effektus (halo effect) egy olyan kognitiv torzitas, amikor egy
benyomas valamely személyrdl, targyrol vagy eseményrdl befolyasolja a
vele kapcsolatos érzéseinket, gondolatainkat és igy az adott dologrol
alkotott teljes itéletiinket. Egy sikeres, épp felfelé ivel tlzletag vezetdjét
rugalmasnak, dontésképesnek, tudatosnak mondjuk. Ha par év mulva
fordul a szerencse ugyanazt az embert mar messze nem olyannak latjuk,
mint el6tte. Mar merev, zavart vagy épp er6lkodo jelzéket aggatunk ra.
Az uzleti szakacskonyvek tzenete kb. az, hogy azonositottunk egy jo
gyakorlatot (szamomra mar az 1s kérdés, hogy hogyan azonositottak), ami
sikerre vitt par céget, itt a recept, ez biztosan jo uzleti eredményeket hoz.
Mindkét kijelentés erds talzas. A cégeket leginkabb abban lehet
osszehasonlitani, hogy egyik vallalat mennyivel szerencsésebb a masiknal.
Barmennyire is tudatosan alkalmazza egy vezetd a vezetési gyakorlatokat,
egyszerien lehet peches és maris kudarc lesz a vége. Nem az kovetkezik
ebbdl, hogy a tudatossag mit sem szamit, sokkal jobb esélylink van
tudatos mutkodéssel sikereket elérni, mintha az 6sztoneinkre hallgatnank.
A jO teljesitmény szempontjab6l azonban figyelembe kell venni egy
harmadik tényezét is. En ezzel a leirassal tudok a leginkabb egyetérten:

Teljesitmény = adottsag + gyakorlas + szerencse

Kival6 teljesitmény = picivel tobb adottsag + nagyon sok gyakorlas
+ marha nagy szerencse

Nem annyira meglepd, hogy a sikereinkben kozrejatszik a szerencse.
De ahogyan lattuk, annal inkdbb meglepé kovetkezményei vannak
ennek. Robert Merton szociologus mutatott ra arra, hogy a sikeres
emberek olyan elényokhoz jutnak, amikre nagy mértékben épithetik a
tovabbi  sikereiket. A leggazdagabbak kapjak a legnagyobb
adokedvezményeket, a legjobb tanulok mehetnek kilonorakra, a legjobb
sportolok lehetnek a legtobbet a palyan, a legjobb vezeték kaphatnak
coachingot, a legjobb munkatarsak vehetnek részt a mentoring
programokban. Ezek az akkumulalt el6nyok egyaltalan nem
lényegtelenek a siker szempontjabol. Nem lehet, hogy éppen ezen hatas
miatt teljesitenck jobban azoknél, akik kimaradtak beléle? Igy lesznek
emberekbdl véletlentil milliomosok...

92



Amikor kezdék vagyunk valamiben, a tudatos gyakorlasbol csak keveset
tudunk megvalositani, mert az még nagyon nehéz szamunkra. De ez a
kics1 gyakorlas 1s szamit a fejl6dés szempontjabol. Eleinte csak napi 1 6ra
megy, majd ha mar j6 teljesitményt nyjtunk, akar napi 5 6ra gyakorlas is
beleférhet. Ugy tdnik, hogy a kivalosag sokba keriil, sok iddbe és
energiaba, igy értheté, hogy nem sok ember akarja megfizetni az arat.
Talan nem 1s kell. A kivalésag nem csak a kivételesek privilégiuma,
mindenki szamara elérheté lenne, de lathatéan sokat kell tenni érte. Sok
kutatas foglalkozik azzal, hogy altalaban mi motivalja az embereket, de
csak kevés teszi fel azt a kérdést, hogy mi motival valakit kivalo
teljesitmény elérésére. A belsé motivaciora batran épithetunk, de kilsékre
is szitkség lehet, ha valamit az unésig kell csinalni. Erdemes azonban
6vatosnak lenni a kiilsé motivacios eszkozok megvalasztasanal, mert a
joszandék ellenére konnyen a visszajara sulhet el a dolog. Ha példaul a
buntetés nem a viselkedésre iranyul, akkor nem igazan varhaté téle
szamottev6 hatas. Ha a gyerekiink zongorazni tanul, és nem csinalja,
akkor ne azt mondjuk, hogy nem kap zsebpénzt, hanem azt, hogy
eladjuk a zongorat. Ha nem jar tszoedzésekre, akkor ne azt mondjuk,
hogy nem mehet buliba szombat este, hanem hogy kivessziik a csapatbol.
Ha nem hatasosak ezek a buntetések, akkor a gyereket valoszintileg nem
érdekli eléggé a dolog, jobb annyiban hagyni.

A vallalatok brilliansan akadalyozzak meg, hogy a munkatarsaik kivalo
teljesitményt tudjanak nyujtani. Mivel a belsé motivaci6 a legerdsebb
hajtéeré az emberek valdszinidleg azokon a projekteken dolgoznanak a
legszivesebben, és nyjtanak a legjobbjukat, melyeket maguk valasztanak.
Hany cégben lehet ezt kivitelezni? A vezet6k azon argumentalnak, hogy
nekik az tzletet kell menedzselnitik ¢és nem engedhetik meg maguknak
azt, hogy az emberek valogassanak a témak kozil. Elfogadom, de akkor
ezek a vezetok ne nyafogjanak azon, hogy az otletek nem tették jobba
6ket a versenytarsaknal és azon se lepédjenek meg, hogy nem lesznek
annyira elkotelezettek a munkatarsak, ne csodalkozzanak azon, hogy az
anyukdk inkabb belesziilnek a GYES-be, minthogy visszamenjenek
dolgozni.
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5. FEJEZET

A teljesitmény szamit a karrier
szempontjahol

Mindenki maga felelés a karrierjéért — szoktdk mondani. Részben
egyetértek, te vagy a felelds azért, hogy mikor dontesz a maradas vagy a
valtas mellett, illetve az 1s a te felel6sséged, hogy hagyod a francba az
egészet ¢és elmész onmegvalositani vagy oOsszefogsz valakivel és céget
alapitasz. Ez azonban csak az egyik fele az igazsagnak. A munkahelyeden
a karriered a f6nokod és a tobbi fels6bb dontéshozo kezében van. Te max
annyit tehetsz, hogy meggy6zod 6ket arrdl, hogy j6 okuk van arra, hogy
foglalkozzanak veled, mert tobbre is képes lennél a kollégaidhoz képest.
Fontos hangstlyozni, hogy a kollégaidhoz képest, ugyanis ez a referencia
pont a vezetéidnél. Tobb okot szolgaltattal-e arra, hogy el6léptessenek,
mint masok? Hasznodra valhat, ha megbaratkozol azzal a gondolattal,
hogy ilyen értelemben a munka egy verseny. Aki tehat jo kollégad esteleg
a baratod, egyben a versenytarsad 1s. Tudatosan vagy tudat alatt, de ez a
dinamika mozgatja az el6léptetéseket.

Azt hiheted, hogy biztonsaghan vagy a helyeden, mert jo képességeid
vannak és keményen dolgozol. Erre erésit ra a fénokod és a HR-es
kollégak 1s, akiknek éveken keresztil azt sulykoltdk, hogy addig nem
végzik jol a munkajukat, amig egy mellérendelt mondatban legalabb
egyszer ki nem mondjak a képesség vagy a tehetség szot. A virtudézabbak
képesek becsempészni mindkettét akar egyetlen mondatba. Azt nyomjak
le a torkodon egy hurkatoltével, hogy ez a két dolog a legfontosabb
ahhoz, hogy jol végezd a munkad. A fair play szellemében meg kell
jegyezni, hogy van némi igazsag ebben. Nyilvan nem art, ha rendelkezel
némi adottsaggal a munkadhoz, pl. nem art, ha buszvezetéként vagy
taxisoférként karistolva az utakat nem vagy zold-piros szintéveszto.
Természetesen az sem egetrengeté hatrany, ha rendelkezel a feladataid
elvégzéschez sziikséges képességekkel.
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Az az 1gazsag, hogy én sem vagyok egészen biztos ezen fogalmak
definici6jaban, de épp ez a lényeg. Nem igazan érti senki sem, hogy mirdl
is besz¢l, amikor a tehetséget vagy a képességet hozza szoba. Vagy ha
maga érti is, biztos, hogy az elsé szembejové masféle leirast adna réluk.
Ha belegondolsz, épp ezen anomalia miatt célszerti hasznalni ezeket
fogalmakat a teljesitmény leirasara. Ha azt mondja a f6nokod, hogy
nincsenek megtelelé képességeid ellatni a munkakorodet vagy a HR azzal
érvel, hogy masban vagy tehetséges, sokkal konnyebben hiszed el,
kevésbé tudsz vitatkozni ezekkel a kijelentésekkel, mert nem érted
pontosan, hogy mire is gondolnak. Kicsi az esélye, hogy épp vagod a
munkapszichologiat, igy amikor egy félig informalt, ndlad magasabb
pozicibban székel6 ember mond neked ezekrél valamit, nem nagyon
vitatkozol. Nem kizart, hogy visszakérdezel, de a megértésed felszines
lesz, mert legjobb esetben is csak valami baranyfelh6hoz hasonlit6 leirast
kapsz. Jobb hijan rajuk hagyod és beletorédsz a sorsodba. Az 6
szempontjukbol teljesen érthet6 a taktika, sokkal biztonsagosabb
ilyesmikre fogni az elmarasztalasodat, mert még csak nézeteltérés se
alakul ki arrol, amit egyikétok se ért igazan. Ha megnézed a munkatigyi
pereket, hany esetben szerepel a tényvazlatban az, hogy ,kirtgtak, mert
nem rendelkezik a munkakorhoz sziikséges tehetségekkel”” Nem
végeztem alapos kutatast a bir6sagokon, de a HR vilagaban mozgol6dva
sokféle indokot hallottam, de ilyet még soha. Még ha lenne is erre
precedens, olyan elenyész6 szamu, hogy a vezeték batran hasznalhatjak,
ha azt szeretnék, hogy a munkavallal6 konnyebben elfogadja, hogy nincs
ra szikség. Ha mar itt tartunk, nyugodj meg, a torvény sem fog
megvédeni, meg fogjak talalni annak a modjat, hogy megszabaduljanak
téled. Fel se merult volna bennem, hogy néha olyan otromba médon
kisérlik meg, mint a France Telecom, akik pokoli munkakorilményeket
teremtettek a munkavallalok szamara, mert kirtgni nem lehetett éket.

Nem nagy cucc, nem ez az egyetlen dolog, ahol mast mondunk, mint
amit gondolunk. Mégis amiatt veszélyes féligazsag a tehetség és a karrier
kapcsolata, mert til nagy hangsuly keriil az adottsagokra és a képességre.
Barmennyire 1s jo adottsagaid vannak, barmennyire szorgalmasnak
tartod magad, ezek nem sokat érnek a karrier szempontjabél mindaddig,
amig nem bizonyitottal. A beléd vetett bizalom egész egyszertien az a
kép, amit a f6nokeid gondolnak rolad. Barmi 1s legyen a percepcidjuk egy
adott pillanatban, az hatarozza meg a karriered és nem az adottsagaid.
Ha nem kapod meg az el6léptetést, amire vagysz, akkor a magadrol
alkotott kép merdben eltér attol, amit a cég gondol rolad. A legfontosabb
tehat megtudnod azt, hogy mit gondolnak rolad a kornyezetedben
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dolgoz6 kollégak. A ,kozvéleménykutatas™ legegyszeribb modja az, hogy
megfigyeled, mit értékel valojaban a cég: kiket léptetnek el6 és miért, mit
vagy kiket jutalmaznak, milyen viselkedéseket favorizalnak vagy épp mi
ellen 1épnek fel hatarozottan. Persze formalisan is gy(jthetsz informaciot,
ha van ra lehet6séged. Ha megvagy az infok osszegereblyézésével, nézz
tukorbe ¢és ird Ossze, hogy a tapasztaltakhoz képest hogyan viselkedsz. Azt
mutatja a viselkedésed, hogy elkotelezett vagy a vallalat céljai irant?
Fuggetlenul att6l, hogy mit gondolsz magadban? Nem azt javaslom, hogy
cseleked] a meggy6z6désed, értékeid ellenére, pusztan csak azt, hogy ha
nincs o6sszhang a ketté kozott, akkor nem vagy promotalhatd, bocsi.
Nyiltan és szenvedélyesen beszélsz a cégrol? Azt sugalljak a dolgaid, hogy
lojalis vagy, vagy olyan, aki a fizetési napot varja a leginkabb? Ha a cég
szemuvegén keresztil néznéd, a cselekedeteid mennyire vannak kozel
vagy tavol attol, amit elvarnak? Sokat fog segiteni, ha egy picit kivilrél is
megnézed azt, amit munkad soran végzel minden nap. Ez hatarozza
meg, hogy a céged mennyl energiat fog a karrieredbe vagy a
fejlesztésedbe fektetni vagy hogy mennyire fognak bizni benned.

Par hete egyutt kavéztam az egy nemzetkozi képzési- és fejlesztési
vezet6 ismerésommel. Azt mesélte, hogy szerinte igazsagtalanul nem
kapott fizetésemelést és az indoklassal sem értett egyet. Azt mondta, hogy
van nalunk hivatalos folyamat arra, hogy a fénok-beosztott egyet nem
értése esetén magasabb vezetéi szinthez folyamodjon. Azért merilt fel
benne ennek a lehet6sége, mert amikor a fénoke kifogyott az ,,érvekb6l”,
hogy miért nem adott fizetésemelést, végil azt javasolta, hogy ha akar
inditson 1ilyet. Lehet, hogy jol 1s mukodhet egy ilyen folyamat,
ugyanakkor, ha a vezetd, akinek a postaladajaban landol az tgy, a
biztonsagot értékeli leginkabb, akkor bajban lesz, fuggetleniil attél, hogy
megitéli-e neki az emelést vagy sem. Elég kockazatos élni a lehet6séggel,
mert azzal sem lesz kint a vizb6l, ha épp neki adnak igazat, ugyanis a
képzeletbeli boriték mellé egyuttal megkapja a f6noke 6szinte utalatat és
a felsévezet6é bizalmatlansagi inditvanyat. Végezheti a munkajat tovabb,
de tobbet nem fognak bizni benne, s6t az elsé leépitésnél a lista elején
tundokol majd a neve. Igazabdl ezt is kell tennie a cégnek, nem vihetnek
olyan matrozt, akik veszélynek teszi ki a hajot vagy elébbre teszi a sajat
érdekeit a cégénél. Erdemes eldbb megérteni, hogyan mikodik a
folyamat, akar egy gyors kockazat-megtérulést is lefuttathatsz, miel6tt
belevagsz, mert konnyen a visszajara siilhet el a dolog. Egyszertien nem
JO otlet exponalni a vezetdket vagy a céget, na. Update: mire a konyvem
lektoralasa betejez6dott, az ismerésomet mar el is tavolitottak a cégtol.
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Mégis, mire szamitott? Persze sértettként inkorrektnek tarthatod ezt a
vallalati magatartast, de ¢épp ez mutaga jol, hogy még mindig
munkavallaloként gondolkodsz. Ha a szivedre teszed a kezed és a te
céged lenne, bevallalnal egy ilyen kockazatot? Azt se felejtsd el, hogy
jopar ember sok munkaoérajat vetted igénybe az ugyed kivizsgalasahoz. A
sajat igazad mellett érdemes azt 1s figyelembe venni, hogy mekkora vihart
kavarsz a biliben. Miel6tt cselekvésre szanod el magad, felteheted azt a
kérdést, hogy hogyan kezelnéd a helyzetet, ha te lennél a cég tulajdonosa.
A valasz kozelebb vihet ahhoz, hogy megéri-e felvallalni a harcot vagy
sem. Amikor a fels6vezeték naptara tigy néz ki, mint egy befejezett Tetris,
mar csak a te kis igyed hianyzik épp. Kell nekik, mint sas a haznal.

AZT KELL CSINALNI, AMIT ELVARNAK, HA KARRIERT AKARSZ EPITENI

Azt latom, hogy azokat léptetik eld, akik jobban illeszkednek a ki nem
mondott elvarasokhoz, fuggetlentl attol, hogy jobb adottsagokkal vagy
képességekkel rendelkeznek-e nalad. Talan még 1gaz 1s, hogy jobb
képességekkel rendelkeznek, hiszen jobban alkalmazkodnak a
kornyezethez. A dinoszauruszok voltak a legnagyobb, legerésebb
uralkod6 faj a f6ldon, de nem tudtak alkalmazkodni a kornyezethez, igy
mar csak onnan tudunk a létezéstikrdl, hogy kiastuk oket a f6ld mélyérdl.
Sok tehetséges ember van és barki tud tudast, tapasztalatot szerezni. A
vallalatok ezen tilmendéen valami mast, fontosabbat 1s keresnek: ki az, aki
a legnagyobb valoszintiséggel be tud illeszkedni a vallalati kultaraba, ki
az, aki alacsony kockazatot jelent a rendszerre. Minden cégben vannak ki
nem mondott alapvetések, melyekkel tobbnyire csak akkor talalkozol,
amikor kés6, mar nem visszafordithat6 a folyamat. Nehéz ezeket kisztrni,
mert a felszin alatt huzodnak meg, amiket hangzatos kiildetésekkel,
kulturalis tizenetekkel, vagy prioritasokkal alcaznak. Ha anélkil navigalsz
a vallalati forgatagban, hogy igyekeznél megérteni, mi zajlik a szinfalak
mogott, konnyen megtorténhet, hogy azt csinalod, amit a céged mond,
ahelyett, hogy azt csinalnad, amit valojaban értékel és a felturbézott
kodosités és a valos elvarasok kereszttiizében talalhatod magad.

Egy dugyfelinknél a munka ¢és a maganélet egyenstulyanak
megteremtése volt az egyik kulcsprogram, kiilonbozé médiumokon
fustolt 1s Picasso médban a vallalati kultara festése. Mar a felvétel soran
a rugalmas munkaidét hangsulyoztak, tanitottak a munkatarsakat, hogy
hogyan teremthetik meg maguk szamara, sét a vezeték buksyaba is
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CNC-vel martak bele, hogy ez a cég egyik alapértéke. A HR osztaly tiszta
szivbol hitte és hirdette, hogy a cég ezt mennyire timogatja. Annyira jol
sikerillt a kampany, hogy sok munkavallal6 ezt el is hitte, izgatottan és
lelkesen 1igyekeztek ennek megfeleléen szervezni a mindennapjaikat.
Hatalmas hibat kovettek el. Ha egy picit alaposabban figyelték volna,
hogy pontosan mi 1s torténik a cégnél, akkor észrevehették volna, hogy
mi a legfontosabb érték a vallalat szamara: meg6rizni a
versenyképességet, a technologiai vezeté pozicidt az iparagban, azaz a
vallalat gazdasagi érdekeit kell el6térbe helyezni; 1gazab6l minden mas
elé. Hosszabb ideig egyttt dolgozva veliik azt lattam, hogy nem azokat
léptették eld, akik a legjobb példai voltak a kiegyensulyozott életnek, nem
azok kaptak a jo értékeléseket, akik 35-40 orat dolgoztak a munkahelyen
¢s a tobbi 1d6t a csaladjukkal toltotték. A valésagban egészen mas
szamitott az értékelések soran. Megnéztiink néhany kimutatast a
teljesitmény értékelésekrdl és azt tapasztaltuk, hogy akik komolyan vették
a munka/maganélet retorikai kampanyat, alacsonyabb értékelést kaptak,
nem vihettek haza boénuszt vagy csak keveset. A szabadszoveges
értéekelésekben tobbnyire tgy jellemezték 6ket, hogy nem csapatjatékosok
vagy nem eléggé elkotelezett munkavallalok. Szegények, rossz helyen
parkoltak, igy jartak. A tények nem abba az iranyba mutattak, hogy a
vallalatnak valoban szamitana a munka és a maganélet egyensulya.
Persze lehet, hogy ezek a kollégak valoban hatékonytalanabbul dolgoztak
¢s rosszabb eredményeket produkaltak; ez esetben viszont kérdéses a
program létjogosultsaga. Akik korabban a jol példai voltak az egyensuly
megteremtésének, fél évvel kés6bb mar nem dolgoztak a vallalatnal.
Barmi 1s legyen az uzenet, soha nem fogja felilirni a cég elsédleges céljat,
a profittermelést, ami alapvetéen sok munkaérat kovetel. Ugy tiinik, nem
volt tdl kifizet6d6 ezen kollégak szamara a munka-maganélet tréningen
elhangzottakat kovetni, ha meg szerették volna tartani a munkajukat.

Egy gyartd cégnél lattam a folyosok falain par plakatot, mindegyik egy
alapértékrdl szolt. Az egyiken a tisztesség szo szerepelt vastag, sarga
betiikkel, alatta némi magyarazat picit kisebbekkel: minden bels6- és
kiilsé interakcioban korrektul kellett viselkedni, legyen sz6 kollégakrol
vagy ugyfelekrél. Annyira komolyan vették ezt, hogy be is vették a
teljesitmény  értékelésének szempontjai  kozé. A KPIl-ok (kulcs
teljesitménymutatok) kozott azonban a megkotott szerzédésallomany volt
az, amit a menedzsment hold-teleszképpal vizslatott. Sajat elmondasuk
szerint, amikor az els6 nagy szerzédést elvesztették amiatt, mert az egyik
értékesito hithtien gyakorolta a tisztességet és 6szintén beszélt az tgyféllel,
mar ment 1s a levesbe. Gsoringer azt gondolta, hogy a cég mogotte all,
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hiszen ezt olvasta a kantin felé slattyogva a falakon. Semmi nem allhat
egy ugyfél megszerzésének, egy szerzédés megkotésének utjaba! A
zUrzavaros vallalati kommunikaciok vihardban (munkaadéi marka,
értekkozpontisag, csaladbarat munkahely, stb.) képesnek kell lenned arra,
hogy a prioritasokat a munkaadéd szemiivegén keresztil is lasd annak
érdekében, hogy az igazi célokért tudj harcba indulni a hangzatos
kommunikacios trikkoket megkerilve. Akik nem képesek erre, konnyen
elveszthetik a munkajukat vagy jobb esetben csalodottak lesznek a nem
teljestlt igéretek miatt.

Miért teszik ezt a vallalatok a munkavallalokkal? Nem lenne
egyszeribb transzparensen mukodni, hogy a kollégak konnyebben
alkalmazkodjanak, hatékonyak ¢és eredményesek lehessenek? Nem
szukségszerten. A vallalatok nem azért muikodnek igy, hogy a
munkatarsak  boldogulasat nehezitsék, hogy Rambo képességei
szukségeltessenek ahhoz, hogy atragjak magukat a labirintuson. A
vallalatok onvédelembdl kényszeriilnek ebbe a helyzetbe. A mai
bizonytalan, agilis, gyorsan valtozé és jogilag seggvédd tuzleti klimaban
akar egyetlen munkavallal6 komoly uzleti hatrany okozhat a cégnek. A
tulajdonosok a legtobb esetben a pénziiket, de még az életiiket 1s feltették
a sikerre, nyilvan nem fogjak veszni hagyni. Nem fogjak olyan ember
kezébe adni az iranyitast, nem tirnek meg olyat, aki nem bizonyitotta a
megbizhatésagat. Akikrél a vezet6k azt gondoljak, hogy megbizhatok,
azokra mondjak azt, hogy kovetik a vallalati értékeket. Olyan kollégakat
keresnek, akik értk a felelésség fogalmat, nem olyanokat, akik
ugrodeszkanak hasznaljak a céget. Ne legyen 1lltziod, hogy mi az, ami
igazan fontos a munkaado szamara: az, hogy a csticson maradjon vagy
érdekeit — barmi aron. Valasztanod kell hat, az ¢ utuk vagy az orszagut...
Egy picit konkrétabban a vallalatoknak néhany alapveté motivaciojuk
van, melyeket érdemes szem el6tt tartani, barmi is legyen a porhintés.
Minden vallalatnak megvan a sajat, egyedi értékrendszere, de van
né¢hany alapvetés, ami visz mindent, mint Kamaz a keresztez6désben.

e Biztonsag. Ha a vallalat Ggy érzi, hogy gazdasagi vagy jogi
értelemben sérelem vagy kényelmetlenség érheti, akar feltételes
modban, gyorsan kittnek a nyeregh6l. Ha a sajat érdekeidet a
vallalat elé helyezed, frankon kiallsz a dombtetére egy zaszloval
jelezve, hogy ide 16jetek. Azt fogjak gondolni, hogy nem vagy
csapatjatékos és nem bizhatnak benned. A legtobb vallalat,
killonosen melyek a tézsdén 1s jegyzettek, soha nem fogjak
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kockaztatni a részvényindexet (akarcsak a 2018-as Microsoft
botranyban), amiatt mert valaki gyandba keveredik. Jon a
szecskavago és végzi a dolgat.

Pénz. Ugy értem, hogy az 6vék, nem a tiéd. A cég egy
gazdasagi tarsasag, amit azzal a céllal alapitottak, hogy profitot
termeljen a tulajdonosoknak. Nekik, nem neked! Ha azt érzik,
hogy a sajat pénzed tobbre tartod, mint az ovékét, akkor mar
be 1s szerezheted a kartondobozt, amibe majd az asztalodon
lévé  csaladi fotét csomagolod. A legjobb az, hogy ha
ugyanolyan gondosan bansz a cég pénzével, mintha a sajatod
lenne.

Feltétlen tamogatas. Ha vallalat agy érzi, hogy akarmilyen
indokkal 1s, de nem tamogatod egyértelmten az iranyelveket,
szabalyzatokat, direktivakat, akkor az utcan talalod magad.

Fejlédés, novekedés. A legtobb vallalat fél a stagnalastol, a
visszalépéstol. Azt tartjak, hogy mindig elére kell mozdulni,
fejlédni kell, ha lehetséges, novekedni. Gyakran kell valtoztatni
az uzlet menetén annak érdekében, hogy tovabbra is
megmaradjon a megfeleld profittermel6 képesség.

A sikeresség latszata. Ha belegondolunk minden vallalat sikeres
munkatarsakat szeretne a soraiban tudni, olyanokat, akik
sikeresek vagy legalabb annak tinnek. Ha negativ vagy
pesszimista vagy siman lecserélnek olyanra, akir6l a vallalat
elhiszi, hogy segit fenntartani vagy fejleszteni a pozitiv légkort.
Ha wvalamit szarnak gondolsz, arrél 1s pozitivan kell
gondolkodnod:  szép szar A negativizmustol és a
pesszimizmustol jobban félnek, mint barmilyen mas kartékony
viselkedést6l, mert erodalja a siker kultarajat (vagy annak
latszatat), amit nagy eréfeszitéssel épitgetnek.

Természetesen egyetlen cég se tlizi ezeket a zaszlojara, mert hat lassuk
be, elég érdektelentl hangzanak. Tobbnyire azért kommunikal jol csengd
dolgokat magarol a vallalat, hogy az tgyfelek, a munkakeres6k korében
nagyobb népszertiségre tegyen szert. Ezek azonban soha nem fogjak
felilirni azt, hogy minél tobbet szeretne kisajtolni a munkavallalokbol, azt

szeretné, hogy minél tobbet dolgozzanak.

Minden vallalatnal vannak iratlan szabalyok, érdemes feltérképezni
ezeket, ha nem szeretnél hamar csapdaba kertilni. Egyik egyszert modja
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ennek az lehet, ha megfigyeled, hogy a dontéshozok, a vezet6k mit
értékelnek, mit jutalmaznak. Ne higgy a jol megkomponalt beszédeknek,
tapasztalatom szerint sokkal jobb megfigyelni azt, ami valojaban torténik.
Segitségképp Osszeszedtem az Internetrél par gyakran hangoztatott
értéket:

e Sokszintség: értékeljik és tamogatjuk a sokféleséget, mint
gazdagito tényezot és sikeruink forrasat. Inkabb figyeld meg,
hogy milyen elismerést kapnak azok a vezetdk, akik a
csapatukban pl. megvaltozott munkaképességuiieket, néket,
hatranyos helyzettieket alkalmaznak!

o Feleldsség: felel6sen cseleksziink a vallalatunk érdekében, és
ekozben tekintettel vagyunk a tarsadalmi és kornyezeti
hatasokra. Inkabb figyeld meg, hogy elkildtek-e valakit

amiatt, mert szennyezte a kornyezetet!

e Villalkoz6 szellem: Eldléptetik-e azokat, akiknek pl. 5 otlete
kozul 4 rossz volt és egy zsenialis?

e Teljesitjuk vallalasainkat: Mi torténik akkor, ha wvalaki
megigér valamit és nem csinalja meg?

e Megbizunk egymasban és tiszteljiikk egymast: Mi torténik
azokkal a vezetékkel, akik mikromenedzserként vizslatjak a
beosztottatkat nap, mint nap?

Nem hiszem, hogy a vallalati kommunikaciok szandékos félrevezetések
lennének, inkabb arrol szolnak, hogy hova szeretnének eljutni vagy mit
tartanak idedlisnak a dontéshozok. Olykor azzal védekeznek a vezetdk,
hogy még az elején tartanak a valtozasoknak és ezért nincs még kézzel
foghat6 eredmény. Ertem én, hogy éjel-nappali, de mikor van nyitva?
Hallom az érvelést, de nem értem, mert a legtobb témaba nem 1-2 éve
kezdtek bele, hanem legalabb 5-6, sét van amelyikrél azt allitja a cég,
hogy 10 éve az alapértéke. Enny1 1d6 alatt legalabb az origébol ki kellett
volna mozdulni, ha igazan akartak volna. Ha érvényesilni szeretnél,
killonbséget kell tudod tenni a szandék és a realitas kozott. Arra figyel,
amit a dontéshozok jutalmaznak és értékelnek, még akkor is az szamit, ha
errdl soha nem beszélnek vagy ha nyiltan tagadjak, vagy ha inkorrekt.

A KARRIERTERVEZES SEGIT A MEGTARTASBAN
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A legtobb wvallalat belatja azt, hogy az emberek oOnkéntesek,
onszantukbol valasztjak meg, hogy ki utalja nekik a havi fizut. A mostani,
er6sen munkaeréhianyos helyzetben, annyira be vannak csokkantva, hogy
mindenféle munkavallalobarat megoldast vezetnek be, amik végul mitsem
valtoztatnak azon, ahogyan a dontések szuletnek. Az egyik ilyen a
karriertervezés. Teljesen logikus az a gondolatmenet, hogy ha valaki mar
bizonyitott egy Rl-es (eredj ide, eredj oda) pozicioban, a cég a
megtartasat el6léptetéssel, nagyobb felelésségti poziciok belengetésével
igyekszik segiteni. Amikor egy kolléga belép a fénoke irodajaba egy A4-es
papirra vetett par sorral, mar sejtheti a vezetd, hogy a felmondo papirjat
szorongatja a kezében. Erthetéen probalja menteni a dolgot, féleg, ha
egy értékes munkatarsrol van sz6. Azt mondja, hogy de hat hazon belul is
vannak lehetdségek, s6t, ami azt illeti a karriertervének megfelel6en, fel 1s
mertult a neve 0 lehetéségekkel kapcsolatban. Gyakran kapja azonban
azt a valaszt, hogy koszi, de mar elfogadtam a masik lehetséget. Nem
érti a munkavallalo dontését, hiszen cégen belul sokkal konnyebb dolga
lenne, mert ismeri, hogyan mennek a dolgok errefelé. Miért megy
mashova?

A vezet6 szempontjabol értheté az értetlenkedés, de a munkatarsébol
nézve nagyon 1s racionalis a dontés, ugyanis sokkal biztonsagosabb és
konnyebb a kovetkezé karrierlépesot egy masik cégnél meglépni szemben
azzal, hogy a vallalati ranglétran lépkedne felfelé. Az igazsag az, hogy a
cég mukodésének csak egy kis szeletér6l van mélyebb benyomasuk,
azokrol, amikkel eddigi tevékenységiik soran kapcsolatba kertltek. A
kovetkez6 pozicibban ez olyan dolgokkal fog kib6vilni, melyek jelentds
része ismeretlen a szamukra. Mi alapjan tudnak megbecsiilni, hogy
mekkora 1s az extra rész? A kutatasok szerint sok el6léptetés végzodik
kudarccal az elsé év alatt: vagy kirtgjak vagy lefokozzak az emberek
jelent6s részét. Tobb olyan sorsot is latni, hogy valakit kineveznek, majd
sok munkaodrat beletolva, a csaladot, baratokat némiképp hanyagolva
probalnak elére menni, hogy kideriljon, nem az volt, amit kerestek.
Miért van az, hogy sokan kidolgozzak a beliiket egy kis el6léptetésért,
aztan amikor végre Osszejonne, mégse jon ossze? Tobben a Péter-elvre
gondolnak ilyenkor, miszerint a cégek addig nyomnak elére egy kollégat,
amig eléri a sajat inkompetencia szintjét. Mindenre lehet magyarazatot
talalni, legfeljebb nem stimmel. Senkit nem léptetnek elé gy, hogy ne
lennének meggyézédve arrédl, hogy el tudja latni az 4j feladatokat. A
Péter-elv szoba se kerul akkor, amikor dontenek a kinevezésrél, mert a
kolléga nagyon 1s kivaloan teljesitette az eddig ra bizott teendéket. Sokkal
logikusabb az a magyarazat, hogy a képességek altalaban rendben
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vannak, de nem vart akadalyok nehezittk az utat. Nem lehet, hogy
inkabb arrol van szo6, hogy kevésbé alaposan jarjak korul az 0j pozit, épp
amiatt, mert azt gondoljak, hogy ismerik a céget? Vagy konnyebben
elhiszik azt, amikor azt mondjak a kollégdk, hogy ne aggddj, majd
segituink? Ahogyan egyre feljebb masznak a ranglétran, egyre nagyobb
terepet kell belatni, egyre nagyobb lesz a felelésség ¢és ezek gyakran
meglepetésként érhetik az embereket.

Valo6szintleg vannak barataink a cégen belul, akar sok kollégaval is
joban lehetunk. A belsé eldléptetések abban az értelemben is becsaposak
lehetnek, hogy az 0j pozicibban mas emberekkel kell majd j6 viszonyt
kialakitani, esetleg olyanokkal, akiket kevésbé ismerunk. Gondolhatnank,
hogy ha eddig ment, akkor miért ne menne ez most 1s. Példaul nehezité
korilmény lehet az, hogy a tobbiek azon a palyan mar régebb ota
jatszanak, ahova mi épp csak beléptink. Ilyen értelemben alig kulonbozik
a helyzet attol, hogy egy masik céghez, mas emberek kozé mennénk
dolgozni. Masrészrol, megvaltozik a relacionk azokkal a kollégakkal,
akikkel eddig joban voltunk. Nem igazan szamithatunk tamogatasra a
jelenlegi kollégainktol, amikor mar masik csapatban jatszunk. Lehet,
hogy épp a fénokik lesziink, lehet, hogy masik szervezeti egység mas
prioritasaiért fogunk kiizdeni, s6t az sem elképzelhetetlen, hogy e harc
soran ¢épp ellentaborban leszink. Egyszoval nem valoszint, hogy a
jelenlegi kapcsolatainkat meg tudjuk 6rizni olyannak, amilyenek ma, még
az 1s lehet, hogy nem mindenki fog 6rulni a sikereinknek. Nem az a gond,
hogy ez val6szintleg igy lesz, hanem az, hogy arra szamitunk, hogy nem
igy lesz.

Amikor egy masitk céghez megylnk, sokkal alaposabban,
kortltekintébben jarunk el, tobb dolgot is mérlegeliink 6sszehasonlitva a
jelenlegi helyzetinkkel. Azért mégiscsak egy nagyobb valtozas az
¢letinkben, mint cégen belul lépkedni. Ilyenkor meg szoktuk vizsgalni,
hogy az ) munkakor feladatai segitik-e a céljaink elérését.

Egy valtas kicsit olyan, mint a pavatanc. Mindkét fél kinyalja magat,
azt mutatva, hogy ez a legjobb kereskedelmi tigylet, ami az utébbi 100
évben kottetett. Egy 0 cégben nem ismerjik a valodi kulturat, csak par
lelkes toborzé szemiivegén keresztil latjuk a dolgokat. Az sem feltétleniil
segit, ha tobb emberrel 1s beszélink. Mindenki el akarja adni nekiink a
pozit. Ha nem igy tennének, nem lennének j6 katondk ¢és nem
dolgoznanak abban a pozicibban. Egy valtasnal jobban ki vagyunk
hegyezve ezekre, igy egy kicsit 6vatosabban vagyunk, mint a bels6
poziciok esetében.
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A masik hatas, ami a cégen belili karrier ellen dolgozik az, hogy
amikor az emberek céget valtanak, a statisztikak szerint mindig
magasabb fizetést tudnak kialkudni, mintha a cégen belil mozognanak.
Ez azért van igy, mert az j munkakornek 1s illeszkednie kell a vallalaton
belil érvényben 1évé kompenzacios szisztémaba. Minden poziciénak van
egy ,,-tol -ig” fizetési savja, amit az adott munkakor megér a munkaltato
szamara. Amikor el6léptetnek, nagy valészintséggel a sajat savod tetején
lesz a fizetésed, hiszen a jelenlegi munkakorodben jol teljesitettél, igy
rendszeresen kaptal fizuemelést, amivel egyre kozelebb kerultél ahhoz a
maximumhoz, ami felett mar nem tudnak tobb pénzt adni, mert elérted a
sav tetejét. Majdnem a Massion Impossible filmbe 1116 képtelenség atvinni a
fénokodnek azt a HR-en, hogy a sav felett szeretne neked pénzt adni.
Lenyomjak, mint a bélyeget. A legtobb esetben meg se probaljak, ne is
kérj ilyet. Az Oj pozidhoz magasabb sav fog tartozni természetesen, de
ennek az alja nem lesz sokkal magasabban annal, mint amiben jelenleg
vagy. Ezek a savok altalaban igy vannak megtervezve, és logikus 1s igy. M1
mondatna azt a vallalattal, hogy sokkal tobb értéket teremtesz az Uj
munkakorodben, amit eddig nulla masodpercig csinaltal? A cégvaltasnal
picit mas a helyzet. Legyél Oszinte, te is tejszinhabozod a CV-det,
puccparadéba vagod magad, amikor allasinterjira mész. Erosnek,
hatarozottnak, céltudatosnak szeretnél latszani és egyaltalan nem
szeretnéd, hogy barmely gyengeségednek akar csak az arnyéka
megmutatkozna. Ha most az jar a fejedben, hogy te biza nem igy
csinalod, akkor gondolj bele, hogy mit valaszolndl egy interjan arra a
kérdésre, hogy mit tartasz gyengeségednek? A leggyakrabban ilyesmiket
hallani: ,,tl 6szinte vagyok”, ,tilsagosan becstletes vagyok”, , ttlsagosan
leegyszerusitek dolgokat”, ,tul direktek kommunikalok”. Latod, hogyan
csinositjak magukat az emberek? Ugy beszélnek a gyengeségeikrél egy
interjin, hogy vesznek valami pozitiv tulajdonsagot, majd hozzateszik,
hogy ttltoljdk. Ugyes triikk arra, hogy tulajdonképp a gyengeségiikbél is
erosséget csinaljanak. Ezt aztan sok cég benyalja és lazan kifizet egy
picivel tobb pénzt, hiszen nem tudja azt, amit a jelenlegi munkaltatod
mar igen: pontosan milyen gyengeségeink vannak.

Eléfordulhat olyan helyzet is, hogy nem egy meglévé poziciot kinalnak
fel, hanem egy teljesen Gjat. Szexin hangzik, hogy j6 lehetéség, azt
csinalhatsz bel6le, amit csak szeretnél, ugy alakitod, ahogyan a
legcélszeribbnek latod. Ez a része tényleg jo! Az érem masik oldala
viszont az, hogy eddig még senki nem csinalta el6tted. Siman nem zér6 a
kockazata annak, hogy a cég se tudja egészen pontosan, hogy mit is var
el. Osszeskribdltak jonéhany feladatot és hozzaadtak egy arasznyi
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felelésséget, majd azt a nevet adtadk a munkakornek, hogy ,,mood
manager”. Ne nevess, tényleg van ilyen pozici6. Bar ennél a munkakornél
speciel lehet historialis adatok utan kutakodni, mert a kirdlyok udvari
bolondja is afféle mood manager volt. Osszességében neked, és a cégnek
1s csak kodos elképzelése van arrdl, hogy hogy néz ki a siker ebben a
pozicioban. Nem tudni, hogy megvan-e a tamogat6 halozat, ami ahhoz
kell, hogy érvényesiilni tudj. Lehet, hogy vannak ellenzéi a cégen belil,
akik vagy nyiltan nem tamogatnak majd vagy csak sunyiban elszabotaljak
a kéréseidet. Ne csak a lehetdséget lasd meg, hanem jard korbe tobb
aspektusbol 1s, hogy ne legyen kakiszag az er6lkodés végén. Sok embert
latok gézerdvel felfelé maszni a karrier létrajan, akik az utols6 fokoknal
csodalkoznak egyet, hogy bakker, rossz falnak tamasztottak, nem is ezt
szerették volna. Véleményem szerint akkor jarsz a legjobban, ha keresel
valamit, amit annyira szeretsz csinalni, hogy akar ingyen is csinalnad. Ha
megtanulod nagyon jol csinalni, az emberek boldogan fizetnek majd érte.

A J0BB TEUESTTMENYERT TOBB FIZETES JAR

Gyakran hallhatod ezt a mondatot a f6nokodtol. Még célokat is tz ki
szamodra, hogy ha azokat eléred, akkor majd csorog a kassza és kitagult
pupillakkal skubizhatod az év végén az sms-t a bankodtdl: ,,atutalasod
érkezett”. Végul mégsem igy lesz. A fénokodet hibaztatod, aki persze az
6 tonokét, aki pedig a céget, akir6l mar nem is tudjuk, hogy ki. Az
egymasra mutogatas végul személytelenné valik és lesz helyette vallalati
polittka. A legtobb vallalati gyakorlatban egy évben egyszer van
fizetésemelés, igy érthetéen nagyon varod a napot. Végre elérkezett
annak az ideje, hogy tobb pénzt kérj azért, mert gy gondolod, hogy
megérdemled vagy mert egyszertien csak sziikséged van ra. Csakhogy a
céget nem ¢érdekli, hogy tudod-e fizetni a szamlaidat vagy sem ¢és a
fénokod sem kifejezetten lesz libabdros attol, hogy mit gondolsz arrdl,
hogy mennyit érsz. Az egyetlen dolog, ami szamit, hogy azt gondolja-e,
hogy tobb pénzt érsz a cég szamara. Ezért aztan azok az érvek eleve
haldlra vannak itélve, hogy te senior szakért6 vagy a csapatban, mar 5
éve a cégnél dolgozol vagy sokkal tobb tapasztalatod van Pistanal vagy
hogy nyolcasikreid szulettek.

Toréd) bele, hogy a jobb teljesitményért tényszertien nem kapsz tobb
pénzt, legalabbis nem annyit, amennyit jogosnak tartanal. Tévedsz, ha
azt hiszed, hogy a fizetés a teljesitménytdl fuigg, és hogy azok a mondatok,
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amelyek elhangzanak a teljesitményértékelés soran befolyasoljak a
fizetésemelést. A fizetést a piaci viszonyok hatarozzak meg és a legtobb
allast mar az alkalmazottal tortént megallapodast megeléz6en besoroltak
valamilyen fizetési savba. Vannak szakosodott cégek arra, hogy
osszehasonlitsak azt, hogy adott poziciokban mennyit keresnek a
munkavallalok kiulonbozé vallalatoknal és iparagakban. Megragcesaljak az
adatokat és kidobnak egy savot, amin belul egy adott pozici6 mozog. Tok
logikus, hogy a céged nem fogja jelentésen a felsé hatar folé vinni a
fizudat, mert akkor mar jobban megéri neki felvenni egy olcsobb embert
a helyedre. Akkor is igy van, ha szupersztar vagy. Erdemes azt is
figyelembe venned, hogy a fizetési savok teljesen relativak, nagy
mértékben fuggnek pl. az orszag gazdasagat meghatarozé tényezoktdl,
eseményektSl. Pl. a legutébbi gazdasagi valsag idején, amikor tomegek
kényszerultek a munkaerépiacra, sokkal kevesebbet fizettek ugyanazért a
munkakorért, mint a valsag elétt, de jobb esetben is befagyasztottak a
béreket. Egyszertien olcsobban lehetett munkaer6t taldlni, mert az
emberek kevesebb fizetéssel 1s beérték. A fizetést tehat donté mértékben
nem a teljesitmény hatarozza meg, hanem a munkakorbe van kodolva.
Hiaba taztok ki magasztos célokat, végul a fizetésemelésed tobbnyire egy
digites szazalék lesz. Jo, lehet, hogy atlépi a 2 digitet, de kozelebb lesz a
10%-hoz, mint a 20-hoz.

Az emelésekrdl a fénok és az 6 f6noke dont, nagyjabol a piaci helyzet
¢s a rendelkezésre allo bidzsé figgvényében, rendszerint valamilyen
magikus algoritmus alapjan. A teljesitményértékelés egyszerten szolva az
a hely, ahol a f6énok eléall egy sztorival, hogy igazolja az el6re
meghatarozott fizetést. Ha a fizetésemelés alacsonyabb, mint amit a
beosztott var, a fénoknek a kovetkezét kell mondania: ,,dolgozhatunk
rajta a jovében, hogy magasabb legyen, ¢és itt vannak mindazok a dolgok,
amelyeket meg kell tenned, hogy elérd azt a szintet” vagy, hogy ,ugy
gondolom, hogy megtanultal a vizen jarni, de sajnos a HR visszadobta az
emelést; a kovetkez6 évben tjra megprobaljuk.” Egyszéval, a
teljesitményértékelés soran elhangzé indokok elfedik az igazsagot, és igen
kevés koziuk van a nyujtott teljesitményhez. Még ha az értékelés
Osszességében pozitiv kicsengésu is, valojaban a beosztottnak kell halat
¢reznie, hogy torédnek vele, ahelyett, hogy &szinte, és pontos leirast
kapna az végzett munkajarél. Ha tobb pénzt szeretnél, be kell
bizonytanod, hogy tobbet tudsz hozzatenni a cég értéktermeld
tevékenységeihez.
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e Tanulj meg kérni! Egészen meglepd szamomra, hogy milyen
sok ember 1l a babérjain és varja, hogy ajanljanak valami kis
emelést, amit majd elfogadhat. Miért kellene barmelyik
vezetének magatol fizuemelést adnia, amikor fix 1-esre veszem,
hogy az egyik pont a célkittizésel kozott, a koltségek alacsonyan
tartasa? Ne varj a csodara, kérni kell.

e Fontos az 1d6zités. Nagy valoszintiséggel talal stiket fillekre a
kérés, ha a cégnek épp pénzigyi nehézségel vannak vagy épp
elvesztett egy nagyobb szerzédést vagy akar egy masik
részlegen leépités volt. Ezek messze nem a legalkalmasabb
pillanatok. Sokkal jobb az év elején szoba hozni a dolgot,
amikor a budgetek jovahagyasra kerultek és még nem koltotték
el a jelent6s részuket. A budget iranyt mutat, mennyit
kolthettek, de nem 4&llit meg abban, hogy meg is vegyétek.
Esetleg jobb azutan emelést kérni, ha épp valami nagyot
alkottal.

e Emeld ki a sikercidet! Erdemes vezetni valahol, hogy milyen
eredményeket értél el az év soran, mert mire elérkezik a
megfelel6 pillanat, pont alig fog eszedbe jutni valami. Az
osszeallitottam egy prezit nem valami erds érv. Lehet értékes
természetesen, de inkabb olyanokat gytjts 6ssze, hogy hogyan
segitetted az ugyfélszerzést vagy a koltségcsokkentést. Ha
vannak konkrét szamok, még jobb. Ha bemutattad a
fénokodnek az eredményeket és elmondtad az igényed, tovabbi
teenddéd nincs, engedd, hogy gondolkozzon rajta.

o Téjékozodj! Erdemes elébb koériilnézni a piacon, hogy kb.
mennyit keresnek a hasonlé pozicibban 1évé emberek.
Semmiképp se hasonlitsd magad a cégben dolgoz6 masik
kollégahoz, nem lesz igazan jo6 alap. Raadasul izléstelen is.

e Ne fenyeget6zz! Kockazatos azzal zsarolnod a {6nokod, hogy
kilonben elmész egy masik céghez, aki tobbet fizet. Ha
tamadoan lépsz fel, gyorsan az utcan taldlhatod magad egy
olyan cég allasajanlataval, aki csak a fantaziadban létezett. Ne
nyulj] at a fénokod feje folott, ugyis neki kell dontenie, az 6
budzséjérol van szo.

e Légy realiss A munkavallalok tobbsége talértékeli a sajat
teljesitményét. Teljesen mindegy, hogy mit gondolsz arrél, hogy
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szerinted mennyit ér a munkad, az szamit, hogy a dontéshozok
mit lattak bel6le és amit lattak, az szerintik mennyit ér. Ha
nem lattak, akkor az nem tortént meg. Ha 10% feletti emelést
kérsz, azt nagyon meg kell tudnod indokolni. Egy évben sajnos
csak egyszer kérhetsz zsetont, ha nem voltal elég meggy6zo,
akkor a kovetkezé évben kell annak lenned.

Koszond meg! Barmilyen kicsi fizuemelést is kapsz, fogadd el,
mert lehet, hogy azért a piciért is keményen megharcolt a
vezetéd. Ezzel azt is jelezheted szamara, hogy nem a pénz az
egyetlen, ami érdekel. Ha nem azt az osszeget kapod, ami
szerinted jarna, akkor még bizonyitanod kell.
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6. FEJEZET

Az embereket 6sztonozni kell a
munkara

Altaldnosan elfogadott nézet, hogy ha azt szeretnénk, hogy a
munkavallalok megcsinaljanak valamit, akkor pozitiv példakat kell allitani
eléjiik, szoritani kell egy kicsit a gyeplén, olykor buntetni kell ket vagy
épp ezek kombinacigjatél varhatjuk a sikert. Mintha kulsé beavatkozas
nélkul az emberek ostobak lennének, nem dolgoznanak és a newtoni
tételt testesitenék meg: addig doglott htsdarabként fetrengenének a
gravitaci6 béklyojaban, mig ennek megvaltoztatasara valami kilsé er6
nem kényszeriti 6ket. Azért nem ilyenek vagyunk, a tilnyomo tobbségtink
biztosan nem ilyen. A kulsé motivatorok, legyen az jutalmazas vagy
buntetés alapvetéen problémas dolgok lehetnek, azt a hamis érzetet
kozvetithetik, hogy pénzért az emberek megcesinalnak mindent
fuggetlenil attol, hogy hisznek-e benne vagy sem. A munkavallalok
gyakran nem azt csinaljak, ami a leghasznosabb lenne a cég szamara,
hanem azt amihez leginkabb filik a foguk. Az 6sztonzék ilyen mértéki
leegyszerusitése sajnos tobb problémat okoz, mint amennyire szamitunk,
hogy megold. Ha HR-es kollégak ¢és szakért6k hianyos informaciok,
tulegyszertsitett modellek alapjan épitik a vallalati megoldasokat, nem
fognak tal j6 dontéseket hozni és az eredmények is satnyak lesznek. Sok
id6 és energia beszerezni adatokat, megismerni tényeket vagy arnyalni a
meggy6zddéseinket, de a tanulas, a bolcsesség segithet abban, hogy
néhany rossz dontést elkeriiljink. Ertem, hogy minden at vitt valahova.
De talan amelyik szar volt, lehetett volna rovidebb is.

Egy apa és a tizenegy éves fia meccset néztek a stadionban. A
szunetben a gyerek kért egy kis limonadét igy az apa elment megvenni. A
bufében csak Mikes Hard limonadé wvolt kaphaté, ami 5%
alkoholtartalommal birt. Az apa, lévén, hogy nem doktoralt imonadébdl,
ezt nem tudta. Boldogan adta at a sracnak, aki meg is itta. A biztonsagi
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6rok lattdk ezt ¢és kezdetét vette a tortira: hivtak a renddrséget. A
rend6rok hivtak a mentéket, akik a fiat korhazba szallitottak. Az
surgsségl osztaly megallapitotta, hogy a gyerek vérében nincs alkohol,
igy 6k hazaengedték volna a sracot. De lassan a testtel. A
gyermekvédelmi hivatal a gyereket harom napra nevel6otthonba kiildte,
¢s végul a bir6 azt mondta, hogy akkor mehet haza, ha az apa motelbe
koltozik. Szerencsére két hét utan Gjra egyitt volt a csalad. Minden
szerepl6 sajnalta a torturat és ugyanazt mondta a sziléknek: ,,Utaljuk
megtenni mindezt, de kovetniink kell az eljarast.” Amikor a dolgok
rosszra fordulnak a cégben vagy valami nagyobb blama, visszaélés
torténik, két eszkozhoz nyalnak nagy sietve: szabalyokat akarnak. Minél
jobbakat és minél tobbet. A masik eszkoz az 6sztonzés. Minél jobb és
minél tobb kell. Nyul legyek, ha értem, mit miért kap mindig Oriasi
hangsalyt 6sztonzés. Egy orvos empatikusabb lenne a beteggel, ha
fizetnének érte? Amikor szabalyokhoz, inszentivakhoz nytlunk, a dolgok
javulhatnak rovid tavon, de hosszabb tavon akadalyoznak benniinket
abban, hogy gondolkodjunk. A boélcs ember tudja, mikor kell kivételt
tenni a szabalyok alél, ahogyan a kontextus azt megkoveteli. Ugy dont,
mint a jO zenész: kottabol jatszik, kovetve a hangokat, de egyes
kombinacidkat a helyhez és a kozonséghez igazit. A j6 hir az, hogy nem
kell brillians elmének lennunk ahhoz, hogy bolesek legytink. A rossz hir
az, hogy koriltekintés és tajékozottsag hianyaban a cselekvés nem sokat
ér, inkabb bajba sodor bennuinket és masokat is. Sok tapasztalatra van
szikkségiink még ahhoz, hogy megtanuljuk, hogyan kell térédni az
emberekkel. Mindenesetre igyekeztem 0Osszeszedni tobb dolgot, amit
azért mar tudhatunk.

A PENZ MOTIVAL

A rendkivili eréfeszitéseket, melyeket abba fektetnek, hogy a fizetési
rendszer j6 legyen, mélyen bevéséddott, széles korben igaznak vélt
hiedelmek és feltételezések vezérlik arrél, hogy mi motivalja az embereket
a munkahelyen. Az 6sztonzési rendszert hasznaljak elsédleges eszkozként
arra, hogy az egyének magatartasat a szervezet célkitizéseihez illesszék.
Valahogy olyan érzése lesz az embernek, hogy a munka annyira nem
része az ¢letnek, hogy az embereket konkrétan meg kell vesztegetni, hogy
egyaltalan valamilyen eréfeszitést felmutassanak. Ugy latom, az a
hiedelem htzodik meg ennek hatterében, hogy az emberek a pénzért
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dolgoznak és a motivacio a teljesitmény mozgaté rugoja. Adodik tehat az
evidens kovetkeztetés: a pénzugyl Osztonzés a legfontosabb motivacios
eszkoz. Innen mar csak egy apré logikai lépés van hatra: az 0sztonzési
séma tehat kritikus a cég sikere szempontjabdl, igy azt vallalati szinten
tokéletesre kell csiszolni. Az a probléma ezekkel a feltételezésekkel, hogy
tobbnyire véleményeken, killonb6z6 nézépontokon alapulnak, semmint
kiprobalt, letesztelt médszereken. Mindezek eredményeképpen a cégek
bonyolult, o6sszetett, sokszor nehezen atlathatdo kompenzacios
rendszereket dolgoznak ki, melyek végul nem tudjak elévarazsolni azokat
az eredményeket, amelyek utan a vezet6k annyira ahitoznak. Az sem
igazan segit, hogy olykor megvaltoztatjak az 6sztonzési rendszert olyan,
innovativnak tiné megoldasokat valasztanak, melyek végil a régihez
hasonl6 ,.eredményeket” produkalnak, alig hoznak valami figyelemre
méltot. Gyakran az innovaci6 olyan otlet, ami inkabb (j, mint jo.

Vegyunk egy férfit, aki épp randira készul. Tul 1s vannak a lannyal a
frankd vacsin, klassz borokon, hazakiséri, és a bucstcsok el6tt azt
mondja, hogy ,.pp most jott egy sms a bankomtél, hogy a mai randira
30 ezer forintot koltottem”. Mekkora esélyt adnal a buacstcsoéknak?
Amikor életem elsé szilinapi zsurjara késziulédtem, anyukammal
elmentiink ajandékot venni az osztalytarsamnak. Miel6tt becsomagoltuk
volna, azt mondta, hogy vegyik le az arcédulat rola. Miért? —
értetlenkedtem, igy nem tudja mennyibe kertil? Ha vendégségbe mész és
viszel egy tveg bort, nem fogjak tudni, hogy kb. mennyibe kerult?
Dehogynem. Vagy ha mégsem, a gugli megmondja sec-perc alatt.
El6fordulhat olyan 1s, hogy nem tudjuk, milyen bort szeret a
vendéglatonk. Miért nem csinaljuk ugy, hogy figyi mar, nem sok
fogalmam van arrol, hogy milyen bort szeretsz, itt van egy otezres vegyél
magadnak, amilyet szeretsz. Valoszintleg sporolunk egy kis pénzt, mert
nem valami draga cuccot veszink abban a reményben, hogy az biztosan
jO, ¢és 6 1s jobban jar, mert olyan bora lesz, amit kedvel. Ha mindenki
ismeri az arakat, akkor miért nem mondjuk ki? Ha kimondanank semmi
Ujat nem mondanank, semmi extra informaciétartalma nem lenne a
kozlésnek. Az a helyzet, hogy a pénz puszta emlitése egy szocialis
interakciot egyszerli tranzakciova valtoztat. Par perccel ezel6tt még egy
randin voltal, amit a pénz emlitésével prostitiiciova alakitottal: szex
pénzért.

Nézzink masik helyzetet. Epp egy tzleti megbeszélésre sietsz és
defektet kaptal az Gton. A magassarkad talan nem a legkomfortosabb
viselet a gumicserére és azért lassuk be, egy kerékkel valo kuzdelemben
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nem art némi OK]J-s alaptanfolyam ketrecharcban. Mivel ez a kurzus egy
picit odébb van még, inkabb integetsz az Ut szélén egy picit vagy csak
varsz, amig valaki megszan és megall. Felajanlja, hogy segit kicserélni a
kereket. Latva a szivast, nagyon oriilsz neki, hogy 6 most van neked, és
azon jar az agyad, hogy mit adj cserébe. Adj neki egy otezrest vagy csak
koszond meg?

Erdekes volt megfigyelni magamon, hogyan valtozott a sajat reakciém
hasonl6 helyzetben. Egy délel6tt, két megbeszélés kozott, volt némi idém
és kolbaszoltam az Alleeban. Hallom, csorog a telefonom, mint az
apropénz; egyik coach ismerésom volt az, akivel olykor szoktunk egytitt
dolgozni.

— Szia Robi, azért hivtalak, mert kitalaltunk egy MBA-szeri képzést
felsévezetdknek. Egy picit ecsetelte, hogy milyen nagyszerd, cserébe
viszont elég draga program.

— Neked nagyon sok fels6vezet6 kontaktod van — folytatta, azt

szeretném kérni téled, hogy ajanld mar néhanynak, akit esetleg
¢rdekelhet.

En, mint j6 att6ré, azon gondolkodtam, hogy kik jéhetnének széba és
hogy milyen informaciora lenne még sziikségem a képzésrdl, de kozben
az ismerdésom igy folytatta: — Es minden ajanlds utan kapsz szazezer
forintot.

Ezutan teljesen mas gondolatok cikaztak a fejemben: 100 ezer forintért
megéri-e beletennem az eréfeszitést? Mi 1s ez a képzés pontosan, megéri
az arat? A képzés minoségét mutatja-e, hogy mennyibe kerul? Végil
udvariasan elharitottam a kérést. Miutan letettik a telefont azon
gondolkodtam, hogy milyen furi, addig a pontig, amig a jutalmat nem
emlitette az jart a fejemben, hogy hogyan tudnék segiteni, utana pedig az
egész egyszerd ROI (Return on Investment) szamitassa valt szamomra.
Ne zarjuk ki, hogy én vagyok UFO, de azt hiszem, hogy azért tébbnyire
igy miikodunk.

A kérdés az, hogy jobban vagy kevéshé vagyunk motivaltak megtenni
valamit azaltal, hogy a pénz képbe kerul? Nem johet szoba az, hogy
altalanossagban jo fejek vagyunk, emberi dolog segiteni a masiknak?
Nem lehet, hogy a pénz emlitése egy segitékész gumicserét munkava
silanyit, aminek van ellenértéke? Nem lehet, hogy a pénz nem
tobbszorozi a valoszintségét a feladat elvégzésének, hanem épphogy
csokkenti?

Ugy tiinik, mintha két véglet kézott mozognank: az egyik a piaci
normak, amikor valamit azért csinalunk, hogy pénzt kapjunk érte; a
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masik pedig a szocidlis domain, amikor nincs ez az egzakt tranzakei6 (pl.
baratok vagy parkapcsolatban). Az emberek tobbsége a két norma
metszetében ¢l, nem vegytisztan az egyikben vagy a masikban. Amikor a
pénzigyl 6sztonzés szoba keril mar nem a szocialis motivacidink szerint
gondolkodunk, hogy j6 érzés segiteni, pozitiv énképem lesz, hanem
gazdasagl szempontokat mérlegelink. Dan Ariely kutatocsoportja egy
érdekes kisérletet végzett, amikor megkért embereket arra, hogy tegyenek
meg kisebb-nagyobb szivességeket. Azt tapasztaltak, hogy az emberek
szivesen segitettek, amikor nem volt belogatva lé.

Abban a pillanatban, ahogyan a pénziigylr kompenzaciot behoztak a
képbe, sokkal rosszabba tették a helyzetet, mint el6tte volt. Az emberek
nem segitettek egymasnak. Amikor a pénzugyi tranzakci6 is szoba kertlt,
mar csak sok pénz (100-szoros!!!) hatasara lehetett elérni ugyanazt a
motivaciés szintet, mint pénz nélkiil. Ugy is értelmezhetjiik a kisérletet,
hogy akkor mertl fel intenziven a pénz gondolata a fejunkben, ha a
motivaciénk mar jocskan lent van. Es ekkor mér jo sok kell beldle ahhoz,
hogy tovabb hajtson bennitinket.

Sok vallalatnal az onként tavozo kollégakkal Un. kilépé interjukat
készitenek. Sztenderd kérdés, hogy miért hagyja ott a munkavallalo a
céget. Az els6 harom tényezé kozott szinte mindig ott szerepel a pénz.
Ebbdl aztan arra a kovetkeztetésre jutnak a szakemberek, hogy valamit
kell kezdeni a kompenzacidéval, mert bizony amiatt mennek el az
emberek. De van egy masik lehetséges osszefuggés 1s. Amikor felvesztek
egy 0j kollégat, biztosan motivalt, hogy nalatok dolgozzon, hiszen a mai
munkaerépiaci helyzetben még valogathatott 1s az ajanlatok kozott és épp
ratok esett a valasztasa. Nyilvan elégedettnek kell lennie a kialkudott
csomaggal, hiszen pontosan ismerte minden elemét a szerz6dés
alairasakor. Majd valahogy kevésbé jO vezeték és az Oket kevéshé
hatékonyan tamogat6 HR rendszerek és/vagy egyéb tényezOk miatt
egyszer csak elkezd csalodni, kidbrandulni. De az is lehet, hogy a
feladatok valtoztak meg és mar azokban nem tud olyan jol teljesiteni. A
lényeg, hogy kezd visszaesni a motivacidja, reggel mar nem annyira
szivesen kel fel, egyre kevésbé hatékony a munkaban, igy kénytelen késé
délutanig bent lenni, hogy elvégezze a feladatokat. Amikor hazaér, olyan
faradt, hogy huzza a szalagot, mint a kazettasmagnod, ¢és sziikszavian
summazza a nem tal felemelé napot. Egyre kevésbé szereti, amit csinal,
amilyen korulmények kozott azt csinalnia kell vagy azt, akikkel ezt egyttt
kell csinalnia. A Facebookon pedig csalodottan konstatalja, hogy megint
kezdo6ik egy Uy hét. Ne a hétf6t utald, a munkad az, ami tragya! —
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mondanam erre. Amikor az ismerdselr megkérdezik téle, hogy miért
csindlja, alig tud szocidlisan elfogadhat6 indokot felhozni, ezért szétnéz a
racionalis oldalon és azt mondja, hogy pénzért. Késébb egy picit
kiegészil a fejében a narrativa és azon jarnak a gondolatai, hogy miért is
vergddik ennyi pénzért? A felismerés nem elsésorban a pénz abszolut
mértékére vonatkozik, hiszen azzal elégedett volt néhany hoénappal
ezel6tt. Sokkal inkabb abban a kontextusban meril fel, hogy ennyi
pénzért ezt a szivast nem csinalja. Eltelik par honap allaskereséssel és
mire a kilépd interjara kertul a sor, mar csak annyi jut eszébe, hogy a pénz
miatt valt. Hozzateszem, ahogyan az elébbi fejezetben irtam errél, abban
igaza 1s lesz, hogy valtaskor rendszerint jobb csomagot lehet kialkudni,
mint cégen beliili el6léptetéskor. Az interjat készité megfigyelése helyes
abbol a szempontbol, hogy a kilépé kolléga a pénzt jeloli meg elsédleges
indokként, azonban a kovetkeztetés, hogy a kompenzacidoval van baj,
pontatlan. Ugyanis ahhoz képest kevés a pénz, hogy a sok szivatast
elttirje.

Egy masik érdekes jelenség 1s megfigyelhet6 volt a kisérlet soran: nem
tudtak reprodukalni ugyanezt a gorbét, amikor a szivességekért cserébe
nem pénzt, hanem azzal egyenért¢ki ajandékot adtak. So6t azt 1s
megnézték, hogy mi torténik akkor, ha az ajandékot és a pénzt
kombinaljak: azt mondtak, hogy tess¢k egy 500 Ft-os csoki vagy egy
otezer forintos bor. Furcsa moédon, amikor a pénz emlitésre keriilt,
visszatért az eredetileg tapasztalt jelenség: az emberek nem segitettek
egymasnak. Azért, hogy teljes legyen a kép megemlitik a szerzék, hogy
példaul eskiivére, szilinapra vagy Karacsonyra teljesen elfogadhato
(egyes tarsadalmakban ez lehet masképp) az emberek szamara, ha pénzt
adunk. Nem arr6l van szo, hogy a pénz ne lenne hatékony, de sok
esetben nem épiti az emberi kapcsolatokat. A hatékonysag néhet, de a
szocialis érték csokken.

Hasonl6an miuikodik a munkahelyen is. Amikor azt kérdezték a
munkavallaloktol, hogy 100.000 Ft jutalmat vagy egy 100.000 Ft értéki
utazast valasztana-e, a készpénzt valasztjak a leggyakrabban, mert
hatékonyabban hasznosithaté (pl. olcsobb szallodaba megy, cserébe 2
nappal tovabb marad). Nem vitathat6, hogy a kp hatékonyabb. De mi
torténik akkor, ha két héttel azutan, hogy megkapta a pénzt, azt kéred
téle, hogy maradjon bent tovabb vagy j6;j0n mar be szombaton vagy
vallaljon mar el egy projektet? A kutatasbol az derult ki, hogy ha pénzt
adtak jutalom gyanant, nem épult ki semmilyen kotédés, a kollégak gy
alltak az 1) kéréshez, hogy ,,mennyi pénzt kapok érte?” Az ajandéknal
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ugyanakkor ez a jelenség kevésbé volt meghgyelhet6. Arra a
kovetkeztetésre  jutottak  tehat, hogy a szocialis  kapcsolatok
hatékonyabbak abbdl a szempontbdl, hogy a viszonzas, a reciprocitas
sokkal gyakrabban jelentkezik ebben a normarendszerben. Ezért példaul
j0 otletek a vallalati egészségprogramok, sportolasi lehetéségek, vacsora,
sth., ezek ugyanis nem puritan pénziigyi tranzakciok. A hatékonysagukat
sajnos az rontja, hogy nagyon nehéz egyetemlegesen mindenki szamara
hasznos ajandékot biztositani. Jogos, de mi lenne akkor, ha nem
intézményesitenék a vallaltok az ilyen programokat? Ha ezeket a
gondolatokat beépitik a munkaer6 menedzsment rendszerekbe, a
kiszamithatosag és az ellenérzés nevében felaldozzak a jozan észt és az
emberi természetet a vallalati egyformasag oltaran és egyaltalan nem kell
azon csodalkozni, hogy az embereket demotivaltta, érdektelenné,
kozonyossé, kétked6vé és bizalmatlanna teszik.

M torténik akkor, ha valahol kézépen vagyunk a két domain kozott, és
latvanyosan eltoljuk a kapcsolatot a beosztottal az egyik iranyba.
Természetesen 1zgalmasabb az, ha a pénziigyl motivacioé felé mozdulunk
el. A helyzetet egyik legjobban magyarazé kisérletet egy o6voda
napkozijében végezte egy amerikai kutatoparos. A szil6ék gyakran késon
érkeztek a gyerekekért, igy a felvigyazok nem tudtak idében hazamenni.
Bar a szul6k elnézést kértek a késés miatt, mégis hetente nyolcszor késtek
10 percnél tobbet. Az 6voda ugy dontott, hogy biintetést vezet be:
azoknak a szil6knek, akik késve érkeznek a gyerekikért, 5 dollaros
buntetést kell fizetniiik. Ez az 6sszeg nagyjabol egy babysitter éradijanak
felelt meg. Képzeld el, hogy épp egy fontos téman dolgozol, ranézel az
6radra és latod, hogy indulni kellene a gyerekért. Mivel hataridés a
feladat, amin dolgozol, muszaj lenne befejezned ¢és kozben az 1s eszedbe
jut, hogy ha késve érkezel a gyerekért, akkor buntetést kell fizetned.
Megéri-e par dollarért otthagyni még a gyereket, hogy be tudd fejezni,
amit elkezdtél? A tobbség igennel valaszolt erre a kérdésre, igy tobb
szul6, tobbet késett (8-r6l 12-re nétt a késések szama), mint a buinti
bevezetése elott. Amikor az 6voda belatta, hogy ez igy nem mehet tovabb
eltorolték a buntetést. Mi tortént ezutan? A szilék még tobbet késtek
(hetente 16-szor), annak ellenére, hogy az eredeti allapotot allitottak
vissza, azaz mar nem volt biintetés. Ugy tiinik, hogy nagyon kénnyen
mozdulunk el a szocialis normaktél a pénziigyl normak iranyaba, de
visszafelé nagyon lassti és nehezen jarhaté az at. Azt mondhatjuk, hogy a
szul6ket a buntudat tartotta vissza a késésektdl, hiszen mégiscsak jol
kicsesznek az 6vonénivel. Amikor bevezették a buntit, akkor kivették a
képbél a buantudatot és  pénzbuntetéssel helyettesitették, ami
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tulajdonképpen egy gazdasagi tranzakci6 volt. Majd a kovetkezd
lépésben ezt 1s kivették a képletbdl, igy se biintudat se pénzbiintetés nem
maradt, ezért emelkedett tovabb a késések szama.

Hadd vigyem kozelebb ezt a kérdést az tzleti vilaghoz! Tegyuk fel,
hogy két kilonboz6 banknal van hiteled. Az egyik kedves e-maileket
kild, melyek olyanok, mint egy fedélzeti magazin, megemlékezik a
szulinapodrol, meghiv rendezvényeire vagy kiild valami repi ajandékot. A
masik semmi ilyet nem csinal, kaptal hitelt ,,oszt jovan”. Tegytik fel, hogy
az egylk honapban késel a fizetéssel és felszamitjak a késedelmi kamatot.
Felhivod mindkét hitelintézetet, hogy nehéz maganéleti helyzetbe
kerultél, emiatt késtél a fizetéssel, de mindkett6tdl azt a valaszt kapod,
hogy ,.bocsi, de ez a szabalyzat, nem tudjuk elengedni.” Melyik esetben
veszed konnyebben az elutasitast? Az elsé cég megprobalt az tzlet
relacion tulmenden 1s kapcsolatot épitent veled, te 1s értékelted a
kedvességeket. Majd az elsé alkalommal, amikor gondod tamad, tesznek
a problémadra, fizesd meg a buntetést. Fzzel szemben a masik cég tisztan
tzleti relacioként kezelte a kapcsolatotokat és azt mondja, hogy bocsi, de
mi egy bank vagyunk, adtunk hitelt és ennél tobbet soha nem 1s igértiink.
Elképzelhets, hogy ez utobbi kanyart jobban veszed? Furcsa receptet
allithatunk ossze a logika alapjan: ha pénziigyl tranzakcioként tekintesz
az ugyfeleidre, akkor ne kedveskedj nekik, mert tobbet gondolhatnak bele
a kapcsolatba, mint te. Ha inkabb a szocialis oldalon szeretnél maradni,
akkor pedig legyél veluk megérté. A szocialis domainben ugyanis tobbet
varhatunk egymastol, mint a pénziigyl tranzakciok esetében. Nyilvan a
szocialis relaci6 kialakitasanak is van koltsége, mert adni is kell ahhoz,
hogy kapj. A tovabbi mérlegelést rad bizom... Mi a szerzédéseinkben azt
a logikat koveyik, hogy az ugyfeluink barmikor kiszallhat, jogi
terminussal szolva indoklas nélkiil felmondhatja, nem kell elkotelez6dnie
mellettiink. Az lgyvédem nem tanacsolta ezt a megoldast, de nem
hallgattam ra. Igyeksziink megfeleléen kvalifikalni az 1gényt és a
megoldast, bizunk egymasban, torédunk egymassal, ugy viselkedunk a
kapcsolat soran, hogy meg tudjuk csinalni, amiben megallapodtunk. Ha
mégis valtoztatnunk kell, akkor majd finomitjuk vagy atutemezzik vagy
szuneteltetjiik vagy megsziintetjiik, nincs ok aggodalomra. Minél inkabb
igyekszuink mindent lefedni a szerzédésben annal tobb kérdés, kivétel
merul fel, a bizalom is gyengtl és a kapcsolat is. Olyan érzésem van, hogy
a bonyolult szerzédések a torvény bettihez igyekeznek igazodni, nem a
torvény szelleméhez. Nyilvan, ennek is van egészséges egyensulya, de
talan érdemes elgondolkodni rajta ebbdl a szemszogbdl is.
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Ha kevesebb a fizetés, tobbet szamit a pénz

Felkértek arra, hogy beszéljek a motivaciordl egy konferencian. Az
eléadas egyik pontja arrdl szolt, hogy milyen szerepet jatszik a pénz a
motivacioban. Azt taldltam mondani, hogy a pénz, gy altalaban, nem
motivalja jelentésen a munkavallalokat. A hallgatosag azon a véleményen
volt, hogy egy bizonyos szint felett nem motival, de ha keveset kerestiink,
akkor bizony szinre lép ¢s az egyik legfébb motivator lesz. Bevallom,
hogy elég logikusan hangzott és mivel nem volt ellenkez6 bizonyitékom,
igy elfogadtam, hogy valoszintileg igazuk van. Lehet, hogy mindannyian
tévedtunk?

Uri Gneezy professzor és kutatocsapata az Intel egyik izraeli gyaraban,
egy nagyon tanulsagos kisérletet végzett valodi munkakornyezetben, kék
galléros dolgozokkal. Azért esett erre a gyarra a valasztasuk, mert arra
voltak kivancsiak, hogy az igazan unalmas munkakorokben (szamitogép
chipeket szereltek alaplapokra) hogyan miikodik a pénzbeli motivacio.
Emellett olyan egységre volt sziikség, ahol alacsonyan fizetett emberek
dolgoznak és fontos szempont volt még az 1s, hogy a teljesitmény
egyértelmien legyen mérhet6. A gyarban egy munkaciklus 8 nap volt,
ami alatt 4x12 6ras muszakokban dolgoztak. Ezt 4 pithenénap kovette. A
vezet6knek az volt a véleményiik, hogy a 4 pithendénap utan sziikség van
valamilyen 0Osztonzésre, hogy a kollégak raporogjenek a kovetkezd
ciklusra, ezért a munkat iranyité vezeté minden reggel elmondta a napi
elvart mennyiséget, amit teljesiteni kellett és arrdl is tajékoztatta a
dolgozokat, hogy minden nap, amikor a célszamot elérik, kapnak kb.
9.000,- Ft-nak megfelel6 készpénzt a muszak végén. Arra voltak
kivancsiak, hogy ez a kétségtelentl logikus jutalmazas jobban muikodik-e
ahhoz képest, hogy nem csinalnanak semmit, azaz nem adnak egyaltalan
jutalmat. Felmertult egy olyan lehet6ség 1s, hogy készpénz helyett azt
mondhatnak a dolgozoknak, hogy ha elérik a napi célt, akkor kapnak egy
csaladi pizzat, amit hazhoz szallitanak nekik. A kutatok hipotézise az volt,
igy nem csak ajandékot kapnanak a pénz helyett, hanem egyuttal hésok
lehetnének a csaladjuk szemében. Az Intel vezetSinek tetszett az otlet, de
a logisztika picit bonyolult volt, igy végul azt a kompromisszumot hoztak,
hogy pizza-vasarlasi utalvanyt kapnak a jol teljesiték. Nyilvan a
kuponnak, ami a pizza elészobaja, nincs olyan j6 illata, mint a sajtos-
sonkas ropogods tésztanak és nem 1s annyira finom, de a kilencezer
forintos kupon mégiscsak kulonbozott a készpénztdl. A kutatok, egy
harmadik kondiciot i1s kidolgoztak: mi torténik akkor, ha az egyik
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csoportnak nem adnak semmi kézzelfoghat6 jutalmat, hanem kap a
fénokétdl egy ,,Koszonom a kivalé6 munkat.” tartalmu tizenetet. Osszesen
négy csoport volt tehat:

e azok, akik kilencezer forint készpénz jutalmat kaptak, ha a napi
darabszamot meghaladtak,

e akik pizza kupont kaptak,
e lzenet kaptak a f6noktdl,
e ¢sa kontroll csoport, akik semmit nem kaptak.

Mind a harom jutalmazott csoport jobban teljesitett a kontroll
csoporthoz képest, tehat azt ismét elmondhatjuk, hogy a le se szaromnal
barmi jobb eredményeket produkal. Az els6é nap utan a pizza 6.7%-kal, a
szobeli dicséret 6.6%-kal javitotta a produktivitast, a kp teljesitett a
legrosszabbul, 4.9%-kal mindossze a harmadik helyre tudott befutni. Ha
a pénzben hiszel, gondolom tetszik az eredmény, mert a kiilonbség nem
nevezheté dramainak. De ne pukkanjon még a pezsgo, ez csak az els6
nap volt. A kovetkezé harom napban kezdtek igazan érdekesek lenni az
eredmények. A masodik napon a pénzzel motivalt kollégak mar 13.2%-
kal gyengébben teljesitettek, mint a kontroll csoport. A harmadik napon
csak 6.2%-kal teljesitettek rosszabbul a kontroll csoportnal és a hét végére
a pénz Osszességében 6.5% produktivitas csokkenést (!) eredményezett a
kontroll csoporthoz képest.

Abban a csoportban, amelyik a dicséretben részesilt, a kovetkezo
harom napban a produktivitas lassan visszaesett a kontroll csoport
teljesitményének szintjére. A pizza kupon pedig a pénz és a dicséret
kozott teljesitett. Talan, ha valodi pizza lett volna, még jobban teljesitett
volna. Ha a kuponra rairtak volna az értékét, akkor pedig valoszintleg
hasonldéan viselkedett volna a pénzhez. Mi lenne, ha az eredmények
tukrében azt mondanank a vezetSknek, hogy figyi a bonuszod csak
rosszabb teljesitményt fog eredményezni, jobb lenne, ha nem kapnal?
Nem vagyok idealista, nincs kétségem, hogy indulhatnék a picsaba az
otletemmel.

Talan mégsem annyira egyszeru az, hogy az alacsony keresetii emberek
a pénz miatt dolgoznak és ha tobbet adunk nekik, akkor jobban
teljesitenek. Egy inger pszichologiai hatasa nem egyenesen aranyos az
inger nagysagaval. Weber és Fechner torvénye azt mondja ki, hogy az
inger altal kivaltott szubjektiv érzet mértéke az inger fizikai mértékének
logaritmusaval aranyos. Ez praktikusan azt eredményezi, hogy a kétszer

118



akkora inger esetleg csak egy egységgel noveli a kivaltott érzetet. Ez a
torvény érvényes a pénzjutalmakra, buntetésekre 1s. Ezekben az
esetekben ugyanis altalaban valamiféle éppen fennallo allapothoz
viszonyitunk, pl. pillanatnyi anyagi helyzetinkhoz vagy az egészségunk

Ugy latszik, hogy a pénzzel torténd motivalas visszatithet és az emberek
kevésbé lesznek motivaltak a hatasara, ezzel szemben a dicséret azokon a
napokon is emelte a produktivitast, amikor nem volt elére bejelentett
jutalom. Mas kutaték arra jutottak, hogy mielétt nekifognank egy
feladatnak, fontosabbak szamunkra a kulsé 6sztonzék, de amikor mar
csinaljuk, fontosabb szamunkra a tevékenység orome és kevésbé fontos a
kiilsé motivacio, mint pl. a pénz vagy a bonusz. Az a meglatasom, hogy
nem latjuk valami magabiztosan, hogy mi fog motivalni benniinket és mi
teszi majd tonkre a motivacionkat.

Hogyan hasznalthato a pénz 6sztonzésre?

A pénzigyl 6sztonzés eszkozel alapvetéen kétféleképpen jarulhatnak
hozza a teljesitmény javulasahoz:

1. Motivacidos hatasuknal fogva a teljesitménnyel aranyos
pénzigyl juttatasi sémak azon az elven mukodnek, hogy az
emberek nagyobb eréfeszitést fejtenek ki azért, hogy tobb pénzt
kapjanak. Fel kell ismerni azonban, hogy ezek a koncepciok
nincsenek hatassal az egyén képességeire (legalabb 1s rovid
tavon), pusztan azt érik el, hogy keményebben probalkozzanak.
Az alapvetés az, ha valaki kitartban probalkozik, jobb
eredményeket ér el. Ez csak akkor igaz, ha az egyénnek
megvannak a feladathoz megfelel6 képességei, adottsagai,
rendelkezésére allnak a munkavégzéshez sziikséges informaciok
és eszkozok.

2. Uzenetet hordoznak a szervezet szamara a cég alapértékeirdl és
prioritasairl. Manapsag szinte lehetetlen egy feladat vagy
munkakér minden aspektusara egyforman koncentralni.
Raadasul néha az egymasnak ellentmondé elvarasok is zavart
okoznak: figyeljunk a mindségre ¢és az ugyfélre, egytttal
csokkentsuk a koltségeket és noveljik a hatékonysagot. Ilyen
korulmények kozott fontos odafigyelni arra, hogy az 6sztonzési
rendszer milyen uzenetet kozvetithet a munkavallaloknak. Pl.,
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ha az értékesitéinket csak a bevételen mérjik, akkor minden
tizlet jo tzlet lesz, ami bevételt hoz.

A BONUSZ JOBB TELIESITMENYRE OSZTONOZ

Elképesztéen divatosak manapsag az egyéni 6sztonzék. A HAY Group
altal készitett felmérésekben egyre tobb pozicidban jelenik meg bénusz
vagy mozgobér. Azt hiszik a vallalatok, hogy az emberek teljesitménye
tartosan jobb lesz, ha pénzzel 0Osztonzik azt. A legtobb vezet6
motivaciorol alkotott képe meglehetéen hianyos, azt gondoljak, hogy ha
tobb pénzt adnak az embereknek, akkor majd jobban dolgoznak, jobb
teljesitményt nyujtanak. Valoszintleg vannak olyanok 1s, akik valéban
csak a pénzért jarnak be a munkahelyre. Ezzel egyutt ha a sajat
munkadra gondolsz, mit mondanal, mekkora részét végzed pusztan
azért, mert pénzt kapsz érte cserébe? Ha szamitasba veszed, hogy a pénz
mellett a motivaciédban szerepet jatszik mas 1s, pl. buiszkeség, statusz, a
munka értelme, kozosség, vilag jobba tétele, akkor vajon mekkora részt
tulajdonitanal a pénznek? Valdszinlleg a pénz része lesz, de nem az
egyetlen eleme lesz a motivacionak. S6t, a legtobbunk életében van olyan
tevékenység, melyre igencsak motivaltak vagyunk és a pénz egyaltalan
nem jatszik szerepet a motivacionkban. Ezt hivjuk hobbinak.

A magasabb boénusz nem szukségszerien eredményez jobb
teljesitményt. Egy kutatécsoport olyan feladatokat valogatott Ossze,
melyek koncentraciot igényeltek, j6 memoriara és gondolkodasra volt
szilkség az elvégzésikhoz. Példaul egyszerre kellett puzzle-t Osszerakni
vagy memoriajatékot jatszani, mikozben teniszlabdaval célba dobtak. A
résztvevok egylk harmadanak egy napnyi fizetésnek megfelelé bonuszt
igértek, ha jol teljesitettek, a masodik harmadnak kétheti fizetés, a
harmadiknak egy havi pénz volt a jutalma. Az els6 meglepé eredmény az
volt, hogy az els6 két csoport teljesitménye kozott nem volt kulonbség,
ugyanannyi feladatot tudtak megoldani, annak ellenére, hogy a jutalom
nagysaga sokkal nagyobb volt: kétheti fizetés az egy napnyival szemben.
Mindenképp kérdéseket vet fel, hogy a nagyobb jutalom hatasara miért
nem szilettek jobb eredmények. De a legvaratlanabb dolog a harmadik
csoportnal tortént: 6k teljesitettek a legrosszabbul. A kutatocsoport
kés6bb tobbszor, mas csoportokkal 1s megismételte a kisérletet és
ugyanazt az eredményt kaptak: a nagyobb répa belogatasara rosszabb
eredményt produkaltak a résztvevék. Felhivnam a figyelmed, hogy ne
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keverd 6ssze a motivaciot a teljesitménnyel! Arrél ugyanis nincs sz6, hogy
a nagyobb bonusz ne motivalta volna a résztvevéket jobb teljesitményre.
Valoszintileg igy volt, csak a nagy akaras ellenére nem lett jobb az
eredmény. A pénzigyl motivacids eszkozok azzal a feltételezéssel élnek,
hogy az egyén a sajat teljesitményét egyértelmtien kézben tartja. Ez
azonban nincs mindig igy. Mondhatnad, hogy ne altalanositsak, ez egy
laboratoriumi kisérlet, semmi koze a valésaghoz. Es ha mégis van? Egy
uditoitalokat gyartd ugyfelemnél példaul a bevétel alapjan jutalmaztak a
teruleti képvisel6ket, csakhogy az, hogy menny1 udit6 fogy nyaron, attol
is nagy mértékben fiigg, hogy milyen meleg a nyar! Nem sok értelme volt
az ilyen Osztonzésnek, hacsak nem gondolta valaki Ggy, hogy a tertlet
képvisel6k samani képességeikkel bizony befolyasolni tudjak az idéjarast.
Ugy tlinik, hogy nagy a pénz stresszeli az embereket, a beigért jutalom
elvesztésétdl valo félelem pedig nem segit a teljesitmény fokozasaban.
Figyeld meg, min jar az emberek agya oktébertél decemberig! Igen
gyakran merengenek azon, hogy januarban vajon mekkora boénuszt
kapnak. Megszamlalhatatlanul sokszor hallottam, hogy ugyan pocsék a
mel6, de majd januarban valtok, mert nem hagyom veszni az éves
béonuszomat. A kutatds arra 1s valaszt adott, hogyan lehet relative
egyszerien elkeriilni a problémat: ezt a jelenséget csak a ,,ha, akkor”
tipust bonuszok esetében tudtak megfigyelni, a ,,most, hogy” tipustaknal
nem volt reprodukalhat6. Tehat adhatsz boénuszokat, akar nagy
bonuszokat 1s, de sokkal jobb lesz a hatasfokuk, ha nem elére logatod be,
hanem utélag adod.

A teljesitmény és az erdfeszités kapcsolata olykor nagyon trukkos. Egy
keresked6céggel dolgoztunk egytitt az értékesitési szamok javitasat
0sztonzo rendszer kialakitasan. Bar a projekt jol sikertlt, bennem mégis
maradt hianyérzet. Nem terveztem ugyan italba fojtani a banatomat,
mert tud Gszni az a bestia, de tobb volt a projektben. Széval, az
arbevételért a temékmenedzserek voltak felelések, akikhez kilonb6z6
termékkategoriak tartoztak és kilonboz6 csatornakon értékesitették a
palettajukat. Egy alkalommal a vezérigazgaté arra kért, hogy kezdjiink
valamit Adammal, mert tavaly 6 érte el a legnagyobb arbevételt, de
sajnos az idén nagyon elmarad attél. Helyette Sanyi most a sztar. Adam a
szorakoztatd elektronikai termékekért volt felelés, mig Sanyihoz a
szamitastechnika ~ termékek  tartoztak. A termékmenedzsereik
kompenzaciés csomagja tgy allt ossze, hogy az alapfizetésuk mellé az
értékesitési volumen utdn kaptak éves jutalékot. Amikor Adam
kiemelkedd el6z6 évét nézegettem, felfigyeltem arra, hogy elképesztd
mennyiségt LED TV-t értékesitett, ez nagy aranyban jarult hozza a jo

121



eredményhez. Elkértem Sanyi aktualis eredményeit is és azt lattam, hogy
tabletekbél adott el nagyon sokat. Amikor Adiam volt a sztar, akkor
viragzott a LED TV piac, 0j, jobbnal-jobb termékek jottek, mindenki
vette a lapostévéket, lehetdleg kettesével, hogy még a budiban
kabelfektetés kozben 1s lehessen Szulejmant nézni. A kovetkez6 évben,
amikor mar a 93 éves nagymamam is flat screenen nézte a vetélkeddket,
er6teljesen alabbhagyott a kereslet ezen termékek irant. Ezzel szemben a
kovetkezb évben mindenki tabletet vasarolt. Franko volt, mert hasonlitott
egy lapos tévéhez csak sokkal kisebb volt és lehetett ujjal legyezgetni.
Nem csoda, hogy Adam volumene lefelé ivelt, Sanyié pedig felfelé ment.
Bekopogtattam a vezérhez és azt kérdeztem téle, hogy ha az éves béonuszt
alapvetéen az értékesitési arbevételhez vagy arréstomeghez kotik vajon
milyen mértékben jutalmazzak a teljesitményt és milyen mértékben a
szerencsét? Adam szempontjabol szerencsésnek mondhaté az a fordulat,
hogy épp 6 a termékmenedzsere egy olyan kategorianak, ami hasitott. A
kovetkez6 évben telitédott a piac, és ez a szerencse atpartolt Sanyihoz. A
két termékmenedzser szempontjabdl tehat nem az erdfeszitéssel volt
probléma, ami j6l motivalhat6, hanem inkabb az szerencsének volt
betudhato, hogy épp milyen szamokat produkalnak. A hadvezir nem
vette meg a tedriamat, bar ettél még lehetett igazam...

Minden munkat kétféle moédon lehet leirni: megszamolhat6, mérhet6
részek (eladott termék, legyartott munkadarab) és a nem mérhetd részek
(folyamat javitasa, kollégak segitése, jo otletek). Ezek aranya persze eltér6
lehet munkakoronként. Amikor a vallalatok a kompenzaciés rendszertiket
kialakitjak tobbnyire talhangsilyozzak a mérheté dimenziot és a vezeték
is tobbnyire azokat a dolgokat veszik észre és emelik ki vagy épp
jutalmazzak, melyek mérheték. Ennek kovetkeztében az kapja a legtobb
figyelmet, ami mérhetd, elterelve a figyelmet arrél, ami ugyanagy része a
munkanknak, csak épp kevésbé mérheté. A masik hiba, amit a vezetok
elkovetnek az, hogy igyekeznek a nem mérhet6t mérhetévé tenni vagy
ugy tenni, mintha az lenne. Az, hogy valamit mérni tudunk még nem
jelenti azt, hogy szamit 1s. Ha a munkat leegyszertsited egy mérhet6
valamivé, pont a lényegét veszted szem el6l.

A bonuszok nem ritkan ugy alakulnak ki, hogy a vezeték egyszertien
lealkudjak a jelolt altal mondott Osszeget. Nincs killonosebb indok ra,
csak igy jobb fejnek tinnek a fénokik szemében, hogy a cég érdekeit
targjak szem el6tt. Egyik tgyfelem azt a taktikat hasznalta, hogy az
Ujonnan felvett kollégaknak az altaluk kért bért gy adta oda, hogy
minden esetben meghatarozott mozg6 részt, oly modon, hogy 10%-ot
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levagott a kért munkabérbdl és azt valamilyen teljesitménykritériumhoz
kototte. Momentan jo oOtletnek tinhetett. Késébb aztan a vezet6knek
egyre nagyobb nehézséget okozott mindenféle okorséget kitalalni, amit
teljesitent kell azért, hogy megkapjak a hianyzo 10%-ot. Hogy a kecske se
mekegjen ¢és a kaposzta is savanyithato maradjon, valami konnyt
katyvaszt irtak a TER lapokra, amiket tébbnyire teljesitettek a kollégak,
igy megkaptak a hianyz6 zsetont. Mi lett ennek az eredménye? A
mozgobér egy id6 utan habitualodott és mindenki gy kezelte, hogy az az
alapbérének része, hiszen eddig mindig megkapta. A gond akkor
kezd6dott, amikor nehezebb 1dék jartak és a cég nem fizette ki a
mozgobéreket. Mégis, mire szamitottak, ez igy fenntarthat6 lesz?
Elképeszté felhaborodas és nagy aranyt elvandorlas lett a vége, mert az
emberek ugy érzeték, hogy elvettek télik valamit, ami eddig mindig jart.
Es ne gondold, hogy a kutyaiiték mentek el; a legjobbak talaltak
magunknak a leggyorsabban 0j munkahelyet. Tapasztalatom szerint nem
érdemes ezzel szorakozni, oda kell adni az embernek, amit kér. Lehet,
hogy megsporolunk egy keveset rovid tavon, de szinte mindig visszatit.
En pl. azt szoktam kérdezni egy 14 kollégatol, hogy mi az az Gsszeg,
amib6l komfortosan kijonne. Eddig egyszer sem talalkoztam azzal, hogy
valaki olyan irredlisan magas szamot mondott volna, hogy bestlt volna
téle a dobhartyam. De miért 1s tenne igy? Nyilvan 6 1s tajékozodott, hogy
mit ér a munkaja és én 1s tudom, hogy kb. milyen lehetéségeim vannak.
Semmi kétségem sincs afel6l, hogy ha lealkudod a bérét, és abbol majd
j6l nem jon ki, akkor hamar megjelenik a LinkedIn profiljaban az ,,ex-"
sz0 a munkaltatd mezében. Az 6 problémdja nagyon gyorsan a te
problémad lesz.

Szinte minden vallalat operal hosszt tava jutalmakkal is, mint pl.
nyugdij- vagy egészségbiztositas, részvényopcio, melyek tulajdonképpen a
kompenzaci6 egy késleltetett formajanak tekintheték. Megvannak
ezeknek a maguk elényei, pl. a kifizetés késleltetésétdl hosszabb tavon is
értékes lesz a pénz, de segithetnek a munkavallalot sokaig a céghez kotni,
csokkentve ezzel a fluktuaciot és a jarulékos koltségeket. Az egyik
probléma az a hosszi tava osztonzokkel, hogy a gazdasagi helyzet
hosszabb tavon kevésbé kiszamithatd, igy arra kényszertiilhet a vallalat,
hogy modositson az eredeti feltételeken, esetleg egyeseket mar egyaltalan
nem tud teljesiteni. Amikor viszont azt tapasztaljak a munkavallalok,
hogy az igéreteket meg lehet szegni, s6t ezt gyakran meg is teszik a
vallalatok, akkor érthetd, hogy az ilyen eszkozokkel szembeni bizalmuk
csokkenni fog. Nem lehet, hogy éppen amiatt értékelédik fel a készpénz
¢s figyelheté meg a ,,viritsd a l6vét” mentalitas, mert a vallalatok gyakran
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megszegik a hosszabb tava kifizetésekre tett igéreteiket? A késleltetett
kifizetésekre tett igéret elfogadasanak valoszintsége ¢és gyakorisaga
nagyon j6 méréfoka annak, hogy mennyire biznak a cégben a kollégak. A
bizalom csokkenése, a hitelesség elvesztése nem pusztan a vezetén mulik,
hanem azon 1s, hogy a vallalatok hogyan verték at a munkavallaloikat
vagy ¢épp tartottak meg az igéreteiket. Osszességében tgy téinik
szamomra, ha a pénz korul cheerleaderkedsz, nem igazan javitasz a
motivacion.

A pénz hatékonyan motivalja a viselkedést

Dr. Mark Lepper egy kisérlete soran megjutalmazta azokat a
gyerekeket, akik olyan dolgot csinadltak, amit egyébként is élveztek. Arra
volt kivancsi, hogy vajon a jutalom hatasara tobbet fognak-e jatszani a
kedvenc jatékukkal a gyerekek. Egy 1d6 utan, a gyerekek mar nem kaptak
meg a kedvenc ragcsalni valojukat azért, ha tobbet jatszottak. Ennek
eredménye az lett, hogy amikor megvonta téliik a jutalmat, kevesebbszer
jatszottak a gyerekek a kedvenc jatékukkal. Dr. Lepper igy arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy nem kivant eredményeket sziilhet, ha olyan
tevékenységet jutalmazunk, ami egyébként 1s kielégit6é az egyén szamara.
A magyarazat erre a jelenségre az un. talértékelési hipotézis. Ha az
emberek olyan tevékenységért kapnak jutalmat, amit anélkul is szivesen
csinalnak, a jutalmat és a cselekvést osszekapcsoljak. Mivel a jutalmat a
feladat elvégzéséért kapjak, nem 1s fontos, hogy élvezzék és ettdl kezdve
mar a jutalomért cserébe csinaljak. Onmagaban nem lenne ez probléma,
de akkor valik veszélyessé ez, amikor elveszik a jutalmat. Az egyén
ugyanis ekkor mar nem gondolja azt a tevékenységrél, hogy annyira
¢lvezetes lenne, mint eredetileg volt, igy egyre kevesebbet végzi, 1gyekszik
keriilni a feladatot.

Nem az kovetkezik ebb6l, hogy ne adjunk jutalmat olyan
tevékenységért, amit az ember szeret csinalni. Képzeld el, hogy nagyon
szeretsz citerazni és a szomszédod, akivel jo kapcsolatot apolsz, megkér,
hogy egy kisebb Osszegért jatssz a céges fogadasukon. Szeretsz citerazni,
jol esik a figyelem és még fizetnek 1s érte, tgyhogy a pénziigyl 0sztonzés
miatt fikarcnyit sem fogsz kevésbé vonzédni a hobbidhoz. Néha azonban,
a kils6é 0sztonzék hasznalata rendkivul komplikalt lehet. Bizonyos
esetekben a j0 szandék nemhogy 0Osztonzdleg hat, hanem egyenesen
buntetés is lehet az alkalmazott szamara. Elég csak a honap dolgozoja
elismerésre gondolni, amikor valakit egy plakettel jutalmaznak, amiért
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valami kulonlegeset nyqgjtott a honapban. Néhol még azzal is
megspékelik, hogy nagy plénum elétt adjak at az ilyen dijakat. Jo
lehet6ség arra, hogy egy emberbdl egyszerre csinalj gyoztest és luzert.
,Gratulalok! Itt van 100 ezer forint, valamint ez a gyonyor( plakett a
neveddel és a céglink logdjaval gravirozva.” Es még néhany hét észinte
utalat a munkatarsaidtol. Ha kétkedsz, hogy igy lenne, egy nemrégiben
végzett kutatas azt talalta, hogy a meginterjavoltak fele Gigy érezte, hogy
6 érdemesebb lett volna az elismerésre, csak politikai okok miatt nem
allhattak fel a pulpitusra.

Ha az emberek komolyan veszik az 6sztonzést, akkor keményen fognak
dolgozni jutalomért. Nem art azonban vigyazni ezzel, mert néha az is
baj, ha tal j6l mikodik az 6sztonzési rendszer. Egyik tgyfelinknél a
recepcios holgy volt a felel6s az irodaszerek beszerzéséért és a
teljesitményét tobbek kozott azon mérték, hogy mennyit tudott sporolni a
beszerzési koltségeken. Ez gyorsan megmagyarazta szamomra, hogy a
papirtorlé helyett miért volt a budiban kézszarito, alatta egy fél
balatonnyi viztocsaval és hogy miért volt a we-ben smirgli minéségi a
papir. Komolyan kérdem, mennyit spéroltak meg ezzel? Es az a par
szazezer forint vajon megérte azt a sok vinnyogast, amit a kollégaktol
kellett hallgatnia a szegény recepciosnak?

Egy szemétszallitassal foglalkozé cégnél szerették volna csokkenteni a
talorakért kifizetett pénzt, ezért Ggy o6sztonozték a teherautd vezetdket,
hogy ha a napi utjukat elébb befejezték, hazamehettek és ugyanugy
megkaptak munkabériiket, mintha ledolgoztak volna a 8 orajukat. A cég
vezetél egyszer csak arra lettek figyelmesek, hogy egyre tobb baleset
tortént az autokkal, mert a kozaton megengedett tengelyterhelésnél
jobban megtomték a kocsikat. A soférok nem vitték kotelez6 szervizre a
jarmuveket és bizony nem minden szemetet szedtek 0ssze a napi adagbol.
Az 0sztonzési rendszer csokkentette ugyan a tulérak szamat, ugyanakkor
csokkent a kozlekedés biztonsaga is, megszegték a KRESZ-t, megnétt a
javitasi koltség és nétt az elégedetlen tigyfelek szama. De ugye, ahol van
pénz lovéra...

Egy  hazai  személyszallitassal =~ foglalkoz6é ~ vallalatnal — az
tizemanyagkoltségek csokkentését szerették volna elérni. Az a remek otlet
pattant ki a vezetéség fejébol, hogy a buszvezetoket azzal 6sztonzik a
sporolasra, hogy a megtakaritott Uuzemanyag mennyiség utan az
alapbéren felul kapnak még egy kis juttatast. Csodak nincsenek,
muikodott az elképzelés: kevesebb benya fogyott! Azt mar halkan teszem
hozza, hogy elképesztéen megnétt az utaspanaszok szama, melyek arrol
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szoltak, hogy hideg van a buszokon, ill. nyaron nem megy a klima. Ha
jobban belegondolunk, vajon melyik a konnyebb és egyszertbb Ut a
soférok szamara a sporolasra, belathatd, hogy a konnyebb ellenallas a
klimahasznalat ~ mell6zése szemben a  vezetésl szokasok
megvaltoztatasaval. Nem volt rossz az otlet, de a j6 nem ilyen. Az a gond,
hogy az ilyen tipusi 6sztonzések tal egyszertek. Ha mondjuk nem csak
azt mérték volna, hogy mennyi szemetet gydjtenek be a kukasautok,
hanem azt 1s, hogy begyljtik-e mindet, vagy, hogy betartjak-e a
szabalyokat, sokkal jobban 1s mukodhetett volna. Ugyanakkor, ha
komplikalt mérészamkomplexumot talalsz ki, felvetédhet az a kérdés,
hogy az egyes elemeknek milyen az egymashoz képesti stlya. Nem
trivialis, elismerem. Lehet, hogy épp az ilyen helyzetekben segithet sokat
a kiilsé szem. Persze megértem az aggodalmad az irant, hogy ha
szakemberekre bizod, akkor esetleg draga lesz és tré a megoldas. Viszont,
ha magad csinalod, akkor olcsé lesz ¢és tré, de mivel szakembert kell
hivnod, hogy kijavitsa, ezért ez 1s atcstiszik majd a draga kategoriaba.
Egyik tgyfelink arra kért, nézzuik meg, hogy hogyan mukodnek a
human folyamataik, hogyan lehetne javitani az 1) kollégak
megtalalasanak hatékonysagan, illetve, hogy ugy Osszességében mit
gondolunk a gyartéegységek kozotti egyluttmikodésrdl.  Oszintén
megvallva, nem nagyon talalkoztam eddig ennyire idealis helyzetben 1év6
céggel. Nagyon sikeresek Magyarorszagon és Europaban is, elképeszté
arbevétel-novekedést produkaltak, hihetetlen profit termelése mellett.
Ennek kovetkeztében jol fizettek, alacsony volt a fluktuaci6, mindenki
elégedett volt a munkajaval, alig voltak konfliktusok, egyszéval minden
tokéletesnek tint. Kérdeztem 1s a vezérigazgatot, hogy mi hivta életre az
atvilagitast, ha most jol megy a szekér? O is nagyon elégedett volt azzal,
amit elértek, de a ,,tulajdonosi szemléletet” hianyolta a kollégakbol. Nem
igazan érkeztek otletek a hatékonysag javitasara, a vezeték nem voltak
motivaltak a fejlédésre, egy picit arra lett a vallalaton a nihil. Mit lehet
ilyen helyzetben mondani azon tilmendéen, hogy gratuldlok a szép
eredményekhez és tovabbi sok sikert kivanok? — morfondiroztam. Az
egylk megbeszélésen aztan mutattak egy hipi-szupi, specidlisan nekik
testre szabott vallalatiranyitasi rendszert és par excel tablat. A motivacios-
¢s kompenzacios rendszeriket beszéltik at, nagyon részletes volt, minden
munkafazist mértek, szinte mindegyik KPI valahogyan beleszamolodott a
megszerezheté bonuszba. Egyszoval barmivel, amit jol vagy jobban
csinaltak tudtak még keresni par tizezer forintot a fizujukon felul.
Mikozben meredten bamultam a komplikalt tablazatokat, megemlitette a
vezér, hogy az utébbi 1idében egyszertien nem tudnak javitani mar a
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mutatokon, elérték a maximumot. Ezt jol mutatja, hogy hiaba emelik a
lécet, egyre kevesebb bonuszt kapnak a kollégak, mert az 0 célszamokat
tobbnyire nem érik el, pedig boéven lenne még mit javitani a
termelékenységen. Beégett a dobhartyamba ez a megjegyzés... Kértem,
hogy nézziink mar ra, hogyan alakult az elmult 24 honapban a KPI-ok és
a kifizetett bonuszok viszonya. Azt lattuk, hogy a kaphat6 bonusz
maximumat mar 9 hoénapja elérték, igy azoéta a magasabb elvarasok
teljesitése esetén 110-120%-os bonuszkifizetés jar. Egy életem, egy
haldlom — gondoltam, és kérdeztem: nem lehet-e, hogy arrdl van szo,
hogy a 100% feletti elvarasok teljesitésére mar nem lehet pusztan pénzzel
ravenni a kollégakat? Mi motivalja 6ket tovabbi extrak bevallalasara
olyan helyzetben, amikor elégedettek a fizetésukkel? Segithetne a
motivacid magasabb szintre emelésében az, ha a pénzen kivil esetleg
mas elemeket 1s hasznalnanak az 6sztonzésre? A valasz sajnos még nem
derult ki, de nagy esélyt adok annak, hogy ha egy picivel komplexebb,
nem csak materialis eszkozokkel operald osztonzési rendszert alakitanak
ki, tovabb fejlédhetnek. Ugy tiinik, hogy a pénz csak bizonyos mértékig
hatékony eszkoz arra, hogy a munkavallalok jobb teljesitményt
nyujtsanak.

A munkavallalok valasszak ki a sajat juttatasaikat!

Egyik ugyfelem jo ideje arra panaszkodott, hogy nagyon nehéz
motivalni a kollégaikat. Az anyavallalat vezet6i 1s egyezd véleményen
voltak, ezért bevezették a munkavallalol részvényopcidot annak
reményében, hogy az emberek igy érdekeltebbek lesznek a jo
teljesitményben, hiszen tobb pénz titheti a markukat, ha né a részvények
érteke. A munkavallaloknak annyit kellett volna megtennitk, hogy egy
online felilleten regisztralnak, kitoltenek par adatot és a cég onnantol
intézi a tovabbiakat. De a munkavallalok alig akartak regisztralni.
Teljesen érthetetlen volt a menedzsment szamara, hogy egy ,ingyen”
juttatasért miért nem tesznek meg ennyit az emberek. Még azt is
bevezették, hogy a gyartéosorok mellé kilon PC-ket wvittek, ahol a
regisztraciot el lehetett végezni. De ez sem valtoztatott a helyzeten, nem
igen vették 1génybe ezt a lehetdséget. — Te érted ezt, Robi? — kérdezte a
gyarigazgatd. Nem mertem megkockaztatni a valaszt, inkabb tovabb
beszélgettiink.

— Nem tudom, hogy értem-e, de van néhany dolog, ami miatt nem
csodalkozom, hogy ezt tapasztaljatok — mondtam a vallamat vonogatva.
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Amikor vezérigazgat6 voltam, nekem is id6be tellett, amig megértettem,
hogy mukodik a részvényopcid. Gyorsan belattam, nem sok haszna van.
Nem részvényeket kap ugyanis a munkavallal6, hanem jogot arra, hogy
az opciot kibocsatasi aron, szigoru feltételek mellett részvényekre valtsa.
Raadasul, ha be 1s valtja, kérdéses, hogy el tudja-e adni olyan aron, hogy
0l jarjon. — Meglep6dom, hogy meglepédsz azon, hogy egy gyartosoron
dolgozo kolléga nem érti — mondtam neki. A masik gondom az, hogy
olyan tavol all t6lik ez az egész fogalomkor, hogy nem mozditja meg
6ket. Nem éves intervallumban gondolkodnak, mint pl. a szellem:
dolgozok vagy a magasabb beosztasban 1évé emberek, nekik a havi
dolgaikat kell megoldaniuk. Nem lep meg, hogy érdektelenek egy

hosszabb tava 0sztonzével szemben.

Nem sokkal jobb a helyzet a cafeteria elemek esetében sem, ugyanis a
sokféle lehetéség egyaltalan nem teszi konnytvé a valasztast, mert tobb
gondolkodast, elére tervezést, otthoni egyeztetést igényel, igy joval
id6igényesebb és komplikaltabb. Ez lehet az egyik oka annak, hogy az
emberek inkabb az egyszerGbben {felhasznalhato, konnyebben
hozzatérhet6é elemeket preferaljuk. Ha népszertiségi sorrendbe rendezed
a cafeteria elemeket, szemiiveg nélkil 1s latni fogod a pareto gorbét: a
munkavallalok 80%-a a juttatasi formak 20%-at fogja valasztani. Es ezek
jellemzéen azok lesznek, amelyek egyszertek, kevés megfontolast
igényelnek. Masrészrél a sokféle elem adminisztracios koltsége magas.
Ertem én, hogy mas biidzsésorhoz szamolédik, de a nap végén mégiscsak
kell munkabért fizetni azoknak a kollégaknak, akik az adminisztraciot
végzik.

Vannak olyan megoldasok 1s, amikor a cég pl. egy egészségpénztarba
utal bizonyos 6sszeget és a munkavallalora bizza azt, hogy azt hogyan
hasznalja fel. Egyszerti valasz lehet ez az adminisztraciés koltségek
csokkentésére, de lehet onnan is nézni, hogy val6jaban a vallalat ezzel a
dontés felel@sségét és az azzal jar6 a kockazatot a munkavallaléra
ruhazza at. Mennyire felkészult a munkavallalo és mennyire ért pl. egy
egészségpénztar menedzseléséhez? Nem 1s beszélve a sok 1dérél, amit ez
megkivan téluk. Egész komoly frusztraciot okoz az év eleje, amikor ki kell
valogatni, hogy mit szeretnének a cafeteriagjukban latni. Miért lepi meg a
szakembereket az, hogy sok munkavallal6 nem szeretné ezt a terhet
viselni? Raadasul az adatok nem tamasztjak ala azt, hogy ez a
megkozelités hozzatenne a cég profitabilitaisahoz vagy novelné a
hatékonysagot, raadasul a nagy employer branding haboruban gyengiti a
cég pozicigjat, ugyanis nagyon sokan ajanlanak a munkatarsaknak
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osszevalogathato cafeteriat, igy ebben a tekintetben nincs igazan
killonbség a cégek ajanlatai kozott. A vallalat altal fizetett biztositasok is
hasonlé karakterisztikajaak. Tobb tgyfelemnél lattam olyan megoldast,
hogy megallapodtak egy biztositd tarsasaggal, akik a munkavallaloknak
egészségbiztositasi csomagokat ajanlottak. Az adminisztraciot ugy
oldottak meg, hogy egy portalon menedzselhette mindenkinek a sajat
nézted meg, hogy all a portfoliod? Ha be is léptél, mennyit értettél abbol,
amit ott csinalnod kellett? Mondhatjuk-e, hogy te sem vagy nagy spiler
ezekben? Ha igy lenne, akkor miért gondolod azt, hogy masok nalad
tajékozottabbak ezekben a kérdésekben? Erdsen kérdéses szamomra,
hogy mennyire jogos elvarni az emberektdl (kiilonosképp olyanoktol, akik
alacsonyabb edukacioval rendelkeznek, kevesebb segitséghez férnek
hozza, esetleg korlatozottabb nyelvi készségekkel rendelkeznek) azt, hogy
szakérték legyenek egészségbiztositasi, nyugdijpénztari vagy mas cafeteria
témakban. Amikor bonyolultabb, pénziigyileg fontos, komplex dontéseket
kell meghozni, az emberek inkabb nem csinadlnak semmit, mert nem értik
a kovetkezményeket. Meggy6z6 kutatasok sora szolgal tanubizonysagul
arra vonatkozoan, hogy ha a munkavallalokat bonyolultabb valasztas elé
allijuk, inkdbb semmire sem jelentkeznek. Vagy ha mégis, nem
valoszind, hogy ki tudjak valasztani a szamukra pénziigyileg kedvez6
konstrukciot. Mire szamitasz, mikor fognak az emberek a juttatasi
csomagjuk Osszeallitasaval foglalkozni? Persze, hogy a munkaidejikben.
Legalabb i1s jelent6s mértékben. Akkor fogjak elolvasni, hogy melyik mit
tud, milyenek a feltételek, sth. Ertem én, hogy minden tevékenységnek
van valamennyi koltsége, de mit szélnal ahhoz, ha a komplex megoldasok
¢s az azok értelmezéshez szitkséges segitségnyujtas helyett olyat ajanlanal,
amihez nem kell PhD végzettség?

A kockazat munkavallalora terhelése gazdasagilag sem tal hatékony. A
vallalatok kedvezé csomagokat harcolnak ki a teljes munkaerd allomany
biztositasara, hiszen a kockazatviselés a teljes allomanyra vonatkozik, igy
ha egy munkavallaléonal valami komoly egészségugyl helyzet adodik, a
koltségek viselése kevesebbe keriil a biztosité tarsasagnak, mert az egész
populaciora vetitve alacsonyabb a bekovetkezést valoszintség, A
vallalatnak igy komparativ elénye van a munkavallaloval szemben,
ugyanis tobb embert olcsobb biztositani, mint egyet. Egy egyéni
biztositas esetében sokkal nehezebb a kockazatviselés diverzifikalasa,
hiszen az egyén az egyetlen kockazati forras. Ha egy biztositas értékesebb
a munkavallalonak, mint amennyibe kerul a cégnek, érdemesebb a
cégnek megvennie azt a munkavallal6 szamara. Ha ilyen 0Osszetett
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kompenzacios elemeket szeretnétek hasznalni, azt javasolnam, hogy a cég
kvalifikaltabb, erre specializalodott kollégai dontsenek arrél, hogy mi
legyen a csomagban.

Az embereket egyszerien lehet motivalni

Abraham Maslow pszicholégus az 6tvenes években mutatta be az azota
hiress¢ valt piramisat, melyet tobb szintre osztott a sziikségletek ¢és a
vagyak alapjan. Maslow az ember1 szukségleteket hierarchiaban
abrazolta, ahol a fizikai vagyaktol egy képzeletbeli létran lehet eljutni a
piramis  csucsahoz, az Onmegvalositasig. Kimondottan  penge
megkozelités, de véleményem szerint a piramis meglehetésen
szerencsétlen valasztas az abrazolasra. Azt sugallja ugyanis, hogy az
ember addig nem tudja beteljesiteni az esztétika irdnti vagyait, amig a
fizikai sziikségletek nincsenek rendben. Késébbi kutatasok ramutattak
arra az emberek a sziikségleteiket egyszerre elégitik ki. Kétségtelen, hogy
egy ¢hezé ember inkabb a falatozast valasztja, ahelyett, hogy
onmegvalositasba fogna, de a piramis kozépsé részében nagyon sok
atfedés van. Példaul amikor az emberek onmegvaldsitasrol beszélnek,
akkor a fizikai sziikségletek, a biztonsag és a megbecsulés szintjein 1évo
elemeket sorolnak vagy Maslow modelljében a vonzeré az esztétikai
réteghez tartozik, de sokszor a megbecstiléssel fligg 6ssze (pl. luxusautok),
ami egy alacsonyabb rendu sziikséglet. Egyszoval szinesebb a kép, mint
amit a piramis uzen.

Képzeld el, hogy 300 ezer forint jutalmat szeretnél adni egy
beosztottadnak, = ha  bizonyos  teljesitmény-kritériumokat  elér.
Haromféleképpen mondhatod ezt el neki:

1. Ebbél a 300 ezer forintbol végre befizethetsz az autéra, amirél
eddig almodoztadl vagy nekilathatsz a lakasfelgjitasnak, amit
mar évek ota tervezel.

2.Ez az az Osszeg nagy biztonsagot ad, ha lekotod a
bankszamladon nehezebb 1ddkre.

3. A vallalat felismerte, hogy mennyire fontos szereped van a cég
osszteljesitménye szempontjabol. A cég nem szorja a pénzt csak
ugy, akarmire.

Amikor az embereket megkérdezték, hogy melyik a leginkabb vonzo
szamukra, a tobbség a 3-ast valasztotta. Végre egy jo hir az onbecsilés
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szempontjabol. Ugyanakkor nem lenne nyilvanvalé, hogy a 300 ezer
forintot akar el 1s kolthetnék vagy épp félre 1s tehetnék? A legtobbunknek
aligha okozhat gondot elképzelni, hogy nemes egyszertséggel eltapsolunk
300 ezer forintot. Talan egy picit nehezebb elképzelni magunkat, amint
ulink a kanapén mackénadraghan és épp sporolunk. De csavarjunk
egyet a dolgon: amikor azt kérdezték az emberektdl, hogy vajon masok
szamara mi lehet a legjobb pozicionalasa a jutalomnak, az 1-es valaszt
tették az elsé helyre és a 2-est a masodikra. Ugy hangzik, mintha
benntinket az 6nbecsiilés motivalna, mig masokat a pénz.

Ez az asszociacios hiba reprodukalhat6 pénz nélkul is, ugyanis egy
masik kutatomunka hasonlé eredményre vezetett. Azt szeretnéd, hogy a
beosztottad vallaljon el egy pozici6t. Harom alternativa korvonalazodik
el6tted:

1. Gondolj arra, milyen biztonsagot adhat ez a pozicié! A cégnek
mindig szuksége lesz erre a munkakorre.

2. Végre reflektorfénybe kerulhetsz! A feladat stlyanal fogva
sokan fogjak figyelni a teljesitményedet.

3. Egyedulallo lehet6ség ilyen kozponti pozicibban dolgozni.
Alkalmad nyilik arra, hogy megismerd, hogyan 1s mutkodik a
cég igazabol.

A magunk és masok kozotti szakadék itt 1s visszakoszont. A legtobb
ember a harmadikat (tanulas iranti vagy) talalta a legmotival6bbnak.
Ugyanezek az emberek azonban azt valoszintsitették, hogy masok
sorrendben az 1. (biztonsag) és a 2. (megbecsulés) opciokat valasztanak.

Egyszoval sokan azt hiszik, hogy masok a Maslow-piramis pincéjében
¢lnek, mig nekik mar Penthouse lakasuk van a piramis cstcsan. Ha
osztonzéskor til sokat 1d6ztink Maslow pincéjében, konnyen figyelmen
kiviil hagyhatunk sok egyéb motivacios lehetéséget. Ez persze nem azt
jelenti, hogy a fizikai, kézzel foghat6é szukségletek nem motivaloak.
Természetesen azok! Mindannyian szeretiink jutalmat kapni és szeretjiik
biztonsagban tudni a munkahelyinket. Azonban, ha kizarélag ezekre
fokuszalunk, elveszitjik a mélyebb motivacio lehet6ségét.

HoGYAN OSZTONGZZUK A MUNKATARSAKAT?
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Tobb kutat6 1s ramutat arra, hogy a pénz motivaciéra valé hasznalata
ilyen széles korben sziikségtelen, mert a megoldasok nem miikédnek jol.
Raadasul az emberek kevésbé elékeld helyre teszik annak tekintetében,
hogy mi hajtja éket elére. Ezzel szemben én inkabb azt gondolom, hogy
a pénzbeli 0Osztonzék talsagosan 1s jol muikodnek. Azért nyilvan
mindannyiunkat motival valamennyire a pénz és nem atallunk kovetni az
ugat. Vegyuk példaul a tanarokat. Idealis lenne azt jutalmazni, hogy
mennyire hatékonyan tanitanak. De hogyan mérjik ezt meg? Irassunk
teszteket a gyerekekkel és nézzitk meg hany pontot érnck el? Igy a
tanarok abban lesznek érdekeltek, hogy a gyerek minél tobb pontot
érjenek el a teszten. Es épp ez itt a triikk, mert sokféleképp el lehet ezt
érni. A macerasabb Ut az, hogy jol adjak at a tudast, j6 mindségti oktatast
végezzenek. Ennél sokkal egyszeriibb az, ha segitenek a gyerekeknek a
kérdések vagy a valaszok megadasaval. Esetleg mindkettével. Bryan
Jacob és Steve Levitt éppen ezt talaltak a tanarok korében végzett
kutatasa soran: minél jobban 6sztonozték a tanarokat, annal nagyobb
valoszintiséggel csaltak.

Ha ilyen j6 dokumentalt a pénziigyl 6sztonzék problémakore, vajon
miért hasznaljak a vallalatok mégis szamottevéen? Az egyik valasz talan
az elébb taglalt torzitasban kereshet6, hogy azt gondoljuk, hogy
benntinket az értelmes feladat motival, mig masokat a pénz. Masik
lehet6ség az, hogy ezeket konnyd bevezetni, keveset kell gondolkodni.
Végtlis a bizniszhez kell batorsag: tudod, hogy fajni fog és nehéz lesz, de
mégis megteszed. Mondjuk a hilyeség 1s pont ilyen... Sokkal nehezebb
értelmes feladatokat adni, elérheté célokat kitlizni, torédmi a
munkatarsakkal, fejleszteni 6ket. Konnyebb egy felsiilt kompenzacios
rendszert lecserélni, mint a vallalati kultGrat vagy a munkatarsak
gondolkodasmodjat  megvaltoztatni. A pénziigyl 0Osztonzés gyors
megoldas és mire kidertl, hogy tobb kart csinalt, mint amennyi hasznot
hajtott, a vezeté mar rég masik céget sodor a szakadék felé. Talan nem
indokolatlan feltenni azt a kérdést sem, hogy mire szamitasz, milyen
uzleti elényt hozhat egy olyan dolog, amit mindenki csindl és konnyt
masolni?

Amikor azt kérdezik télem, hogy ¢én hogyan motivilnam a
munkatarsakat, olykor azt valaszolom, hogy sehogy. Minden cég motivalt
kollégat keres. Ki a fene venne fel olyat, aki az els6 napon demotivaltan
érkezik az irodaba? En gy motivalnék valakit, hogy igyekeznék nem
demotivalni. Igy sokkal egyszertibb és olcsébb is. A munkank soran
alapvetéen szeretnénk sikeresek lenni abban, amit csinalunk, emellett a
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cégink 1s 1gyekszik motivalni bennunket, mindenféle o6sztonzoékkel:
fizetés, jutalom, bonusz, otthoni munka, céges ovi, pinyoasztal, stb. Csak
valahogy a kett6t nehézkes oOsszepasszitani. A példakbol lathaté, hogy
meglehetésen komplikalt olyan rendszert létrehozni, amely nem vart
mellékhatasok nélkil inspirdlja, vezérli és motivalja az embereket. Az
0sztonzé rendszerek elégtelenségének legfébb oka az, hogy a cégek tgy
probaljak meg az eredmények elérésére sarkallni a munkavallalokat, hogy
a jutalmazast els6 helyre teszik a tervezés soran. Ha 6sztonozni szeretnéd
a munkatarsaid, el6szor a belsé elégedettségkrdl kell gondoskodni.
Masodsorban szocialis tamogatast kell adni a szamukra. Egy
kiegyenstlyozott Osztonzési rendszerben a kuilsé 6sztonzék csak a 3.
helyen jutnak széhoz. A jol mikodo, valodi uzleti eredményeket hozo
rendszerek megalkotéi el6szor az elsé két tényezét biztositjak, mielétt a
pénziigyl 6sztonzokhoz nytlnanak. Nincs ugyan altalanosan hasznalhato
utmutato, de van né¢hany otlet, amit fontolora vehetunk, ha az 6sztonzési
rendszer felilvizsgalatara keril sor.

Adj értelmet a munkanak!

Kozelitsink onnan, hogy hogyan leljuk oromutnket a munkaban! Egy
cél elérésének orome, a versengés, a teljesitéképességiink javulasa,
valaminek a legy6zése, a bizonyitas mind lehetséges oromforrasok. A
pénz 1s szerepelhet a felsorolasban, de nem sziikségszertien az egyetlen
elem és nem feltétlenul a legfontosabb. Ha valamibe a kolléga eréfeszitést
tesz, a legrosszabb dolog, amit egy vezeté tehet, hogy figyelmen kiviil
hagyja vagy konkrétan nem foglalkozik a produktummal. Belathat6an
demotivald a legtobbink szamara, ha valamit nagy erdfeszitéssel
megcsinalunk ¢és azt semmire nem fogjak hasznalni. Ettél még lehet jo
fizetésiink és jatszhatunk minden nap a hallban a csocséasztalon, de
akkor 1s csokken a motivacionk.

Ha nem lajuk a munkank értelmét, az elvégzett feladataink
hasznosulasat vagy ha nem érezzuk ugy, hogy valamit el6re lenditettink,
hiaba koszoni meg a {fénokink az eréfeszitéseinket, vesztink a
lelkesedéstinkbdl, mert alapvet6éen motivaltak vagyunk arra, hogy
szamunkra értelmesnek tindé dolgokat cselekedjink. Valoszintleg a
legtobben értik ezt, de alulbecsiilik a hatasat. Egy kutatasban Bionicle-t
épittettek olyanokkal, akik szeretnek oOsszerakni ilyeneket és olyanokkal,
akik nem. Akik szerettek legozni, tobb Bionicle-t épitettek azoknal, akik
nem; azaz kés6bb untak ra. Az emberek két csoportban épitették a
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Bionicle-oket: az egyikben azonnal szétszedték, miutan elkésziilt és Gjra
lehetett épiteni, mig a masikban nem szedték szét az elkészilt darabokat.
Abban a csoportban, amelyben mindig szétszedték a Bionicle-t, nem volt
megfigyelheté pozitiv korrelaci6 akozott, hogy mennyire szeretett az
egyén legozni és valgjaban mennyit épitett, azaz annak ellenére is
visszaesett a teljesitmény, hogy eredetileg motivalt voltak az alanyok. Ha
nincs értelme a munkanknak, pl. a szemiink lattara szétszedik az elkészult
darabokat, akkor csak megyunk elére, esetleg az inszentivakért
dolgozunk, de egy 1d6 utan wvisszaesik a teljesitménytink. Mennyire
becsuljuk alul az értelmes feladat motivaciora gyakorolt hatasat? Amikor
a kutatok azt kérdezték tanacsadoktol, hogy szerintiik mennyivel tobb
Bionicle-t épitenek a sziszifuszi kondicibhoz képest az értelmes
csoportban, azt tppelték, hogy mindossze eggyel sziletik tobb. A
valosagban azonban néggyel tobbet szereltek oOssze az emberek. A
tanacsadok azt gondoltak, hogy ha értelmet adunk egy feladatnak, akkor
annak csak marginalis hatasa lesz. De tévedtek! Azért fontos aprosag ez,
nem nulla az esélye annak, hogy a munka értelmének jelentoségét a
tanacsadokhoz hasonloan alulbecsuli. Az 4j dolgokat az emberi intuicio
teszl az asztalra. A tudomany feladata az, hogy az intuitive meglatott
igazsagokat bizonyitsa vagy cafolja, ugyanis az intuicié nagyon gyakran
téves eredményre vezet.

A legtobb ugyfelinknél a gyartosorok ugy éptlnek fel, hogy egy
komplexebb feladatot kisebbekre darabolnak szét és az egyes
részfeladatok elvégzésére vesznek fel kollégakat, akik orarol-6rara
ugyanazt csinaljak, hiszen nagyon nagyot né ezzel a hatékonysag A
tulajdonosok szempontjabdl teljesen értheté az ilyen munkaszervezés, de
ugy tinik szamolni kell azzal a mellékhatassal, hogy a dolgozdékban ez azt
érzést kelti, hogy csak apro fogaskerekek a gépezetben. Nem fontosak és
nem 1s szamitanak igazan. Azért vannak itt, hogy pénzt keressenek a
farogép mellett és nem fontos érteniiik, hogy a lyukasztgatas hogyan jarul
hozza az egészhez. Az ipari forradalom 6ta az az elképzelés ¢l a vezet6k
fejében, hogy az emberek mindenféle dolgokat szeretnének vasarolni,
ezért unalmas feladatokat végeznek, amiért a cég pénzt ad cserébe, hogy
meg tudjak venni, amire sziikségiik van. A munkavallalokban igy az a kép
alakulhatott ki, hogy a munka egy unalmas dolog, de a havi utalas meg
fontos, szolva pofa befog, farégép beroffent és mehet a szerdai
mokuskerék. Leny(igozé szamomra, hogy néhany ilyen filoz6fia mennyire
hosszu 1deig ¢l a fejekben, pedig mar rég mas idéket éliink.
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Maig 1s emlékezetes szamomra az, amikor ugyvezetéként azt lattam,
hogy a rendszergazdak a kulonféle informatikai eszkozok feliigyelete
kozben szénné unjak magukat, mert elég egysikdi volt a monitorokat
bamulni 6rak hosszat. Raadasul olyan eszkozoket kellett feliigyelnitik,
melyek a wvildg mas orszagaiban voltak talalhatok. Az unalom
kovetkezménye, ahogyan az varhat6é volt, jelentés visszaesés volt a
szolgaltatasi szintben, amit nem is hagyott sz6 nélkul az ugyféel. A
megbizonk egy nagy szallitmanyozé cég volt, akik konténereket
fuvaroztak oOceanokon at, majd a kikotékben kirakodtdk és onnan
kamionokkal wvitték tovabb a szarazfoldon. Megkértem az tugyfél
informatikai igazgatojat (C1O-jat), hogy repiiljon mar a kozpontunkba és
beszéljen a kollégaknak arrél, hogy miért is dolgoznak valdjaban. A
legzsenialisabb az a pillanat volt, amikor a prezijében az egyik dian
bemutatta Maryt, aki egy azsiai kikotében volt adminisztrator. Vékony,
alacsony termett lany volt.

— Mary feladata az — magyarazta a CIO, hogy kinyomtassa a
szallitoleveleket a sof6rok szamara, hogy minél el6bb tutjukra
indulhassanak. De sajnos, most épp nem tud nyomtatni, mert nem
mukodik a halézat, amit t1 feliigyeltek és t1 tartotok karban — magyarazta
a mérnokeinknek. Ez itt Bill, a kamionsofér — mutatott egy masik fotot.
Bill leginkdbb a nagymamam kétajtés, tomorfa ruhasszekrényére
hasonlitott, annyi kiilonbséggel, hogy a batordarabhoz képest jelentésen
ki volt varrva, a karjai akkorak voltak, mint a combom. Bill nagyon
turelmetlen és ideges — folytatta, mert idére kellene odaérnie a logisztikai
kozpontba a kamionnal, de sajnos nem tud elindulni, mert Mary nem
tudja kinyomtatni a fuvarlevelet. A két képet egymas mellett latva kétség
sem férhetett ahhoz, hogy Mary rovidesen betegszabira kényszerul, ha
nem virit sovanymalacvagtaban egy fuvarlevelet. Még honapokkal késébb
is hallottam, ahogyan egy halézati incidens bekovetkezésekor azt
beszélték a kollégak, hogy nyomuljunk ra a problémara, mentsiikk meg
Maryt. Ennyit szamitott nekik, hogy az egyébként unalmas monitor-
vizslatasnak mi az értelme a val6 életben. A tanulsag az, hogy ha értjik a
munkank jelentdségét, konnyebben kotelez6dunk el, boldogabbak és
hatékonyabbak lesziink, ami win-win szamunkra is és a vallalat szamara
is. Nem konnyt a hatékonysag vezérelt modelleket egy csapasra értelmes
munkahellyé alakitani, de a tudas alapi munkavégzés koraban, a tudas, a
kreativitas egyértelmien tobbet szamit, mint a hatékonysag.

Ne csak az eredményre figyel;!

135



Ma mar sokan valljak, hogy osszetett feladatokat gy a legjobb
megoldani, ha felszeleteljik kisebbekre. Matematikai fiiggvénnyel

szimbolizalva ez igy nézne ki:
Y = X; T Xo + X3

Amikor azt kérdezik vezet6ktdl, hogy az eredmény érdekében melyikre
figyelnének inkabb, a kimenetre (Y) vagy a bemenetre (x), tizbél nyolc
esetben a kimenetet valasztjak, mert ott lathatd a végzett feladatok
eredménye. Sajnos a valasz rossz! Ha az eredményre (kimenetre)
koncentralnak, akkor a hatast (okozatot) figyelhetik meg, és a tiineteket
lathatjak. Ugyanakkor a bemeneti oldalon talalhaté az ok, a tunet helyett
a problémat lehet latni és a megfigyelés helyett be 1s tudnak avatkozni.
Ha az 0sztonzési rendszer pusztan az eredményeket jutalmazza, sajnos
csak azt lehet konstatalni, hogy valami nem miikodik, beavatkozasra
nincs lehetéség. Eggyel jobban jarhatsz, ha a teljesitménykritériumok
mellé olyan elemeket épitesz a rendszerbe, melyek a viselkedésben,
magatartasban elért elérelépéseket is jutalmazzak. Nem kell megvarni,
amig a beosztottak elérik a végcélt, a kisebb sikereket is érdemes
elismerni. Akarhany kutatast végeznek, évrél-évre mindegyiknek az az
eredménye, hogy a munkavallalok tobb dicséretre, elismerésre vagynak.
Nem csak akkor, amikor valami nagyot alkotnak, hanem kisebb
gy6zelmek esetén is.

Emlékezz vissza arra a pillanatra, amikor gyermeked kimondta az els6
szot. Felhivtal minden rokont, kozeli ismerdst, hogy eltjsagold a nagy
hirt. A végcél nem az elsé sz6, hanem az, hogy megtanuljon beszélni,
mégis unnepeltétek. Vajon miért felejtjuk ezt el, amikor reggel
megérkeziink a munkahelyre? Talan azért, mert ha a kisebb
elérelépéseket 1s értékeljuk, akkor ugy tinhet, hogy a kozépszert
teljesitmény elfogadhat6? Vagy azért, mert ugy véljik, hogy a kisebb
dolgok nem érdemelnek dicséretet? Szo sincs arrél, hogy egy atlagon aluli
teljesitményt nyjt6 kolléga minden egyes, kisebb eredményéért ujjongani
kell. Ha a beosztott teljesitménye gyenge, jelezziik vissza és segitsiink neki
a javulasban. Ha nem tudjuk megvarni, amig eléri a kivant szintet,
elsésorban keressiink neki olyan feladatot vagy munkakort, amiben
tobbet hasznalhatja az erésségeit. Ha ez sem segit, valjunk meg téle.

A Matsushita, a vilag egyik legnagyobb elektronikai termékeket gyarto
vallalata, példaul egy érdekes torténettel szolgalt ezen a téren. A
gyartosorok mellett elhelyeztek kisebb asztalokat, melyekrél teat
fogyaszthattak a dolgozok. A kiszolgalo személyzet egy csoportja, akiknek
az volt a feladatuk, hogy a teat kihelyezzék az asztalokra, arra lett
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figyelmes, hogy a munkasok ugyanazokon helyeken gytltek 0Ossze a
szunetekben ¢és elére kiszamithaté mennyiségi teat fogyasztottak.
Ahelyett, hogy teli kanna teat tettek volna az asztalokra, kiszamoltak az
optimalis mennyiséget asztalonként és csak annyl teat toltottek a
kannakba. A kezdeményezés eredményeképp a teafilterek felhasznalasa a
felére csokkent. Mennyit spérolt ezzel a cég? A konyvelésben nem 1is
lehetett észrevenni. Ennek ellenére ez a kezdeményezés kapta az elnoki
aranyérmet, ugyanis maga a szemlélet volt a legjobb bizonyitéka az
ugynevezett Kaizen elvnek. A cég vezet61 a folyamatot jutalmaztak ez
esetben; tudtak, hogy azok a lépések lesznek a fontosak, melyeket az
emberek megtesznek, az eredmények pedig ezek kovetkezményei.
Tobben gondoljak azt, hogy a jutalomnak valami nagynak, jelentésnek
kell lennie. Nem feltétlentul! Amikor tigy dontink, hogy megjutalmazunk
valakit gyakran a szandék tobbet szamit, mint maga a jutalom. A
szandéknak ugyanis gyakran szimbolikus jelentése van: szocialis
kapcsolatot létesit, mely sokkal nagyobb sulyt, mint maga az 6sztonzé
eszkoz. Engedjiik, hogy a szandék elvégezze a motivacio jelentds részét!

Ismerd el a befektetett er6feszitést!

Tavaly egy szervezeti atalakitas tamogatasara kértek fel benniinket.
Osszeszedtiik, hogy mit és hogyan csinalnak, milyen lépéscket latunk,
milyen otleteink lennének és azt annak rendje és modja szerint
megmutattuk a menedzsmentnek, hogy validaljuk velik, hogy 6k 1s
realisnak tartjak-e. A targyaloba lassan szallingoztak a vezetéség tagjai
végul 10 perc elteltével ugy dontottiik, hogy elkezdjuk a megbeszélést.
Par perccel késébb az tigyvezet6 kiilldott egy sms-t, hogy nem tud jonni.
Két vezet6rél azt sem sikertlt kideriteni, hogy élnek-e még, nem
mondtak semmit, egyszertien csak nem jottek el. Az egyik résztvevé a
meeting kozben roppant szorgosan suvickolta az 1Phone-ja retina
kjjelzjét a hiivelykujjaval. Valahogy lement az 6sszejovetel, de messze
nem a szadjizem szerint, igy a megbesz¢élés utan irtam egy emailt a
menedzsmentnek:

\Srdcok, az volt a megértésem, hogy ez a projekt fontos a szdmotokra. Es
szdmotokra fontos, nem az én szdmomra. Ha ez vdltozott 1dékozben,
sz0latok, nem jelent problémdt dtiitemezni vagy lefiymi. Viszont tigy nem
lesz sikeres a vdltozds, ha csak én akarom. Ha mds prioritasok jittek
kozbe, szdhatok, megértem. De azt ne csindhuk, hogy mu il fejen
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porgiink, 4 pedig vagy részt vesztek a megbeszélésen vagy nem, vagy
elottok, de kozben nem figyeltek, felkésziiletleniil érkeztek és ossze-vissza
blsffiltik a meetingen. En ezt igy nem szeretném tovdbb csindlni. Totdl
haszontalannak érzem az energidt, amat itt elégetiink, nekem sem jo és
neklek sem ez az érdeketek.”

A kovetkez6 meetingt6él kezdve minimalis késéssel, de mindenki
megjelent, a telefonokat alig vakarasztak és hoénapokon keresztiil
sikeresen dolgoztunk egytitt. Azt hiszem az zavart a legjobban, hogy
komoly energiat tettink abba, hogy segitsink a projektben, szerettik
volna jol csindlni, de gy tant, érdektelenségbe fulladtak az
er6feszitéseink.

Sokan késve érkeznek a megbeszélésekre és arrdl se lehetiink
meggy6zddve, hogy kozben figyelnek, mert gyakran a telefonjaikat
nyomkodjék. Ugy tiinik, hogy egy emberre vagy egy téméra figyelni egy
kicsit 6divata lett a napjainkra. Gyakran azt figyelem meg, hogy amikor
az emberek személyes talalkozokat tartanak, kiteszik a telojukat az
asztalra és ha jon valami email vagy sms, odakapnak és megsasoljak,
hogy mi tortént. Nem i1gazan értem ezt, mert pont semmit nem tudnak
tenni abban a pillanatban az ugy érdekében, mert épp egymassal
kavézgatnak. Aztan vannak, akik a megbeszélés kozben felveszik a
telefont, hogy ezt muszaj megvalaszolniuk, de a bintudatuk miatt azért
elnézést kérnek. Nem kozvetitheti ez a viselkedés azt az uzenetet, hogy
akkor mégsem olyan fontos a talalkoz6 a masikkal? El szoktam
gondolkodni azon, vajon akkor is felvenné-e a telefont, ha épp otthon
rokazik sugarban egy gyomros virus kovetkeztében? Talan nem is annyira
fontos az a hivas, igaz? Persze értem, hogy az 6 szempontjab6l vannak
prioritasok, de a hivo fél pont nem tudja, hogy épp korbeokadja a
korletet vagy valakivel kavézik. Es lassuk be azt is, hogy nagyon ritka az a
katasztrofa, amit ott rogton kell kezelni. Ha mégis igy lenne, akkor
hamarban fejlesszétek a menedzsment eszkozeiteket, mert biztosan
gondok vannak azzal a céggel, ahol valamit azonnal meg kell oldani,
kilonben a sotét gonosz arnyak felzabalnak benneteket 14:28-ra.
Mondjuk nem dolgoztam még mentdsokkel, tazoltokkal, ott esetleg el
tudom képzelni, hogy para, ha 10 perccel késébb veszik fel a telefont. Azt
se feltétleniil értem, hogy az emberek miért bannak nyiltan tiszteletleniil
egymassal? Kevésbé latvanyosan lehetnének érdektelenek telefonon mint
¢lében, mert legalabb nem latszik, hogy a masik kozben Candy Crush-t
jatszik. Talan  érdemes lehet figyelni a masikra, mert igy
szimpatikusabbak lehetiink és az emberek szivesebben dolgoznak egytitt
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olyanokkal, akiket kedvelnek. Esetleg értelmezheté valamiféle
eréfeszitésnek az is, ha egy masik ember rank szanja az idejét, energiat
fektet abba, hogy meghallgasson benniinket. A koszonetet talan agy 1s ki
lehetne mutatni, hogy mi is jelen vagyunk és nem engediink mindenféle
diszruptiv csabitasnak.

Egy HR vezeté ismer6som a menedzsment kérésére kidolgozott egy
vezet6fejleszté  programot, amiben tudott hinni, mar csak a
menedzsmentnek  kellett  rabodlintania. ~ Hoénapokon — keresztiil
kérdezgettem, hogy hol tartanak a folyamatban és mindig azt a valaszt
kaptam, hogy nem kertlt fel a menedzsment board témai kozé vagy nem
maradt 1dé megbeszélni. Egyik alkalommal azt mondtam a HR
igazgatonak, sajnalom, hogy igy bannak vele. Megporgetik egy téman,
amibe lelkesen beleveti magat, 6 is megporget par partnert, hogy jo
koncepci6 szilessen, majd nem foglalkoznak a témaval. Nem az a gond,
hogy nem lett a programbo6l semmi, hanem az, hogy még csak arra se
volt képes a menedzsment, hogy azt mondja szegény HR 1gazgatonak,
hogy figyi, tudom, sok 1d6d és energiad ment el erre, de a kozeljovében
ez nem lesz aktualis ezért és ezért. Koszonjuk a munkat és az eréfeszitést,
ami belefektettél. Sokkal tisztabb lenne igy, hogy neki és a projekt
kidolgozasaban részt vevo tobbi szereplonek se legyen kellemetlen élmény
az egész. Persze nem végzetes, ha gyakran azt az uzenetet kildod az
embereknek, hogy nem elég fontosak ahhoz, hogy tiszteld 6ket, vagy nem
elég fontos a munkajuk, csak tovabb tart elérni a céljaidat, nagyobb
befektetést igényelhet a motivaciojuk fenntartasa és akar agy is hozhatja a
sors, hogy te fuggsz majd télik és lehetéséged nyilik arra, hogy atéld,
amit t6led kaptak.

Le lehet fyni Ggy 18 egy projektet, amin sokat dolgoztak a kollégak,
hogy ne legyenek demotivaltak? Amikor egy kutatocsoport épp egy ilyen
helyzetben 1év6 cégben tette fel a kérdést, az érintettek azt valaszoltak,
hogy sokkal jobb érzésiik lenne, ha legalabb bemutathattak volna, hogy
hova jutottak vagy megépithették volna a prototipust vagy szoba kertlt
volna az, hogy a projektb6l mely aspektusokat lehetne hasznositani a
késébbiekben. Nem nagyon merilnek fel ilyen opcidk a vezetdség
fejében, mert 1idébe ¢és pénzbe keriilnek. Nehéz ezt a kiadast
osszehasonlitani egy késébb felmeriilé koltséggel, amit a demotivaltsag
ellensdlyozasara kell majd elkolteni. Akkor mar nem lesz elég szakembert
hivnod, messiasra lesz sziikséged.

A helyes magatartast jutalmazd!
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Ugy thnik, hogy a motivaciés programok nem tették jobba a cégek
muikodését, s6t némelyilk egyenesen rontott az csapatmunkan. A
szabalyok alkot61 alapvetéen figyelmen kivil hagyjak, hogy mi a
motivacidja a dolgozoknak, amikor megszegnek egy szabalyt vagy épp
csalnak. Nem azt igyekeznek megérteni, hogy hol akadnak el, hol lenne
szikség valami loketre vagy, hogy mi az, ami eleve jol mikodik. Ehelyett
fognak egy bazi nagy kalapacsot, oszt odabaszarintanak vele, nem sokat
gondolkodnak azon, milyen 0sztonz6 mukodhetne hatékonyan.
Tobbnyire odaig jutnak el, hogy a munka az i1d6 és a pénz cseréjének
tranzakcioja, igy aztan a megoldasok gyakran szépen elkertilik a 1ényeget,
mint az olcs6 autoban kinyilé légzsak a sofor fejét.

A viselkedés megértésének hianyaban konnyebb mellényalni a
szabalyok ¢s az 0sztonz6k megalkotasakor. A legtobb valtozast 6sztonz6
kezdeményezés amiatt nem valtja be a hozzatlizott reményeket, mert sok
esetben a valtozas el6idézésére koncentralnak és a kovetkezményekre
kevesebb figyelem jut. Egy egyszeri hatasmechanizmussal leirva a
viselkedésre két dolog hat: az el6zmény és a kovetkezmény. Példaul azt
latod, hogy a kollégad késé délutan is bent dolgozik még az irodaban
(el6zmény), kivaltja beléled azt a viselkedést, hogy odamész, segitesz neki
és a kovetkezménytdl fuggden (példaul, hogy megkoszoni-e vagy sem a
segitséget) fogod ismételni vagy megszuntetni a viselkedésed. Ewvidens,
ugye? Mégis 10-bdl 9 cég elrontja. Azt a viselkedést szeretnék latni a
kollégaikon, hogy egymassal egylttmuikodve, csapatban dolgoznak. Az
elézményekre nagy hangsulyt fektetnek, tobb csapatépité tréninget is
tartanak, képességeket fejlesztenek, jovoképet alkotnak, célokat tiznek ki,
lelkesité beszédeket tartanak, teleplakatoljak az irodak falait a
csapatmunka fontossagat hangstulyozva. Majd az év végén a jutalmakat,
bonuszokat az egyéni teljesitmények alapjan osztjak szét. Mégis mire
szamitanak, melyik lesz hangosabb? Az el6zmény vagy a kovetkezmény?
Viselkedéskutatok szerint a kovetkezményeknek négyszer nagyobb a
hatasa a magatartas megvaltoztatasara, mint az el6zményeknek. Ha van
gyereked, mnagyon pontosan megfigyelheted a viselkedésén a
kovetkezménymenedzsment hatasat és fontossagat.

Ha a vezet6k azt tapasztaljak, hogy nem uagy haladnak a dolgok,
ahogyan eltervezték, akkor Gjra elmondjak, hogy mit kellene csinalni.
Masképp, mas formaban ugyan, de mégiscsak leragadnak a
kommunikacional, azt probaljak hatékonyabba tenni. Mondhatnam gy
is, hogy egyre nagyobb kalapacsot vesznek: memokat irnak, beszédeket
tartanak, tréningeket szerveznek, érzékenyittk az embereket, Gjra
megfogalmazzak az elvarasokat, stb. Egy picit mintha jobb lenne, de
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aztan elhal az egész. Vizio, stratégiaalkotas, emberek bevonasa mind tgy
hangoznak, mintha a wviselkedésre hatna, de sajnos nem igazan. A
stratégla pusztan egy vizi6 a jelen takargatasara. El6segitheti ugyan a
valtozast, de nem az inspirdcié az, ami megtorténtté tesz dolgokat. Ugy
tanik, barmit 1s tanitanak, mondanak az embereknek, sokkal nagyobb
hatassal van a viselkedésiikre az, ami torténik a mindennapokban. Hiaba
tanitjak nekik, hogy hogyan legyenek csapatjatékosok, amikor
visszamennek az irodaba, azt latjak, hogy a vezet6k pont nem csinaljak
mindazt, ami allitolag fontos lenne és azokat léptetik eld, akik nem is gy
viselkednek, ahogyan azt tanitottak. A jol mikodd 6sztonzé rendszerek
minden esetben a viselkedést helyezik a figyelem kézpontjaba. Erdemes
szamitasba venni azt is, hogy a viselkedés az egyetlen dolog, amit ez
emberek a sajat ellendrzésik alatt tartanak, az eredmények ugyanis
gyakran figgnek kulsé tényezoktdl (pl. piac, politika, idéjaras). Az
elézmények segithetnek abban, hogy az emberek belekezdjenek a
viselkedésik megvaltoztatasaba, de nem lesz tartos hatasuk. A
kovetkezményeknek is tamogatniuk kell a valtoztatast. Amikor a
vallalatok a zaszlojukra tiznek olyan elvart viselkedéseket, melyeket
addig nem 1gazan lehetett tetten érni, pl. keruljink kozelebb az
ugyfelekhez, fejlesszilk a munkatarsainkat, legylink proaktivak, de a
kovetkezmények a régi miikodési modot tamogatjak, azaz inkonzisztensek
a valtozassal, biztos lehetsz benne, hogy a régi rendszer nyer. Oké, az
elmualt 50 évet tudjuk be az el6zményeknek, az elefantcsonttoronybol
diktalt megoldasoknak, de eljott az ideje annak, hogy odafigyeljiink a
kovetkezménymenedzsmentre is.

Milyen kovetkezményekre gondolhatunk? Példaul a legegyszertibb a
koszonetnyilvanitas, amikor a kolléga valamit jol csinalt, visszajelzés a
munkara, szobeli dicséret, nyilvanos elismerés, mosoly, adatokra
reflektalas, esetleg biintetés. Jol mikodhetnek a megfoghat6 jutalmak is:
bénusz, ajandékok, pénz, flepni, email, fesztivaljegyek, sport,
konferencia. De gondolhatunk akar munkafolyamatbeli
kovetkezményekre is, amikor az a viselkedés kovetkezménye, hogy
konnyebb vagy gyorsabb lesz valamit megcsinalni vagy élvezetesebbé
valik a folyamat. Nem feltétlenil kell bonyolult rendszerekben
gondolkodni, vezetéként tobbféle lehet6ség is kinalkozik arra, hogy
batoritsd a kollégakat és pozitiv hatast érj el:

e Segitheted a kollégak reflexiojat a magatartasukra azzal, hogy
id6ben kozel adsz visszajelzést a viselkedésre. A kovetkezetesség
1s szamit, nem elég egyszer hasznalni a kovetkezményeket.
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Minden esetben, amikor sziikségét latod, érdemes dicsérni vagy
elmarasztalni a kollégakat. Ha van lehet6séged varialni a
kovetkezményeket, elérheted, hogy ne valjanak unalmassa.
Kombinalhatod 1s a rovid és hossza tava kovetkezményeket, pl.
megdicsérheted, ha valamit jol csinalt a kolléga, de
visszatérhetsz 14 a TER értékeléskor is. Ha nem vagy biztos
abban, hogy milyen jutalomnak orulnének, meg is kérdezheted
Oket, mit tartananak motivalonak a viselkedésvaltoztatas
tamogatasara.

A visszajelzés fontos eszkoz a személyes fejlédés segitéséhez és a
hatékonysag javitasahoz. A pozitiv visszajelzés megerdsiti a
kivant viselkedést és valoszintibbé teszi a jovébeni el6fordulast.
A konstruktiv = visszajelzés a nem kivant viselkedés
megszuntetésére  Osszpontosit ¢és  batorithatja a  helyes
viselkedést. A visszajelzés elmaradasa 1s fontos kovetkezmény!
Az el6z6 fejezetben lathattuk, ha az emberek jol cselekszenek,
de nem kapnak ra visszajelzést, esetleg ugy érezhetik, hogy nem
1s szamit, amit csinalnak, igy a viselkedésik nem igazan fog
valtozni. Azt gondolhatod, hogy az elvarhat6 eredményekért a
dicséret felesleges, mint Nutellan a lejarati 1d6. Pedig épp ezzel
segited az ismétlédést.

A pozitiv visszajelzés adasanak legegyszeribb formaja az, ha
egyszeren csak figyelsz, 1d6t szansz a masikra. Egy
kutatocsoport egyetemistakkal feladatlapokat toltetett ki és
pénzzel jutalmaztak az erdfeszitésiiket. Harom esetet vizsgaltak
a kutatok: 1) a tanar megnézte a feladatlapot, beszkennelte,
majd adott egy Gjabbat, 2) ra se pillantott, csak félretette és
adott egy yjat, 3) elvette a feladatlapot és nyomban ledaralta.
Azt talaltdk, hogy a legtobb feladatlapot az els6 csoport
résztvevor toltotték ki, azaz sokkal tobb erdfeszitést tettek bele
egyre kevesebb pénzért, ugyanis a diakok egyre csokkend
osszeget kaptak a feladatlapok kitoltéséért. Nem meglepd
modon  ennél  kevesebbet toltottek ki azok, akiknek a
feladatlapjait ledaraltak. Eddig semmi kilonos, ez varhaté volt.
De mi van a 2. csoporttal? Nem durvultak és daraltak le azon
nyomban, csak félretették a feladatlapokat. Racionalisan nézve,
ugyanaz a végeredmény, mintha ledaraltak volna, mégis 6k
t6ltoteék ki a legkevesebb feladatlapot. En azt sziirom le ebbél a
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kutatasbol, hogy nem olyan nehéz elérni, hogy az ember
szivesen dolgozzon, elég anny1, ha megnézziik a produktumot.

»Muszdj, hogy a f6nék megnézze a
nagy trikkéot,
igy tartva a kollégdnak 6szténzé
tokrot.”

Ha eszedbe jut és meg 1s koszonod, egyenesen csodalatos lesz.
Ha ennél tobbet szeretnél megdicsérheted az eredményt:
wkivalo riport!” vagy ,,pont ezt kérte az ugyfél!”. Olykor egy
mosoly, egy kézfogas vagy vallveregetés is kifejezé lehet, vagy
¢pp szimbolumokhoz (ajandék, kozos ebéd, vicces jutalom,
email) 1s nyalhatsz. Elmondhatod azt is, hogy hogyan érezted
magad a jo teljesitmény hatasara vagy hogy masokon milyen
reakciot vettél észre. Felhivhatod a figyelmét arra, hogy a
pozitiv viselkedése milyen eredményeket hozott szamara vagy a
csapat szamara. Akar azt is megkérdezheted t6le, hogy hogyan
¢rezte magat a folyamat kozben vagy, hogy mas is észrevette-e
a valtozast vagy hogy ortl-e annak, hogy sikeriilt megcsinalnia.
Lehetsz egytittérzo is, ha csak nehezen sikertlt elérnie a célt.
Olykor kétkedve fogadjak a vezeték, hogy pusztan a munka
értelme javitana a motivaciot. Lehet, hogy nem feltétlentl
javitja — szoktam mondani, de nézhetjuk a masik oldalrol is: az
is lehet hasznos cél, hogy csokkentstiik a demotivaciot. Ezt mar
konnyebben be szokta venni a gyomruk.

Ne keverd a pozitiv visszajelzést a negativval! Egy vezetének
segitettem abban, hogy egy stratégiai fontossaghi projektet
végigesinaljon a csapatdval. Ugyesen haladtak, a negyedéves
mutatok és a koltségvetés is rendben volt, azonban feszes volt a
projekt, igy a kovetkez6 negyedévben 1s ugyanilyen
teljesitményre volt sziikkség. A vezetd gratulalt a csapatanak a
negyedév végén, majd hozzatette, hogy ,de kovetkez6
negyedéven még jobb teljesitményre lesz sziikség.” A ,jo, de”
kommunikaci6 kovetkeztében a dolgozék nem tudtak
eldonteni, hogy ez most dicséret vagy dorgalas volt. Nem
érezték ugy, hogy az eréfeszitéseiknek pozitiv kovetkezménye
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lenne, mert a vezet6 Ugy dicsért, hogy kozben akaratlanul
rombolta a motivaciot.

e Ha nincs tdl sok infod a kolléga teljesitményérol, ne adj pozitiv
visszajelzést. Kertuld az altalanos ,j6 munka”, ,nagyszert”
szavakat. Olyan, mintha spray-vel szérnad szét, komolytalan és
mindent osszebudosit. Minél precizebben tudod
megfogalmazni a visszajelzést, annal val6szintibb, hogy
¢rzé¢kelheté6 eredménye lesz a viselkedésre nézve. Ha
konkrétumokat emlitesz nehéz dolga lesz a masiknak, hogy ne
érezze jOl magat, a dicséret hatasara. Pl. ahelyett, hogy
»nspiralé vagy” mondatod azt, hogy ,,tobben 1s mondtak, hogy
amikor elmondtad az elképzelésed a megbeszélésen,
felgyorsultak az események”.

A vezet6k szamara legkevésbé vonzd tevékenység a fegyelmezett és
szisztematikus végrehajtas, igy gyakran megelégszenek azzal, hogy
elmondjak mit szeretnének latni és abban reménykednek, hogy az
emberek majd annak megfeleléen fognak viselkedni. Sajnos a remény
nem elég jo stratégia. A jol mikods 6sztonzé rendszerek nem bizzak a
valtozast a véletlenre vagy a szerencsére, relative jo definialt metrikak
mentén, erés  bels6  kommunikiciés ~ tamogatassal,  gyakori
visszajelzésekkel batorijak a munkatarsakat. Ennek ellenére nem tal
gyakori az, hogy a vallalatok elsé szandékbol jo 6sztonzési megoldasokat
valasztanak, ezért a rendszer monitorozasara ¢és elemzésére 1s sziikség
van:

e Mivel a kovetkezmények jelentésége az, hogy valtozast érjenek
el, érdemes azt vizsgalni, hogy a viselkedés inkabb vagy kevéshé
valoszind, hogy ismétlédni fog hatasukra. A kovetkezmény
segiti vagy akadalyozza a viselkedés ismételt el6fordulasat?
Van-e hatasa a kovetkezménynek a viselkedésre?

e Az egyén a viselkedés utan azonnal vagy csak kés6ébb
tapasztalja a kovetkezményt? Pl. az allatidomarok azért adnak
jutifalit a kutyusoknak, ha megcsinaltak, amit kértek, hogy a
kovetkezmény elég kozel legyen az elvart viselkedéshez, igy
jobban segitik a bevésodést.

e Hasznos lehet azt 1s korbejarni, hogy a kovetkezmény mennyire
fontos az emberek szamara. Ha kisebb jelentéségti ahhoz
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képest, hogy milyen eréfeszitést kell tenniiik, lehet, hogy tul
gyenge lesz a hatasa.

e Mennyire valoszinl, hogy a koévetkezmény megjelenik? Ha
példaul komoly kovetkezménye van annak, hogy lopnak a
kollégak a gyarbdl, de a szaroproba-szeru ellenérzések nem tal
gyakoriak, akkor nagyobb a valdszintisége annak, hogy a
tolvajok meguszhatjak, igy alacsonyabb lesz a kovetkezmények
hatasfoka.

A kovetkezetesség erdsiti az 6sztonzo hatast

Amikor a vallalatok valtozasokat vagy 1j 6sztonz6 sémakat szeretnének
bevezetni, sok tanacsad6 a felsévezet6l elkotelez6désben latja a
megoldast. Sajnos nem osztom ezt az optimizmust. Biztosan te is lattal
mar nem egy projektet elhasalni annak ellenére, hogy a felsévezetés
elkotelezett volt (legalabb is annak tint). Nem hatranyos természetesen
az, ha a menedzsment ért1 a valtoztatas céljat, tamogatja a modellt és az
1j viselkedésformakat, de valahogy ez mégsem lesz elegendé. Az egyik {6
problémat abban latom, hogy ez a felsévezetéi er6demonstracié6 nem
igazan sz0l masrél, minthogy valakik kitalalnak egy 0j kezdeményezést és
ezt igyekeznek lenyomni az emberek torkan, mindegy, hogy a szervezeti
hierarchia alacsonyabb szintjein dolgoz6 kollégak értik-e, akarjak-e,
szitkségiink van-e ra vagy hasznalnak-e. Elmulasztjak megvizsgalni azt,
hogy az 0sztonzés milyen hatassal lesz a viselkedésre és ennek hianyaban
leginkabb aktiv vagy passziv ellenallassal talalkozhatnak, igy a megoldas
tobbnyire épp azt a viselkedést batoritja, amit meg kellene szuntetni. A
munkatarsak pusztan annyit vesznek fel a kivant viselkedésbol, ami ahhoz
szukséges, hogy ne tartsak 6ket szabotérnek, de ritkan sajatitanak el
annyit, ami ahhoz kellene, hogy miikodjenek a dolgok. Egy godor asasat
leszamitva, kevés dolog van, amit rogton legfelil lehet kezdeni...

Természetesen fontos, hogy a vezetdk j6 mintak legyenek, eldl jarjanak
a példamutatasban. Mikozben a keretbe foglalas, a tanulas, a coaching
zajlik a felsébb szinteken, addig a szervezetben lehetéséget kell teremteni
arra, hogy olyan csoportok alakuljanak, melyek segiteni tudjak a
valtozast. Ezeket mar a kezdeményezés korai fazisaba 1s érdemes
bevonni. Ha 6k is lagak és értik azt, hogy az ) modszer megéri,
megtérulhet a befektetés, akkor kovetni fogjak a kezdeményezést. Ezzel
tovabbi elkotelez6dést ébresztenek a szponzorokban és magukkal
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huzhatjak a szervezet tobbi részét is. Harmadrészt leveszik a terhet a
felsévezetés vallarol azzal, hogy jO szovetségesként segitenek az
evangelizacibban. Az at sosem lesz egyenes, mindig adoédnak varatlan
akadalyok, mindig lesz egy kis visszacstices. Az egyik leggyakoribb hiba,
hogy a vezet6k vagy nem ismerik fel vagy felismerik, de elmulasztjak
megunnepelni az aprobb sikereket, melyek az uUton jonnek. Amikor
minden egy picit nehezebbé valik, tobb, nem vart dolog is felmertil,
kiemelten fontos, hogy megerésitsd a helyes viselkedést, ezzel 1s tovabb
segitve a valtozast.

Tudom, hogy nagy eréfeszitést igényel, hogy folyamatosan beszélj az
emberekkel, segits nekik megérteni a miérteket, épitsd a bizalmukat és
tamogasd &ket a végrehajtasban, de ha a fels6vezeték kitartasa,
kovetkezetessége csokken ¢és a kollégdk nem tapasztaljadk meg a
hangoztatott  viselkedést, akkor a lelkesedésiik  alabbhagyhat,
osszezavarodnak, vagy komolytalannak tartjak az egészet. Mivel a
vezet6k nagy nyomas alatt vannak, érthetd, hogy ha az egyik technika
nem hoz gyors eredményt, akkor rogton egy masik utan néznek.
Csakhogy ez még rosszabba teszi a helyzetet, mert kivilrél a nagy
kapkodas és fejetlenség latszik leginkabb. Sokkal jobb, ha kitalalsz olyan
indikatorokat, melyek jelzik, hogy hol tartotok az uton, hol érdemes
beavatkozni. A fizetés, a boénusz az eldléptetés, a fejlesztés mind a
valtozast kell, hogy tamogassak. Hiaba tartotok vezetéfejleszts
programokat vagy foglalkoztattok coachokat, ha a kivalasztasi
szempontokat, az eldléptetéseket vagy a régi policyket hasznaljatok nem
sok foganatja lesz a torekvéseknek. Példaul azt hangoztatjatok, hogy
nfontos szamunkra a sokszinlség”, de az eldléptetéseket fehér ferfiak
kapjak, ,,a csapatmunka a fontos”, de a boénuszokat egyéni szinten
adjatok vagy ,,fontos a munka ¢és a maganélet egyensiulya”, de ne essen ki
a toll senki kezébdl 4-kor, hétvégén 1s valaszoljon meg e-maileket, a
szabadsaga alatt is vegye fel a telefont. Ha a jutalmazast és az elismerést
nem hangoljatok ossze az 4j viselkedésekkel, nem fog miikodni. Ha nehéz
azt kitalalni, hogy hogyan 6sztonozd a valtozast, legalabb arrol gy6zédi
meg, hogy felszamoltad azokat az erdket, melyek ellene dolgoznak,
késébb lesz még lehet6séged kitalalni a viselkedésre pozitivan hato
motivacios eszkozoket.

Epits kozosséget!
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Azok a cégek, akik els6sorban a kozosségépitésre fektetik a hangsulyt
alapvetéen kétféle taktikat hasznalnak: célkitizések, kozos értékek
meghatarozasa, hitvallasok megfogalmazasa, valamint a munkavallalok
kozottl viszony természetének formalasa. Az els6 esetben a kozosség
épulését csaladias hangulata légkor kialakitasaval segitik vagy célokon és
értekeken alapulo, a puszta profiton és hatékonysagon talmutato kuldetés
megfogalmazasaval. A csaladias légkor kialakitasara két lehetdség is
kindlkozik: a munkat csaladias dinamikaval szervezik (kisebb teamek,
kozos programok a munkan kivil 1s, kisebb targyalok, kozosségl helyek,
humor, onfelaldozas, névnap, stb.) vagy a munkavallalok csaladi életének
tamogatasa. (pl.: céges 6voda, rugalmas munkaidd, csaladi nap, virag
csaladi eseményekre, csaladtagok alkalmazasa, otthoni munkavégzés, stb.)
Az ilyen cégek felismerik, hogy az embernek nincs kiillon munkahelyi és
maganélete. A kettd egy és ugyanaz. Eppen ezért torekszenek arra, hogy
elmossak a hatarokat kozottik ¢és igy tamogassak a munkavallalok
maganéletét. A Walt Disney Company kivalé példa arra, hogy hogyan
lehet er6s kultarat épiteni jol kidolgozott kivalasztasi és szocializacios
technikakkal.

Erdemes koriiltekintének lenni a kozosségi megoldasok kialakitasakor
is, mert amennyi elényt hoznak, annyi hatranyuk is jelentkezhet. A
nyitott iroda, melyben a munkavallalok egy kis boxban vagy egymas
mellett tlnek egy térben j6 példa erre. Az ilyen iroddk nagyon
hatékonyak a helykihasznalas és a kozosségépités szempontjaboél, de azt
az uzenetet kozvetithet a munkavallal6knak, hogy alacsonyan vannak a
szervezetl hierarchidban, nem fontosak annyira, hogy egy kis pénzt
megérjenek még a cég szamara. Hatékony megoldas, csak nem sokat ad
hozza a kolléga hétkoznapjaihoz. Lattam olyat 1s, hogy a cég nem
szerette volna, hogy a munkatarsak mindenféle csecsebecséket tegyenek
az asztalukra, ezért kisebb asztalokat vasaroltak, hogy még véletlentl se
legyen hely kitenni barmi személyeset. De olyan irodai kialakitas is van,
hogy még az asztal sem a tiéd, hanem barki tlhet barhol, attél fliggéen,
hogy épp hol talalt helyet. Tulajdonképp a cég azt kommunikalja ezzel,
hogy a produktivitas az egyetlen, ami szamit. Mikozben a termékek,
szolgaltatasok nagy mértékben perszonalizalhatok a vevé igényeire, addig
a kollégak szamara ezt nem tartjak fontosnak. Persze a munkavallalok
elfogadjak a helyzetet, de nem ortlnek neki.

A masik esetben a kozosség épitésén tulmenden egyes cégek a
munkakorok kialakitasara, atalakitasara is nagy hangsulyt fektetnek. A
munkakorok Ujratervezésével lehet6séget biztositanak a
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munkavallaloknak arra, hogy minden nap azt csinalhassak, amihez a
legjobban értenek, minden nap hasznalhassak az erdsségeiket. A
kollégakat bevonjak a fontos dontésekbe, ezaltal segitik el6 példaul az
informacio-megosztasat vagy a tudas fejlesztését, lehetéséget biztositva az
egyéneknek arra, hogy kifejezésre juttassak legjobb énjiiket, megmutassak
hogyan tudnék épiteni az adottsagaikra. Ezek az erdfeszitések akkor
igazan hatékonyak, ha a munkakorokhoz a teljesitménykritériumokon
kivil meghatarozzak az elvart viselkedési normakat i1s. Ha egy feladat
kihivast jelent az egyén szamara, azaz szocidlisan értékes, annak ellenére
is szivesen végezheti, hogy nem sziikségszertien élvezi. A kihivast jelentd
feladatok magukban hordozzak annak az igértét, hogy olyan emberek
lehetiink, amilyennek latni szeretnénk magunkat. Ilyen esetekben nem
elsésorban a feladat elvégzése a motivalo, hanem a feladat vélt vagy valos
célja és kisebb feladatok is birhatnak oriasi jelentéséggel az egyén
szamara, ha valami nagyobb cél a szolgalataban allnak.

Vannak vallalatok, akik olyan csapatcélokat fogalmaznak meg,
melyeket az emberek csak egymast segitve tudnak elérni, azaz az
egymasra utaltsag épité erejét hasznaljak ki. A csapatban értékesités egyik
kivalo példaja Amerika egyik legsikeresebb ruhazati cége, a Men’s
Warehouse. Ha belép egy csalad az tizletbe, egy tanacsad6 (még csak
nem 13 eladonak hivjak) a sziil6kkel kezd el foglalkozni, mig egy masik a
gyerekeket az tUzlet hatso részében uditével és ragcesalnivaloval kinalja.
Még néhany jatékot is tartanak az uzletben ilyen esetekre. A gyerekek
rendszerint nagyon jol érzik magukat, igy a sziil6ék maradnak még egy
picit az Uzletben és tobbet vasarolnak, mint amiért eredetileg jottek. Ezzel
a modszerrel a cég sikeresen novelte meg az tugyfelek uzletben
tartozkodasi 1dejét és ezaltal az értékesités volumenét. Az eladok nem
egyenként kapnak boénuszt, hanem a csapat Osszteljesitményét
jutalmazzak.

A motivaltsag az egyén felelGssége is

Eddig tobbnyire a vallalatokon volt a hangsily, de tgy korrekt, ha
kiemelem a munkavallalo szerepének fontossagat is a motivacio
szempontjabol. A munkavallaléonak igenis felel6ssége, hogy kipihenten
érkezzen a munkiba, a legjobbjat nyujtsa, és tartossa tegye a
teljesitményét. Tisztaban kell lennie az erdsségeivel és a gyengeségeivel,
idealis esetben magas fok(i onismerettel kellene rendelkeznie. Nem a
vezet6 egyeduli felel6ssége, hogy kibarkobazza, hogy mégis mi a banat
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motivalhatja az embert, hasznos lenne segiteni neki a kérdés
megvalaszolasaban. Mégiscsak kisebb szivassal és kevesebb 1d6 1is
elégetésével jarna az egyén szamara megfelelé Osztonzés kialakitasara.
Nem csak a vallalat tehet azért, hogy motivalja a munkatarsait, hanem te
is sokat tehetsz sajat motivaciéd fenntartasa érdekében. Példaul, ha
unatkozol megkérdezheted magadtol, hogy a feladat, amit végzel, hogyan
segit valaki masnak, hogy haladjon a munkajaval? Milyen értelmet tudsz
tulajdonitani annak, amit épp most csinalsz? Lehet, hogy lesz j6 valaszod
ezekre a kérdésekre. De az 1s lehet, hogy ratalalsz valamilyen fejlédési
lehetéségre a monoton munkaban. Példaul hogyan képes egy szinész
estérél-estére, honaprol-honapra, évrél-évre ugyanazt a szerepet jatszani
anélkul, hogy szénné unna magat? Volt néhany darab, amit 2-3-szor volt
szerencsém latni és mindegyikben egy picit masképp jatszottak a
szinészek, voltak ) poénok, mas gesztusok, mashol tartottak sztinetet, igy
a szerep sokkal érdekesebb volt szamukra. A szinészek azt 1s megfigyelik,
hogy melyik poénra hogyan reagal a kozonség és a legjobbakat tudatosan
beépitik a kovetkezé eléadasokba. Igy lesz az eléadas egyre jobb. Lehet,
hogy te 1s tudndl ilyen variaciokat talalni a feladataidban. Ha azt

gondolod, hogy céltalan a munkad, gondolj azokra, akik indexlampakat
szerelnek BMW-kbe...
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7. FEJEZET

A j6 vezetonek van idedilis
profiljo

Nagy divat a profilozas. Az értékesitési szamok azt mutatjak, hogy a
kereskedelemben jelentés elényoket hozhat, ha meghatarozunk
kilonb6zé  profild  vasarloi  csoportokat, megprébaljuk leirmi a
viselkedéstiket, szokasaikat kozos jellemzdk keresésével. Annyira elterjedté
valt a modszer, hogy ma mar lazan hasznaljak munkatarsak
kivalasztasahoz és vezet6k mindsitésére 1s. Az oOtlet hattere az, hogy
kilonféle  tesztek,  pszichologiai  kategorizalasok — segitségével
megtaldlhatjuk azokat a jelolteket, vezetéket, akik sikeresen be tudnak
tolteni egy adott poziciot. Lehetséges, hogy egy picit gazdagitjak az ilyen
tesztek azt az informaciohalmazt, amit pl. egy vezet6rdl tudhatunk, de az
a meglatasom, hogy sajnos az informaci6 csak tobb lesz, de nem lesz
jobb. A tesztek utan aztan a vezetdket tréningekre kiildik az alapjan, hogy
milyen hianyossagokat tartak fel az elképzelt profilhoz képest. A tréningek
killonféle hangzatos témak koré éptlnek, bemutatva idealis vezet6i
magatartasokat, pl. alazatossag, munkatarsak szolgalata vagy épp
inspirald el6adasokkal teszik sziness¢é a programokat. Nézzink meg
ezeket kozelebbrdl, hogy megérthessik, miért nincs sok értelme idealis
vezetot tenyészteni.

A JO VEZETO ALAZATOSAN VISELKEDIK

Nagyvonalakban akkor mondjuk valakire, hogy alazatos, ha pl. nem
fényezi csillogéra a sajat fontossagat vagy nem sajatitja ki maganak a
masok altal eléallitott eredményeket, esetleg kisebbiti a szerepét, a
jelent6ségét egy-egy megoldasban. Jol hangzo elvaras ez a vezetdk felé,

de azt a problémat latom, hogy elég ritka viselkedés a vezetSk korében.
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Amikor Jim Collins Good to Great c. konyvét olvastam azon gondolkodtam,
hogy a sikeresen végrehajtott tizleti transzformaciok, amiket bemutatott,
vajon mennyire kovetheté példak? Collins 2011-ben megjelent
konyvében 1965-1g visszamendleg vizsgalja a vallalatokat. Ez 1d6 alatt
1435 vallalat szerepelt a Fortune 500-as listajan és mindossze 11 tudott
jobdl kivalova valni — legalabbis Collins definicidja szerint. Kevesebb,
mint 1%! Nem tudom, ki hogy van vele, én biztosan nem mondanam ezt
gyakorinak. Collins kutatasai szerint az egyik fontos tulajdonsag, ami
szerepet jatszott a sikerben, az az alazatossag. Ha kovetem a logikajat,
akkor mindossze 11 ilyen CEO-t (vagy menedzsmentet) tudott felmutatni
az uzleti vilag kb. 45 év alatt. Talan nem lovok nagyon mellé, ha azt
allitom ez alapjan, hogy a legtobb vezet6 nem alazatos. De miért is

kellene annak lenniik?

Amikor a vezet6ket kinevezik, vajon mennyire meghatarozo
tulajdonsaguk az alazatossag? Hanyszor hallottad azt, hogy ,.Jézsit most
lazan-faszan eldléptetjiik vezetének, mert alazatos”? Mennyire val6szind,
hogy pusztan amiatt, mert néhany tanacsadé vagy HR-es kolléga ezt
varja el tolik, igy 1s fognak viselkedni? Nem csoda, ha nem sok ilyennel
talalkoztal, ugyanis a legtobb kutatas épp az ellenkezgjét igazolja: az
egyik dolog, ami miatt kineveznek valakit az a narcisztikus viselkedés; a
sajat fontossag hangsulyozasa, arrogans viselkedés, alacsony empatia, a
statusz imadata, masok elismerésére valo vagyakozas. A vezeték gyakran
egy picit egoistak, azt gondoljak, hogy korulottik forog a vilag. (Velik
szemben ezt egy részeg tudja is...) Ugy tinik szamomra, hogy egészen
mas miatt nevezik ki a menedzsereket, masra van szikség a vezet6i
pozicibba keriléshez, mint amit késébb elvarnak t6luk. Ez példaul
megmagyarazza azt is, hogy miért kell a vezetéknek EQ tréningekre
jarniuk. Szuikség lenne erre akkor is, ha az alazatos viselkedés szerepelne
az eldléptetést kritériumok kozott? Az adatok inkdbb azt mutatjak, hogy
az onfényezés, az indokolatlan magabiztossag tobbet nyom a latban,
amikor valakit vezetévé avanzsalnak. Ezeket felerdsitve konnyebb
megszerezni egy poziciot és tobb gubat kisajtolni a cégbdl, sét rovid tavon
még a teljesitmény javitasaban 1s segithetnek. Egy picit zavarosnak téinhet
a kép, mert az 6nzé emberek nem igazan szimpatikusak, nem kultivaljuk
a cinikus alakokat. Ez igaz. De az is igaz, hogy a legtobb vezet6i
munkakor eléggé homalyos, nincsenek olyan jol korulirt hatarok,
felelésségek, mondjuk, mint egy ugytélszolgalatos munkatars esetében.
Ugy latom, van némi bizonytalansag abban, hogy mit is kellene csinalnia
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egy vezetének, mik i1s a pontos elvarasok. Néha még azt i1s nehéz
megitelni, hogy ki teljesit jol a vezetdi székben és milyen idotavon kellene
ezt értékelni. Igy aztan a HR-ben dolgozé szakemberek és guruk, jobb
otletiik nem lévén, egész egyszeriien azt csinaljak, hogy megfigyelik, hogy
a sikeres vezetéknek milyen kozos ismérvel vannak, majd ezeket kialtjak
ki a sikeres vezetés kritériumainak, figgetlentl attol, hogy milyen gyakran
tapasztalhatok azok a wviselkedések, ill., hogy vannak-e mas sikeres
vezetdk 1s, akik egészen mas jellemvonasuak.

A megero6sitési torzitas a pszichologia egyik régi kutatasi terulete. Az a
lényege, hogy az emberek tendenci6zusan olyan informaciokat keresnek,
ill. fogadnak el igaznak, melyek alatimasztjak a hipotézisiikket, majd ha
ratalalnak, ezeket 1izombdl talértékelik. Nem lehet, hogy ez a jelenség is
szerepet jatszik abban, hogy amikor egy magabiztos, kompetens emberrel
talalkozunk, talértékeljik ezen tulajdonsagait? Nem fordulhat eld, hogy
az a marokny1l vezetd, akik példaul alazatosak nem kovetendd példak?
Nem abban az értelemben, hogy ne lenne sokkal szimpatikusabb vagy
vagyottabb alazatosnak lenni, hanem abban, hogy nem altalanosan
elterjedt dolog a vezet6k korében, nehéz elérni és nem szamit az
eléléptetés szempontjabol. Ha lehetéséged adodik nézd meg, hogy milyen
tulajdonsagok szerepelnek azon az ellen6rz6 listan, melyet a vezet6k
kivalasztasakor hasznaltok. Koztik van az alazatossag?

A csapatommal vezetofejleszté programokat csak nyomon kovetéssel
egyiitt tartunk. Ugy képzeld el, hogy a résztvevikkel egyénileg, valamint
az applikdcionkkal kovetjik, hogy hogyan haladnak annak a
megvalositasaval, amiben fejlédni szeretnének. Szerintem elsére el fogod
talalni, hogy melyik a legtobbet valasztott téma, ami a legtobb vezetének
nehézséget okoz. Az aktiv figyelem. Ha belegondolsz, tok logikus. Hany
vezet6t neveztek ki amiatt, mert j6l tudott hallgatni? Epp az ellenkezéje,
az érdekérvényesités, a tuti megmondasa, a sajat képességeinek a
domboritasa az, ami a legnagyobb szerepet jatszotta abban, hogy
vezet6vé valhatott. Miért gondolja azt barki is, hogy néhany
végigarcoskodott év utan majd bejon egy kedd reggel és érté figyelemmel
vizslagja a kollégdk mondanivalgjat? Szerintem nagyobb kolcsont ne
vegyél fel erre.

Egy masik konfliktus is itjaban all az alazatossagnak: ha azt szeretnéd,
hogy el6léptessenek, meg kell mutatnod magad azon emberek szamara,
akik a kinevezésedrol dontenek. Eddig még sose lattam olyat, hogy egy
elfelejtett, introvertalt munkatarsat eléhuztak volta a semmibdl és
megtett¢k volna féninek. (Mondjuk, most az allami cégektdl tekintstnk el,
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ott egyéb motivaciok 1s szerepet jatszhatnak.) Fontos tehat az
onmarketing, jobb esélyei1 vannak annak, akinek stabil és lathato
személyes markaja van. — De hat ismerek tobb olyan elismert szakembert
vagy vezet6t 1s, akik sokat elértek mar és mégis visszafogottak, alazatosak
— mondhatnad kétkedve. Igen, de nekik mar olyan erés a brandjik, a
reputaciojuk, hogy megengedhetnek maguknak egy kis visszatogottsagot,
hogy sarmosnak tinjenek, mégsem nem fogjak inkompetensnek tartani
oket.

Egy nagyobb tanulmanyban 7 olyan tulajdonsagot neveztek meg,
melyek hatékonynak bizonyultak a vezetdi teljesitmény és az eredmények
szempontjabdl. Ezek kozul négyet: energia, dominancia, magabiztossag
¢s karizma gyakran lehet felfedezni a narcisztikus emberek
viselkedésében. Tapasztalatom szerint 1s azokat valasztjak inkabb
vezetének, akik extrovertaltak, hatarozottak, sokkal er6teljesebben
képviselik az allaspontjukat vagy nyomjak at az akaratukat masokon.
Egész egyszerlien azt latom, ha extrovertalt vagy, sokkal inkabb
felfigyelnek rad. Nem csoda, ha a kivalasztasi folyamat végiil onbeteljesito
joslatta valik ¢és azt kapjak a vallalatok, amit kerestek: mivel az
érdekérvényesitést elérébb helyezik az alazatossagnal, igy pont ilyenek
lesznek a vezet6ik. De hat mire szamitunk, mi mast varhatnank? Az
adatok 1s azt mutatjak, hogy a narcisztikus vezetk tobb pénzt keresnek és
hosszabb ideig maradnak a pozici6jukban. Fontos a gyézelem persze, de
nem minden helyzetben. Mondjuk egy gyaszmisén nem fontos félrelokni
a tébbieket, hogy elrébb jussunk. Lehet; de nem fontos. Es allitélag nem
1s szimpatikus.

Nem azt latom gondnak, hogy a vezeték 6nzok, hanem azt, hogy a
jelenleg altalanosan elterjedt kinevezést kritériumok nem juttattak
kozelebb a véallalatokat ahhoz, hogy eredményesebb vezetéik legyenek.
Bill Gentry osszefoglaldja alapjan akar pénzfeldobassal is kinevezhetnéd a
vezetéket, ugyanis a pozicibban lévok fele rosszul teljesit a
feladatkorében. Kijelenthetjuk tehat, hogy a vezetok fele tévedés, igy a
sok tudomanyoskodas helyett csom6é pénzt takarithatndl meg
pénzteldobassal. A zsufolt naptarak kovetkeztében az 1dé nagyon értékes
a vezet6k szamara, igy nem mindegy, hogy mivel toltik. Ha olyan sokat
tetszelegnek a Forbes cimlapjan, hogy 6nall6 sor lesznek a lap negyedéves
profitjelentésében vagy a sikereiket tnneplik mindenféle forumokon,
valoszintleg gond lesz a szamokkal és a beosztottak teljesitményével.

A 1O VEZETO HITELES
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Nehéz azt mondani, hogy csak én gondolnam fontosnak a hitelességet.
Példaul, amikor kivancsisaghdl beirtam a Google-be, hogy ,hiteles
vezet6” és 14 millio talalatot kaptam... Az a sokféleség, amit a témaval
kapcsolatban talaltam nem segit megérteni, hogy mi is ez az allatfaj. Ha
megnézem a talalati listat, illyesmiket értenek hitelesség alatt: a vezetének
legyen célja, stabil értékrendje, azt tegye, amit mond és azt mondja, amit
tesz, tegye lehetévé, hogy a szervezet folyamatosan fejlédjon és tanuljon.
Lehet olvasgatni még elrettenté példakat és kodos sikertorténeteket 1s a
hiteles vezet6i viselkedésrol. Arrél mar kevésbé szolnak a cikkek, hogy
mennyire gyakori vagy fenntarthatdé a hiteles vezet6i magatartds. A
joszandékkal osszegyujtott értékek, ami alapjan mukodnie kellene egy
vezetének vagy azok a javaslatok, amiket csinalnia kellene egyaltalan nem
reprezentativak a vezet6k korében és aligha implementalhatok.

»,Olyan hangos, amit csindlsz, hogy nem
hallani, amit mondasz.”

Az a gyanum, hogy mivel a tréningipar is egyfolytaban ennek a
fontossagat hangoztatja, inkabb kevésbé fellelhet6 dolog a vezetok
korében. Ha gyakori lenne, akkor nem kellene tanitani. Vajon miért nem
talalkozunk hiteles vezetékkel striabben? Azért, mert a vezetdk tesznek ra
vagy esetleg mas 1s okozhatja?

Még azt sem tudjuk, hogy Budapesten, a XI. kerilletben hany hiteles
vezetd jar dolgozni, nemhogy altalanossagban mennyi van bel6lik. Van
tehat par jotanacs, amit fogalmunk sincs, hanyan kovetnek. Akkor
honnan tudjuk, hogy j6 a tanacs? Még ha jo is, az a helyzet, hogy a
valosagban ellentétesek erdk feszitenek szakadékot a szandék és a tettek
kozé. Egyrészrol ott van a vezeté értékrendje, hogy 6 mit gondol egy
adott szituaciorol, masrészrél viszont egészen mas dolgok teszik sikeressé
a munkakorében, mas viselkedések segitik az elémenetelét.

Ha az iskolaban nem szeretted Bandit, nem logtal vele vagy nem

nagyon beszéltél hozza, de a munkahelyen ezt nem igazan teheted meg
Nem hiszem, hogy a HR megelégedne olyan valasszal, hogy ragjatok ki
Anitat, mert nem szimpi neked. Nem kell jogasznak lenned ahhoz, hogy
érzed, munkajogilag nem allja meg a helyét ez az érv. Igy aztan elkezdesz
gyartani mindenféle bizonyitékokat, figyelmeztetéseket adsz neki
valamilyen krealt vagy félig jogos tigy miatt, hogy meg lehessen tenni a

megfelel6 lépéseket. Picit santitanak persze az indokok, de célnak
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megfelelnek. Ez vajon hiteles? Ha nem koveted a fizetésemelés
elosztasanak rader6szakolt szabalyrendszerét, mert nem tartod
igazsagosnak, nem vagy jo katona. Ha aszerint cselekszel, hiteles vagy
vajon a beosztottaid szemében? Ahogyan egyre feljebb lépkedsz a
ranglétran, tovabb romlik a helyzet. Nem szabad megmondanod, ha
uzletagad nyakig il a slamiban, mert tovabballnak a kollégak, ezért azt
javasoljak, inkabb talalj ki valami kegyes hazugsagot. Elsé szamu
vezet6ként aztan a részvényindex visz mindent, mint a Gangam Style.
Hitelesen fogsz kommunikalni a befektetok felé a cég helyzetérdl, ha az
éves bonuszod mulik rajta? Azt tippelem, hogy viselkedésedet egyre
inkabb az fogja meghatarozni, hogy mit kell megtenned a sikerességed
¢rdekében és egyre kevésbé az, hogy mi lenne az igaz az adott
pillanatban.

Az 1s okozhat némi skizofréniat, hogy melyik 6nmagadhoz kellene
hiinek lenned. Ahhoz, aki 10 évvel ezel6tt voltal vagy ahhoz, aki most
vagy? Ha felidézem azt, hogy milyen vezeté voltam a multivilagban, nem
mondanam autentikusnak magam ahhoz képest, amit ma képviselek. Az
oké, hogy kigyogyultam a skizofréniabdl, de hol vagyok most, amikor
szikségem van ram? Mi van akkor, ha idével valtozik az, amit értékeltnk,
amit fontosnak tartunk? Valtozhatnak azok a viselkedések 1s, melyek egy
adott szituacioban segitenek benniinket a megoldasban. Példaul
eléfordul, hogy kemény vagyok egy vezetével, pedig alapjaban véve laza
fické vagyok. Ugy viselkedem amilyen vagyok vagy inkébb tgy, ami a
legcélszeribb a helyzet jobba tétele szempontjabol? Ha elolvasod hires
vezeték, mint példaul Steve Jobs vagy Bill George konyveit, nagyon
franké dolgokat javasolnak, szuper tanacsaitk vannak, de ha egy picit
utanuk nézel a neten, akkor a velik egyutt dolgoz6 emberek tobbnyire
nem azt igazoljak vissza, amiket ezek az emberek prédikalnak arroél,
ahogyan viselkedtek. Akkor most hitelesek vagy sem? Az élet egyik
paradoxona, hogy azok a dolgok, amik sikeressé tettek, a legritkabb

esetben tartanak a cstcson.

A VEZETONEK A KOLLEGAKAT KELL SZOLGALNIA
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Azt mondjak, hasznos egy vezeté szamara, ha az emberel biznak
benne. Logikusnak hangzik, hogy fontos dolog a bizalom. Mégsem ezt
latom... Vizsgaljuk meg onnan a kérdést, hogy mennyire sulyos
kovetkezményei vannak annak, ha a vezeté6ben nem biznak a beosztottai.
Mennyire fontos a vallalat szamara ez a fajta bizalom? Az a véleményem,
ha komoly tizleti kovetkezményei lennének a bizalomvesztésnek, sokkal
jobban szankcionalndk a vallalatok. Nem arrol szélna a fama, hogy
fejlesztgessikk mar egy picit 6ket, hogy épitgessenek bizalmacskat, hanem
azonnal kilapatolnak 6ket a poziciojukbol. Lehet, hogy én latok kevés
példat erre, de sajnos a vezetésrél szold szakirodalmak se nagyon
kényeztetnek el nagy szamu esettanulmannyal arrél, hogy akikben nem
biztak a beosztottak, annak szomorura fordult volna a sorsa.

Az Un. Servant Leadership (szolgald vezetd) tedria megalkotdi szerint a
kovet6knek, a csapattagoknak kell jol érezniuk magukat, ennek kellene a
fokuszban lennie. A logikanak az a lényege, hogy az emberekre és az 6
szukségleteikre kell fokuszalnia a vezetének, hogy érdekesnek és
értelmesnek tartsak a munkajukat, dontéseket hozhassanak, legyen
kontrolljuk legalabb valamilyen mértékben afelett, amit csinalnak, mert
igy érhetnek el jo teljesitményt. Ez jot tesz a fejlédésuknek és a személyes
hatékonysaguk 1s javulni fog. Problémat jelenthet egy vezetének, ha a
beosztottait kell el6térbe helyeznie a sajat boldogulasaval szemben vagy
épp annak érdekében, mert a vezet6 nem annak a csapatnak a tagja,
amelyiket vezeti, hanem a vezet61 csapathoz tartozik, a vele egy szinten
lévé kollégakkal. A vezetének azt a csapatot, azt a szervezetet kell
szolgalnia. Hamar belathat6, hogy konnyen a ketté kereszttiizében
talalhatja magat. Ha a vezetdk a beosztottakat helyeznék a sajat érdekeik
elé, akkor nem lenne olyan nagy cucc szolgaldo vezet6t talalni, mert
mindennapos lenne. Ha viszont a vezeték tobbsége onzén viselkedne,
akkor azokra csodalkoznank ra kerek szemekkel, akik nem ilyenek, mert
akkor ez a viselkedés lenne szokatlan. Sok szerz6 arrol értekezik, hogy
nehéz megvaldsitani a szolgald vezetd i1dedljat, igy értheté miért sikeriil
ritkan. De talan feloldhat6 ez a paradoxon is:

+A vezeté azzal tudja szolgélni a
beosztottait, hogy Ugy gyakorol hatdst a
fénékére, hogy kézben lehetdleg ne rigjdk

ki.”
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A pszichologia segithet megérteni azt, hogy a vezet6k miért fokuszalnak
ritkin masok boldogulasara, dacara annak, hogy jol felfogott érdekuk
lenne. A latszolagos onzés az, amikor olyan dolgokat preferalunk, melyek
sajat magunkra emlékeztetnek, Osszhangban vannak az énképilinkkel.
Milyen kozos énkép, értékrend alakul ki vezetdk és vezetettek kozott,
amikor vajmi kevés hasonlésag van koztik? Az egyik f6nok, a masik nem.
Majdnem minden cégnél a vezet6ség irodai kulon szinten vannak, esetleg
kilon étkezdjiik 1s van, de kulon parkolojuk tuti ziher, hogy van. Ezek
egyike sem noveli a kozos élményeket, megéléseket, mert a vezetének
jarnak ilyenek, a beosztottnak meg nem. Tovabb csokkenti a kozos
tapasztalatok szerzésének esélyét az, hogy a vezetdket gyakran levaltjak
vagy gyakran valtanak munkat. Ha mas iparaghoél érkezik az 0j f6ni,
akkor még csak az iparagi ismeret se mutat semmi kozos torténelmet.
Meégis, mire szamitasz, miért is kellene a vezetének rokonszenvet éreznie
azokkal, akikkel alig van kozos élménye? A vezetének figyelnie kell a
beosztottakra, segiteni a boldogulasukat, de egyaltalan nem kell
szolgalnia Oket.

A BEOSZTOTTAKNAK KEDVELNIGK KELL A VEZETOT

Kevés perverztél eltekintve, a tobbséglink nem szeret a rossz arc lenni.
Erdemes azonban vigyazni ezzel, mert kénnyen a visszajara siilhet el, ha
arra gyursz, hogy kedveljenek. S6t egyenesen ki 1s nyiffanthatja a vezetéi
karrieredet. Ha a munkatarsak szeretetére hajtasz konnyebben lesz
kozépszeriség a jutalmad, mint siker. Ha nem tudod ez iranyt vagyaidat
csillapitani, inkabb ne add a fejed emberek vezetésére. Ne probalj meg
mindenkit boldogga tenni, nem vagy tequila. Ha kineveznek, a
legbolcsebb elére felkészulni arra, hogy a korabbi munkakapcsolataid, a
baratsagok meg fognak valtozni esetleg meg is szinhetnek, sét akar
ellenségeket 1s szerezhetsz. Talan nem nagy drama, ha akadnak
ellenségeid, mert ez azt is jelentheti, hogy legalabb egyszer az életben

kialltal valami mellett...

Ertheté moédon fontos az emberek szamara a korabbi baratsagok
megoérzése, a jO viszony fenntartasa, ugyanakkor vezetéként az egyik
alapvet6 feladatod biztositani azt, hogy a munka valoban elkésziiljon, a
beosztottaid a megfelelé prioritasokon dolgozzanak. Természetes az,

157



hogy szeretnéd segiteni a munkdjukat azzal, hogy igyekszel megadni
nekik mindent, amit kérnek. A baratsagok ritkan élik tal azt a helyzetet,
amikor a baratok kozott ala-folérendeltségi  viszony alakul ki,
valamelyikik nagy valoszintiséggel vesztes lesz. Ha mondjuk te vagy a
baratod fénoke, akkor vezetéként hatalmad wvan felette, tudsz roéla
bizalmas infokat és akar el 1s bocsathatod, ha agy kivanja a helyzet.
Baratnak lenni és baratsagosnak lenni két kiilonbozé dolog. Nem 1is
indokolt barati viszonyt fenntartani; ha a munkara koncentralsz és
korrekt vagy, hidd el, tisztelni fognak. Sajnos ezt nem adjak a
kinevezéssel, ki kell vivnod. Csinalhatod agy 1s, hogy tavol tartod azokat,
akik utadlnak téged azoktol, akik még nem dontottek, de eggyel jobb
taktika az, ha eltakaritod az akadalyokat a jo teljesitmény eldl, torédsz
velik, tamogatod 6ket, hogy kihozzak magukbol a maximumot. Ezért
jottek a céghez ¢és nem azért, hogy keressenek egy fénokot, akivel
baratsagot kothetnek. A menedzsment nem népszerdségi verseny. Sietve
hozzateszem, hogy de nem is népszerttlenségi verseny.

A VEZETONEK NEM KELL ERTENIE, AMIT AZ EMBEREI CSINALNAK

Ha vezeté vagy nem tudsz a legjobb szakember lenni, neked az a
feladatod, hogy koordinald a nalad okosabb vagy masképp okos emberek
munkajat. Ez azonban nem jelenti azt, hogy nem kell tudod, hogy zajlik
a munka a gyarban. Amikor az IBM-nél voltam tgyvezets, ugy
dontottem, hogy bemegyek egy éjszakai miiszakra. Erdekelt, hogy mégis
miként zajlik a munka ott. Nem mintha napkozben ne lett volna médom
megfigyelni, hogy mit csinalnak a kollégdk, de szerettem volna
beleszagolni a 16porszagba este 1s. A munka ugyan nem volt mas, mint
nappal, de meglepett, hogy annak ellenére, hogy kevesebb kolléga
dolgozott még igy 1s nagy unatkozas volt. Annyira nem tortént semmi,
hogy még az is belefért, hogy rendeltem par pizzat és jol megettuk.
Mikozben burkoltuk a négysajtost azt, kérdezte az egyik kolléga, hogy
nem tudnank valami olyan feladatot szerezni, amit este meg tudnanak
csinalni? Meglepett, hogy az asztalon alvas helyett inkabb az értelmes
munkat valasztana, de zene volt fuleimnek. A cég nagy oromére par
hénap mulva, még tobb olyan munkat tudtunk atvenni, amit az est
muszakban lehetett végezni, igy lehetett megtérulésrél beszélni.

Nem segitene a dontéshozatalban, ha olykor a vezet6k 1is
beleszagolnanak, hogy pontosan hogy néz ki egy hideghivas, milyen 8
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oran keresztil pakolni a raktarban? Lehet, hogy a problémakat, a
dontéseik kovetkezményeit kozelebbrél érzékelhetnék, tobb lehetéséget
lathatnanak meg, hogy mit lehetne jobban csinalni. Arrél nem is
beszélve, amit személyesen is megtapasztaltam az otletem jarulékos
hatasaként: hitelessé¢ valtak a dontéseim, mert tudtak, hogy tudom, mirél
dontok. Egyik HR igazgat6 ismerdsom meg van gy6zédve arrol, hogy pl.
egy HR vezet6 esetében is elényos, ha egy keveset meghempergett a
biznisz homokjaban, hogy értse, valojaban hogy is megy a munka a
csatatéren, hogyan zajlik a pénzcsinalas.

Néha megkapom azt a kritikakat, hogy oké, de a vezeté nem tud olyan
hatékonyan lebonyolitani egy ugyfélhivast, mint az tgyfélszolgalatos
munkatars. Mi értelme van annak, hogy kiprobalja azt, ahogyan a
kollégak dolgoznak? Csak 1dé és pénz pazarlas. Jogos gondolat, de egy Uy
kolléganal 1s valoszintileg ugyanez lesz a helyzet. Neki se lesz sok fogalma
arrol, hogyan is mennek pontosan a dolgok. Kiilonben pedig milyen
nagysagrendud ez a pazarlas? Aligha hiszem, hogy hazavagja a cég P&L.-
jét... A tanulas mindig felemészt valamennyi id6t és pénzt, azonban annal
azeért talan kevesebbet, mintha a tudatlansag kovetkeztében rossz dontést
hoz a vezeté. Talan mégis megtériilhet, ha tajékozottabb a vezetd. A
masik krittka, amit meg szoktak fogalmazni, hogy ha a felsévezets
kozvetlenil a beosztottakkal kommunikal, akkor kihagy egy vezet6i
szintet és a kollégak kozvetlentl neki panaszkodnak a f6nokiikrél. Lehet.
Bar szerintem ett6l még hasznos informacio ez, ugyanis pont ugyanazt
gondoljak a fénokikrdl, attol fiiggetlentl, hogy megmondtak neki vagy
sem. En gy tekintenék erre, hogy szereztél egy informacié morzsat és
eldontheted, hogy mihez kezdesz vele.

A 16 VEZETO PELDAMUTATOAN VISELKEDIK

A vallalatok hasonlé szempontok alapjan valasztjak ki, motivaljak és
tartjak meg a vezet6iket, igy a viselkedésik konzisztens lesz, kiillonosen a
magasabb vezetéi szinteken. Miutan vallalaton belil ugyanazok a
szempontok hatarozzak meg, hogy ki léphet elére a ranglétran, a vezetok
stilusa, viselkedése hasonlitani fog egymasra. A csoportos tanulas csak
rasegit erre, mivel egymast figyelgetitk a vezetok, egymast masoljak.
Logikus lehet a kovetkeztetés, hogy ezt a jelenséget pont jol ki lehetne
hasznalni arra, hogy a vezeték példaképeket kovessenek. Valoban ennyire
egyszeru lenne?
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Egyik tgyfelemnek rendszeresen segitek felkésziteni a fiatalabb
prémium értékesitéit, hogy hatékonyan képviseljék a vallalatot és tigyesek
legyenek az értékesitési, piacépitési folyamat soran. Nem egyedul teszem
mindezt, hanem cégben dolgoz6 senior kollégakkal és néhany kiilséssel
alkotunk csapatot. Az egyik témam, amivel rode6zok nekik, a személyes
marka épitésének fontossaga. Annak érdekében, hogy ne menjunk
messzire a haz tajatol, minden workshopon a cégtikon belili j6 példakat
elemeztink a kiemelked6en teljesité értékesitéik kozul. Megnéztuk Janos
vagy mondjuk Marcsi teljesitményét, hogy milyen atgondoltan és
kitartban épitették az tugyfélbazisukat. Abban a reményben tettem
mindezt, hogy a pozitiv példa 06sztonzi a fiatalabbakat arra, hogy
kovessék a rutinosabbakat. Szinte nem volt alkalom, amikor ennél a
pontnal ne hangzott volna el az, hogy ,ja, j6, de az Janos és Marcsi...
Ok kivételesek, nekik kénnyi...” Elgondolkodtam azon, hogy vajon jo
otlet-e a legjobban teljesité kollégakat példaként allitani a fiatalok elé. Azt
lattam, hogy ezeket az értékesitéket egyértelmuien frusztralta a sztarokkal
vald példalozas, de legalabbis csokkentette a cselekvési hajlandosagukat
az, hogy olyan példaképektdl kellene tanulniuk, akik elérhetetlenek. A
nagy szakadék, ami koztik és a juniorok kozott van, inkabb
kézlegyintésre sarkallja 6ket és kevésbé a jo gyakorlatok masolasara. Nem
okoz gondot elképzelni ugyanezt a jelenséget, amikor azt szeretnénk
elérni, hogy a vezet6k vegyenek példat a nagyon sikeres példaképekrol.
Jerker Denrell professzor amellett argumental, hogy sokkal hatékonyabb
olyanoktol tanulni, akik jol teljesitenek, de még nincsenek a szakmajuk
legtetején. Sokkal valészintibb, hogy a teljesitményiik a valodi képességeik
¢s cselekedeteik kovetkezménye, kevesebb véletlenszerti esemény jatszott
szerepet a sikereikben. Ezek az emberek sokkal valésabb @ és
megbizhatobb példak, melyekbdl konkluziokat i1s megtudtatunk arra
vonatkozoan, hogy mit is kell tenniink ahhoz, hogy eredményesek
legyunk.

Egy masik meglepé meghigyelést tettink Cservenyak Tamas
kollégammal, amikor a szakirodalom altal elfogadott ¢és gyakran
emlegetett vezetdl viselkedéseket vizsgaltuk a 2017-es Tudatos Vezetés
felmérésunk soran. A valaszadok értékelték magukat és a fénokiiket is,
hogy milyen mértékben végzik az adott cselekvéseket. Furcsa médon nem
tudtunk semmilyen korrelaciét kimutatni a vezeté és a fénokének a
viselkedése kozott. Tehat az, hogy valaki ad-e rendszeres visszajelzést a
beosztottainak nem fiigeétt attél, hogy 6 kap-e ilyet a fénokétsl. Ugy
tinik, hogy a vezet6k nem kovetik a j6 példakat, nem masoljak a f6nokuk
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magatartasat. Amiatt figyeltink fel erre, mert mindegyik viselkedésnél
ugyanezt lattuk. Egy konferencian beszéltem errdl az érdekességrél és
egyaltalan nem lepett meg, hogy a résztvevék tiltakoztak a megallapitas
ellen, gyantsan szemlélték a kutatasunkat. El6szor én i1s mérési hibara
gyanakodtam. A tobbség azon a véleményen volt, hogy a példamutato
magatartas szamit, mert igenis azt masoljak az emberek. Elfogadtam,
hogy mas megélésikk van, de a kis ordog nem hagyott nyugodni, igy
megkértem Oket, hogy mondjanak példakat, amikor ezt a kopizast
megfigyelték. Ilyeneket mondtak: ,ha a vezeté csal a kiadasainak
elszamolasaval, a kollégar is igy tesznek”, ,ha a vezet6 arrogansan
kommunikal, akkor a beosztottai is ilyenek lesznek”, ,ha a vezeté 10-re
jar be, akkor kollégai i1s lazabban veszik a munkaid6t”. Egyikkel sem
tudtam vitatkozni. De nézzik csak meg kozelebbrél ezeket a
megfigyeléseket. Egyikik sem pozitiv viselkedés! Nem latok
ellentmondast a kutatasunk eredménye ¢és a konferencia résztvevok
megfigyelésel kozott. Nekem ugy tinik, hogy a pozitiv viselkedések
esetében kevéshé miikodik a példaképektdl tanulas, ugyanakkor a negativ
pé¢ldak esetében igen hatékonyan masoljuk a fénokiinket. Ezt a jelenséget
az élet mas teruletén is megfigyelhetjik: ha egy szemeteskuka mellett latsz
eldobva szemetet, elébb fogod te 1s mellé dobni a sajatod, mint
osszeszedni a célt tévesztett darabokat. Hasonl6 moédon, amikor néhany
autos az autopalyan a leallosavban el6zott és egyre tobb kovetére talalt.
Sok szervezetfejleszté igyekszik pozitiv példat mutatni a vezetéknek,
hogy sikeresek legyenek az tuzleti életben, hatékonyabban végezzék a
feladataikat, barhol is tartsanak a karrierjukben vagy, hogy hogyan
hozzak ki a legtobbet a kollégaikbol. Ha azt gondoljak, ezen példak
hatasara majd jobb vezetdék lesznek a jovoben, tévednek. Figyeld meg,
hogy az tuzleti konyvek szerzoi olyan vezetokrdl irnak, akik ritka példak,
ezért is szerepel a legtébb kényvben ugyanaz a 10-15 ember. Igy aztan a
velt osszefuggéseknek, amiket a viselkedésiikben tapasztaltak, vajmi kevés
koze van a hétkoznapi vilaghoz. Csak nuanszokban kulonboznek az
unnepelt sztarok az atlagos vezet6tol, azonban ez pont elég ahhoz, hogy
ne lehessen utanuk csinalni, igy aztan ezek a példaképek nagyon kevés
lehet6séget teremtenek a tanulasra. Igazabol nincs meggy6z6 bizonyiték
arra, hogy Bill Gates tanacsait kovetve jobban vezethetjik a csapatunkat.
Nem azt szeretném mondani, hogy ezek az emberek ne lehetnének
példaképek bizonyos tekintetben, de jelentésen talértékeljuk és félreértjiik
a szerepuket a sajat fejlédésink szempontjabol. Nem azt masoljuk, hogy
valgjaban mit csinalt egy példakép, hanem inkabb azt hallgatjuk, hogy
mit mond arro6l, amit a sajat megitélése szerint csinalt. Az ilyen médon
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megfogalmazott osszefliggések felallitasa amiatt 1s kérdéses, hogy vajon
mennyire vagyunk képesek objektiven megfigyelni a viselkedéstinket,
amikor forro szituban vagyunk?

Olyan érzésem van, hogy az emberek arra vagynak, hogy csak jo
torténeteket halljanak, az ellenvéleményekre mar kevésbé érzékeny a
fultk. Speciel ezek a bedtime storyk kevésbé hatnak meg, ugyanis a teljes
ismeret hidanyaban nem alakithaté ki valés kép a példaképekrdl. Az
unalmas aprosagokrol nem 1s esik szo, pedig ezek lehetnek donté
jelentdségtiek. Pl hany, altalunk nagyra tartott muavészrél deriilnek ki
elitélend6 dolgok? Elég csak a kozelmultban bemutatott Bohém Rapszidia
vagy Rocketman c. filmeket megnézni. Az altalunk imadott Freddie
Mercury és Elton John is pont ugyanolyan esendé ember, mint barki mas.
J6, zenélni azért sokkal jobban tudnak. Erthets a példaképek utan valé

vagyakozas, de nem tul szerencsés.

HoGYAN JAVITSUNK A VEZETOK HATEKONYSAGAN?

A fenti néhany példa eleve kérdésessé teszi azt, hogy a vezetdi készségek
egyaltalan jol megfoghaték-e? Gyakran szol arr6l a fama a cégeknél,
hogy a vezet6 legyen hiteles, inspiraljon masokat, torédjon a
beosztottaival. Ennek kovetkeztében a fejlesztoprogramok 1s ilyen
univerzalis kvalitasok kialakitasat célozzak meg. Sok vallalatnal azt
gondoljak, hogy ha a vezeték rendelkeznek bizonyos tulajdonsagokkal,
akkor 6k jo vezet6k. Azt tartjak, hogy van olyan dolog, amit vezetésnek
hivnak és onnan tudjak, hogy létezik, mert a vezetéknek van, kiilonben
nem vezet6k, hanem munkatarsak lennének. Kicsit olyan, mintha azt
mondanak, hogy a kutyank kutyaul viselkedik, hiszen hat kutya. Igaz, de
ez alig segit valamit a papagajunknak, aki arrél almodik, hogy egyszer
majd kutya szeretne lenni. Ez a ,,tudjuk, hiszen latunk valamit” azért elég
bizonytalan érvelés, lassuk be!

A kivalé vezet6knek i1s vannak gyengeségei. Ha a jo vezetének
etikusnak kell lennie, akkor hogyan illeszkedik ebbe a kategoriaba Steve
Jobs, aki félévente vasarolt ) autot, hogy ne kelljen regisztralnia és a
rokkant helyeken parkolhasson? Mit mutatnak szamunkra ezek az
imadott vezet6i modellek? Milyen kovetkeztetést vonhatunk le a
kivanatos vezetéi viselkedések listajabol, ha a rajta 1évé elvarasok
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opcionalisak? Végiilis, nem baj, ha a szerelmesek napjan nem vagy
szerelmes. Halottak napjan se vagy halott... A vezeté donthet gy, hogy
valasztja egyiket vagy masikat, de tehet is ra magasrdl, ha gy tartja
kedve? Vagy talan mégsincs olyan listaja a tulajdonsagoknak, aminek az
elemeit, ha betartja valaki, j6 vezet6 lesz? Sokkal életszertibb, hogy a lista
né¢hany elemében jo a vezetd, a tobbiben pedig nem annyira az. Semmi
nem tamasztja alad azt, hogy lennének magikus, kozos jellemzdk a
vezetOkben, hiszen elég sokan elég jol boldogulnak gy i1s, hogy csak
né¢hanyat birtokolnak. Azok a dolgok, melyek allitolag sziikségesek az
emberek vezetéséhez nem adnak hozza tal sokat ahhoz, hogy megértsiik,
hogy mi 1s a vezetés és plane nem segitenek abban, hogy jobbak legytink
benne.

»Vezetének lenni olyan, mint nének. Ha el
kell mondanod az embereknek, hogy az
vagy, akkor nem vagy az.”

Mit mondhatunk el akkor a vezetésr6l? Azt, hogy ez egy freestyle
mifaj, behajitunk néhany tulajdonsagot a sziityénkbe, olyanokat, amikkel
mar rendelkeziink és elindulunk embereket iranyitani. Csinaljuk,
ahogyan tudjuk, anélkil, hogy kiilonosebben értenénk a lényegét. Talan
igy annyira mégsem tunik titokzatos dolognak a vezetés. A magam
részérél azt mondanam, hogy vezet6 az, akinek vannak kovet6i. Ennyi és
nem tobb.

Annyira nyilvanvalé ez az allitas, mégis a kovetdk érzései, félelmei,
reményel hianyoznak a szokészletbdl, amikor a vezetékrél beszélink.
Helyettuk inkabb olyan dolgok szerepelnek, mint a stratégia, végrehajtas,
vizi6, karizma, kommunikacié, kapcsolatépités. De valahogy a vezetés
leirasabol épp a kovetok hianyoznak. Miért fektetné valaki az idejét és az
energidjat egy masik ember a kovetésébe, miért vallalna kockazatot valaki
mas miatt? Miért kovetnek valakit a beosztottai, miért maradnak bent
extra munkat vallalva 6nként? Nem lehet, hogy azokat kovetjuk szivesen,
akik segitenek kapcsolodast kialakitani a céljainkkal, akik pontosan
elmondjak, hogy mit varnak télunk, akik olyan kollégakkal vesznek korbe
benntinket, akik ugyaniugy definidljak a kivalésagot, mint mi, akik az
er6sségeink miatt tartanak nagyra benntinket, akik arra 6sztonoznek,
hogy egyre jobba valjunk, akik erdsitik a hitiinket a jovénkben? Ezek nem
a vezetdl kvalitasok nevi lista elemeil, hanem a kovetok érzésel. Nem azt
kellene kitalalni, hogy milyen tulajdonsagai vannak a jo vezetdének,
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hanem azt, hogy milyen érzéseket kellene ébresztenie a kovetéiben.
Meglehetésen parttalannak tartom azokat a tanacsadoéi okoskodasokat,
amik arrol szélnak, hogy milyen a j6 vezet6. A tobbségiik épp a lényeget
nem fogja meg jol. Mar amennyire én meg tudom itélni, nem sok
osszefuggést érzékelek akozott, hogy valaki épp tud-e valamit a vezetésrol
¢s hogy sikeres vezetéfejleszté guru lesz-e.

Hogyan lehetne meggy6zdédni arrél, hogy jo-e a vezet6? Az egyik
legjobb modja az lehet, hogy nem arra kéred a kovetéket, hogy
minositsék a vezet6t mindenféle fogalmak alapjan, hanem arra, hogy
egyszerien értékeljék a sajat érzéseiket, tapasztalatukat, megélésuket. Az
emberek akkor teszik a jovojiket egy vezetd kezébe, ha cserébe kapnak
valamit, ez a valami pedig az 6nbizalom. Akkor biznak egy vezet6ben, ha
bizonyitja, hogy tobb ajtét nyitott ki szamukra, mint amire egyediil
képesek lettek volna vagy komolyabban vette &éket, mint &k sajat
magukat. Abban a pillanatban, ahogy elkezdink mindenféle teériakat
gyartani, a vezetés lényege teljesen eltiinik a szemunk el6l.

Ha a vezet6k ennyire tokéletlenek, képzetlenek, felkésziletlenek, akkor
két lehet6ség kinalkozik a helyzet javitasara. Az egyik, széles korben
elterjedt nézet, hogy tanitsuk, fejlesszuk 6ket, esetleg jobb kivalasztasi
technikakkal 1gyekezziink csokkenteni a kockazatunkat, igy javithatunk a
kompetens és a kevésbé kompetens vezeték aranyan a cégben. Masik
lehet6ség, hogy ne fuggjink ennyire télik.

A vezetoket képezni kell!

Sok pénzt koltenek el vallalatok a vezet6k képzésére, fejlesztésére és a
legtobb esetben a tréningekben keresik a megvaltast. Amikor azt latjak,
hogy egy vezeté nem teljesit jol, az villan be, hogy tréningelni kell a
fejlédés érdekében. Nem tudom, ki, hogy van vele, de amikor nekem
vezet6l dilemmaim akadnak, akkor két, egymastél nagyon élesen
elkiilonitheté dolog htizodik meg a hattérben. Az egyik szakadék a ,,nem
tudas” és ,tudas” kozott tatongdé ur. Ha nem tudom, hogy milyen
modern motivaciés elméletek léteznek, akkor ez egy tudas probléma. A
tudas szakadékanak atugrasara elég jo eszkoz a tréning, ugyanis ott
tulajdonképpen informacidatadas torténik, a résztvevok megszerzik a
szikkséges 1smereteket. Mindegy, hogy milyen szexi vagy szoérakoztatod
modon zajlik a tréning (online vagy offline), igazab6l annyi torténik, hogy
megnyomjuk a letoltés gombot és az informacié bekeriil a buksinkba. Az
egyik rossz hir az, hogy pusztan att6l, hogy tudjuk mit kellene csinalni,
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még nem fogjuk csinalni, a résztvevok csak nagyon kicsi része fog kezdeni
valamit a megszerzett tudassal. Egyik baratom szokta mondani, hogy ,,15
évesen ¢én voltam az osztalyban a legjobb fejben szexel6.” A masik nem
tal j6 hir az, hogy ritkan taldlkozom olyan vezetével, aki ne tudna eleget
az emberek vezetésérol. Az a meglatasom, hogy a ,nem tudas-tudas”
szakad¢k jelenti a kisebbik gondot a vezetok teljesitménye szempontjabol.
Van egy masik, sokkal nagyobb szakadék, ami a ,,tudas” és a ,,csinalas”
kozott htzodik meg. Sajnos ennek orvoslasara nem alkalmas a tréning,
hiszen a tudast mar letoltottik, azzal rendelkezik a vezetd, és mint lattuk
a tudas tobbnyire nem eredményez csinalast. Sziikségtelen megvenni egy
konyvet elektronikusan és nyomtatva is, ugyanaz lesz benne. A ,tudas-
csinalas” szakadékanak atugrasara sokkal alkalmasabbak a coaching,
mentoring, shadowing eszkozok vagy akar egy egyszerti nyomon kovetés.
A kérdés tehat az, hogy amikor deficitet érzékeliink egy vezeténél, akkor
az a ,nem tudas-tudas” vagy a ,tudas-csinalas” kozott van inkabb. Azért
fontos ezt tisztazni, mert a fejleszté eszkozoket ennek megfeleléen
célszeri megvalasztani. Nem arthat némi tudatossagot vinni a
fejlesztoprogramokba, mert relative alacsony hatasfoktl tapasztalati
tanulast varhatsz a PET palackokbol torténé tutajépités utani
koldoknézegetésb6l. Az jut eszembe, amikor Pista bacsit megkérdezik,
hogy ivott-e mar rossz palinkat. — Ittam hat. — Es milyen volt? — J6!

Felmertlhet a kérdés, hogy miért annyira hatastalan eszkoz a tréning?
Egy szokasos kurzus kb. igy néz ki: van egy tréner, aki hangzatos
modelleket, példakat mesél, néha elég meggyéz6en. Annak érdekében,
hogy ne legyen unalmas, mutat nekiunk 1-2 vide6t, amin ugyanazt
mondja el valaki masképp, esetleg emberek beszélgetnek arrél, hogy
milyen a jo6 vezetd, olykor a valdos életh6l mutatnak be kovetendd
példakat. Esettanulmanyokkal szérakoztatjak a résztvevéket, bemutatva,
hogy milyen hatast értek el sikeresnek tartott vezeték. Még az is lehet,
hogy érezziik a karizméjukat a kivetité képernydjén keresztil. Mikozben
a vezetOk nézik a hozzajuk beszélé arcokat, inspiralonak tarthatjak, amit
hallanak, kivancsiak lesznek, lehet még energiat is kapnak a cselekvéshez,
hiszen Ggy érzik, tanultak valami fontosat. A tréner aztan el6lép és
elmondja a modellt, megmagyarazza, amit lattak és kurvara unalmassa
teszi mindazt, amit addig a résztvevok érdekesnek talaltak. A modell az
¢g adta vilagon semmilyen érzést nem ad vissza abbdl, amit esetleg a
video kozvetitett. A tréner lebutitja a tanulsagos torténetet valami 2x2-es
matrixba vagy piramist, esetleg koroket rajzol egymas utan, melyekbe
elvont szavakat ir be, pl. hitelesség, empatia, vizio, meg ilyesmik. A tréner
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ekkor ahelyett, hogy enyhitene a purgatéoriumhoz hasonlod érzésen, ami
urrd lett a hallgatésagon, képes tovabbi hajszalakat is kitépkedni az
addigra mar meglehet6sen 6szbe fordult hajfirtokbél: most az jon, hogy
az ¢letiik kovetkezé orait azzal toltik, hogy részletesen megnézik azokat a
szavakat, amik a dobozkakba vannak irva ¢és megbeszélik, hogy
elméletileg mit kellene tenni annak érdekében, hogy tobb legyen bel6luk.
Néha a képzés el6tt ki kell tolteni valami kétes eredetti kérdéivet, hogy
legyen mirél beszélni a nap kilonboz6 pillanataitban, és hogy a
résztvevok oOssze tudjak hasonlitani az eredményeiket a kis korokben
szerepl6 dolgokkal. Olykor parokban vagy kisebb csoportokban kell
értékelnitik magukat, hogy mennyire empatikusak vagy visszajelzést kell
adniuk, hogy szerintink a masik mennyire csindlta a dobozkaban
szerepl6 fogalmat a gyakorlat soran. Néha otleteteket irnak ossze, hogy
mit 1s kellene tenni annak érdekében, hogy tobb empatidjuk legyen, majd
a mappa, amit kapnak felkerul arra a polcra az irodajukban, amin a soha
a budos életben egyszer el6 nem vett iromanyokat tartjak. Az ilyen
tréningek azt az igértet hordozzak, hogy ha megcsinaljuk mindazt, amit a
nap végére kiltgozott agyunk még be tudott fogadni, akkor sokkal inkabb
vezetének fogunk kinézni, mint miel6tt beléptiink a tréning terembe.

Az a vicc jut eszembe, amikor a feltalalo bemutatja az ) borotvalo
gépét. Ugy miikodik — magyarazza, hogy beletessziik a fejinket, és két
penge sitty-sutty megborotvalja az arcunkat.

— Elnézést — kérdezi valaki a hallgat6saghol, az nem lehet akadaly, hogy
az emberek arca nem egyforma?

— Elsére — hangzik a valasz.

Sok véllalat rajott arra, hogy az ilyesféle tanitashoz nem igazan kell
tréner, hiszen nem akkora a kulonbség egy tréning és az e-learning hatasa
kozott, de legalabb a digitalis platformok dramaian olcsébban
produkaljak azt a keveset. A legtobb tréning klasszikus modszertana
abban segit leginkabb, hogy hogyan épits XX. szazadi vallalatot a XXI.
szazadban.

Félreértés ne essék, a fentiekhez hasonl6 technikakat mi is hasznalunk a
vezetbfejleszté programjaink soran, de a kozéppontban soha nem valami
vezetési modell vagy tedria all, hanem ahhoz visszuk kozelebb a vezetot,
hogy ki 1s 6 maga, mint lélegz6, fejl6dd, aggddo, bizonytalan, toréds,
zavart, hatarozott és harapos ember. Arra iranyitjuk a figyelmet, hogy
hogyan tud az erdsségeire épiteni a vezetés soran vagy hogyan tudja
tompitani a gyengeségeinek a hatasat vagy hogy hogyan tud
hatékonyabban muikodni a mindennapokban. Arra keressik a valaszt,
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hogy miért kovetné valaki egyaltalan, ugyanis a beosztottak érzelmi iton
kotédnek a vezet6khoz és nem a hasznalt vezetési modelleket vizslatjak.

Amikor ugyfelekkel egyeztetek arrdl, hogy milyen fejlesztéprogram
lenne a leghatékonyabb szamukra, gyakran kérik azt, hogy legyen
vallalatspecifikus. Lehet, hogy az én képességeimmel van baj, de sajnos
nem nagyon értem, hogy mire gondolnak. Azon felul, hogy nem
tréningeljik 6ket, hanem az aktualis dilemmaikat dolgozzuk fel, amikkel
aztan az egyéni fejleszté alkalmakon tovabb dolgozunk nem nagyon van
mas otletem, hogy mitél lehetne még specifikusabb. Hogyan tudnam,
kiils6sként specifikussa tenni a programot, amikor nekem van a
legkevesebb informaciom arrdl, hogy mi is torténik naluk aktualisan?
Csak a megrendeld tud specifikussa tenni egy fejleszté programot, hiszen
6k tudhatjak, hogy aktualisan milyen kihivasok vannak, mire rezonalnak
jobban a vezet6k, mi faj nekik leginkabb. Ha segitenek bel6ni, hogy
mikre fokuszaljon a program, akkor lehet pontositani a témakon vagy a
keretrendszeren, de ez tobbnyire rajtuk mulik, nem a szolgaltaton. Persze
értem, hogy sokkal komfortosabb a partnerre tolni ezt, hiszen 10-bél 9
alkalommal azt tapasztalom, hogy igen messze van a HR megértése attol,
ami val6jaban zajlik a mindennapokban, tgyhogy akarhogy is csavarjuk
a programot az elején, a valoésag szinte mindig mas lesz, mint amit
elmondtak nekiink. Mivel ¢k se biztosak abban, hogy jol értik-e a vezeték
problémait, igy inkabb a fejleszté partneriikre bizzak, hogy csinaljon
valamit. Mennyivel van jobb esélye a kiilsés partnernek onalléan
megoldani egy problémat, mint azoknak, akik minden nap szembesiilnek
vele?

Egy ugyfeliinknél, kb. 50 vezetd vett részt egy fejlesztéprogramunkon.
A program indulasa el6tt azt javasoltam a HR-es kollégaknak, hogy a
résztvevok mindenképp onkéntes alapon jelentkezzenek a programra.
Azzal érveltem, hogy valos és elfogadhaté helyzet az, ha valakinek épp
krittkus projektje van vagy épp olyan a munka- vagy a maganéleti
helyzete, hogy a pillanat nem a legalkalmasabb a vezet61 készségeinek
fejlesztésére. Azt mondta az tigytél, hogy én csak ne aggoddjak, itt ha azt
mondjak, hogy képzés van, akkor mindenki ugrik és csinalja. Ezt
megnézem magamnak — gondoltam. Sajnos mar az elsé alkalmak alatt
szerzett tapasztalataink racafoltak erre: voltak, akik nem igazan értették,
hogy mit is keresnek ott, voltak, akik nem is akartak ott lenni és voltak,
akik inkabb masra hasznaltdk volna fel az 1d6t. Nem lehet, hogy
hasznosabb lenne a program, ha olyanok jonnek el, akik szamara fontos
¢s aktualis a készségek fejlesztése és nem beutaljak oOket egy
prosztatavizsgalatra, amire pont semmilyen kedviik nincs elmenni? Nem
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lehet, hogy a vezet6k nem egyforman motivaltak a fejlédésre? Mekkora
visszaesést okoz az lizletben az, hogy a vezet6k nem egyforma mértékben
¢s egyforma sebességgel fejlédnek? A vezetés nem valami Forma-1-es
palya, amin van abszolut gy6ztes. Mindenki halad elére valamilyen
mértékben és az 0sszkép jobb lesz. Ez nem lehet elfogadhaté eredmény?
Mégis mire szamitottak, hogy kényszeirtik a vezetoket ¢és majd
kiokosodva, motivaltan mennek vissza a munkahelytikre? Mire épitették
ezen optimizmusukat? Az ilyen megfontolasok esetén az az elképzelés,
hogy azért kiildenek el mindenkit a programra, hogy mindenki
egyforman kapjon a jobol. Csakhogy mivel nem mindenki szeretné azt a
jot, a program végén mar nem arra fognak emlékezni, hogy a HR
mindenkinek akart adni valamit, hanem arra, hogy rajuk toltak valami
béna programot.

Ertheté az a térekvés, hogy a megrendeld szeretne megbizonyosodni
arrdl, hogy jol dontott, amikor az adott tréninget valasztotta. Ha pl. egy
munkavédelmi tréning eredményességérél beszélink, akkor talan az
konnyebben mérheté, hogy mi maradt meg a fejekben, de vajon fennall-e
ugyanez, amikor ,puha” képességek fejlesztésérédl van szo? A
leggyakrabban hasznalt moédszer a tréningek értékelésére az, hogy a
program végén (vagy akar kozben) egy kérdéiv segitségével megkérdezik
a résztvevoket arrol, hogy szerintiik milyen volt a program. Olyanokat
kérdezgetnek, hogy mennyi Gjat tanultak a résztvevék, mennyire voltak
elégedettek a helyszinnel, milyen volt az ellatas, stb. Vajon mennyi
Ujdonsag lehet egy vezetdfejleszté tréningben? Milyen 1j dolgok
merulhetnek fel azzal kapcsolatban, hogy normalisan adnak-e
visszajelzést a vezet6k a kollégak teljesitményére? A fecskendsé a
nagymamam koraban 1s pont ugyanugy nézett ki, mint ma, st
valoszintleg a gyerekeim idejében 1s pont ugyantgy fog kinézni. Hat
ebben Ujdonsag valéban nincs. Gyakran kérdezik a résztvevéket arrol,
hogy tetszett-e a tréning? Miért fontos az, hogy a trénernek sikertlt-e
hatast gyakorolni a résztvevékre? Nem lenne fontosabb inkabb azt
vizsgalni, hogy utana kezdenek-e valamit a résztvevék a tanultakkal?
Nem igazan értem, mit mond el a tréningrél az, hogy finom volt-e a
pogi? Nem gasztronomiai élményturan vettek részt vezetdk... Legyen
normalis a kaja persze, de nem nagyon litom be, hogy miért kell
értékeltetni a degusztaciés meniit. Az is felmeriil bennem ilyen kérdéivek
lattan, hogy vajon hogyan kiszobolik ki a halo-effektust. Biztos az, hogy
a résztvevok valaszal az egyes kérdésekre fuggetlenek egymastol? Példaul
a rossz kaja nem lehet hatassal arra, hogy ¢hesen kellett végigilni a
tréninget ¢s kevésbé tudtak odafigyelni?
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Az egyilk kedvenc torténetem az, amikor szova tették, hogy a
workshopon kiadott emlékezteté anyagok fekete-fehérben, A4-es papiron
vannak kinyomtatva, és egy gylris lefz6ében kerultek kiosztasra, mert
naluk bérkotésti dossziékhoz vannak szokva a vezet6k. Korabban
valamelyik partneriiknél belealkudtak ilyesmit a tréning araba, és hat
most hogy néz ki az, hogy egy szerényebb kiviteld paksamétat kapnak a
résztvevok? Mindamellett, hogy értettem a vélt kellemetlenséget, amit ez
a helyzet okozhat, az volt a véleményem, hogy ez sajnos nem a mi
problémank, nem mi teremtettiink irracionalis korulményeket korabban
a kollégaknak. Végil korrektil abban maradtunk, hogy atkildjik nekik
az anyagokat, és fel6lem kecskebdros kulacsba is rejthetik, ahogyan
kényelmes nekik. De hagy tegyek egy kommentet — kértem. Az ugye
tiszta mindenkinek, hogy azért csinalunk itt felhajtast, hogy a kérdéiv
egyetlen kérdésére (mennyire vagy elégedett a tréning soran kapott
anyagokkal) adott pontszam par tizeddel magasabb legyen? Merthogy az
pont mindegy, hogy a szines-szagos vagy a fekete-fehér mappat nem
veszik el6 soha tobbet. Azzal nem kellene foglalkozni, hogy
megvalositottak-e valamit abbol, amit tanultak? Mondjuk, engem speciel
ez sokkal jobban foglalkoztat. Egy konferencian egy német HR-es kolléga
kérdezte, hogy mennyire rugalmasak, testreszabhatok a programjaink.
Azt mondtam neki, hogy nem igazan. Elmeséltem neki ezt a torténetet,
hozzatéve, hogy azt lett az ugyfél megoldasa a bdrkotés helyett, hogy a
fekete-fehér lapokra ratette a sajat logojat, a tablazatok keretei kékek
lettek, egy picit atstrukturalta az oldalakat Wordben, majd egy mianyag
spirallal 6sszeflizte. Nem tudom, hogy ez mar bérkotésnek szamit-e, de
mivel nem tudtak, hogy mire és hogyan hasznaljuk a handoutokat, az
atdizajnolas eredménye az lett, hogy nem hagytak elegend6 helyet a
jegyzetelésre és egybe tartozé dolgok kilon oldalra keriltek. Igy aztan
lehet, hogy szebb lett a papir, de kevésbé volt jol hasznalhat6. Eddig
akarhanyszor hoztunk kompromisszumot az ugyfél kérésére, szinte
mindig gyengébb lett a hatas, mint amit az altalunk tobbszor kiprobalt
modszerekkel el tudtunk érni, igy aztan egyre kevésbé vagyunk
rugalmasak. Vannak, akik szamara az az elsédleges szempont, hogy
villantsanak a vezetéknek, de szerencsére egyre tobben vannak, akik a
hatékonysagot teszik a sor elejére.

Az inspiralo torténetek tobb problémat okoznak, mint
amennyit megoldanak
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Sokan nagyra értékelik a fejlédés szempontjabol azt, ha masok
inspiralé torténeteit hallgathatjak. A multrél sz6l6 hianyos, de nagyon jol
csengd tortének erds hatassal lehetnek a hiedelmeinkre, a jovéképunkre, a
véleményltnkre. Ha jobban meghgyeled, az eseményeket tgyesen
magyarazo torténetek lenylgozéen egyszeriek (hiszen ezt tanitjak a
storytellingen), konkrétak, nagy jelentéséget tulajdonitanak a tehetségnek
vagy épp a butasagnak, azt hangsulyozzak, hogy a szandéknak nagyobb a
szerepe a szerencsével szemben, és arra a néhany momentumra
koncentralnak, melyek valéban megtorténtek, megteledkezve azokrol,
amik nem. A jo torténetek kivalé narrativat biztositanak arra, hogy
elhiggyiik a szandékunk és a cselekvéstink koherens. Ahogyan korabban
targyaltuk, a wviselkedést gyakran wvezetik vissza személyiségjegyekre,
jelentés méretd kognitiv torzitast figyelmen kivill hagyva, azt a hamis
¢rzékelést keltve a hallgatokban, hogy csak kovetni kell a receptet és nem
keril el a siker.

Tegytik fel, hogy taldlkozol egy emberrel egy jotékonysagi
rendezvényen. Hamar beszédbe elegyedtek és szimpatikusnak talalod az
alapjan, ahogyan a diskurzus zajlott. Par nappal késébb eszedbe jut, hogy
akar fel i1s vehetnéd vele a kapcsolatot egy adomanygytjtés kapcsan,
hiszen olyan nagylelkiinek tint. De mit is tudsz pontosan elmondani az
Uj baratod nagylelkiiségérdél? A korrekt valasz az, hogy semmit, hiszen
abbol, hogy egy jotékonysagi eseményen talalkoztatok, még nem
kovetkezik, hogy nagylelkii adakoz6 lenne. Csakhogy nagyon birtad a
burajat, igy a rola alkotott kép nem pusztan a tényeken alapul, hanem az
¢érzéseid, benyomasaid 1s jelentds szerepet jatszanak. Példaul az, hogy jo
fejnek  tartottad. Igy kialakitasz magad szamara egy olyan
prediszpoziciot, hogy 6 nagylelkt. Sé6t, igazabol még jobban kedveled,
mint korabban, mert most mar nagylelkd 1s. Bizonyitékod ugyan nincs ra,
de a sztorit ligyesen kiszinezed azzal az informacioval, amit gondolsz
rola. Solomon Achs, egy 1946-ban végzett kisérlet alkalmaval arra kérte a
résztvevoket, hogy adjanak visszajelzést két ember személyiségére. Mint
gondolnak Alanrdl és Benrdél?

Alan: intelligens, szorgalmas, impulziv, kritikus, makacs, irigy
Ben: irigy, makacs, kritikus, impulziv, szorgalmas, intelligens

Ha szerinted Alan jobb arc, mint Ben, akkor te is olyan vagy, mint a
kisérletben résztvevok tobbsége. A felsorolas elején 1évé tulajdonsagok
ugyanis megvaltoztatjak a késébb jovok jelentését, értelmét, stlyat annak
ellenére, hogy senki nem mondta, hogy sorrend lenne kozottuk. Ismét
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felfedezhetjik a holdudvarhatast. Leggyakrabban személyészlelésnél
beszélhetiink err6l a torzitasrol, amikor egy pozitiv vagy negativ
tulajdonsag alapjan kovetkeztetiink a személy tobbi tulajdonsagara.

Egyik tézsdéz6 baratom mesélte, hogy sokat keresett részvényeken a
mult honapban. Istenitette a brokerét a jo tippért. Egyttt orultunk,
koccintottunk, hazamentiink. Igazan inspiral6 volt a sztoryja. Par honap
mulva Gjra talalkoztunk és csalodottan, értetlentl szidta a brékerét, mert
sokat bukott az el6zé honapban. Tegyuk fel, hogy egy nap kapsz egy
hirlevelet egy brokertdl, hogy az egyik részvény ara fel fog menni. A
kovetkez6 héten azt latod, hogy igaza volt, tényleg felment az arfolyam.
Egy héttel késébb is kapsz egy hirlevelet, amiben az a tipp van, hogy
szerinte egy részvény ara csokkenni fog Igy is torténik. Két hénapon
keresztiil kapod a hirleveleket és mindegyik eldrejelzése igaznak bizonyul.
Ez a faszi nem semmi, tud valamit — gondolod. A kovetkez6 héten kapsz
egy JjO befektetési ajanlatot a cégtol, nyilvan tetemes jutalékért cserébe.
Mivel tényleg leny(igozé teljesitmény 8 héten keresztil eltalalni, hogy
hogyan valtoznak a részvények, belevagsz. Pedig, ha egy picit
utanagondolsz, alig esélyes, hogy valaki ekkora spiler legyen. Mi az, amit
nem latsz? Nézziik. Az elsé héten nem te voltal az egyetlen, aki kapott
hirlevelet, rajtad kiviil még sok embernek kikuldték. De nem ugyanazt a
hirlevelet! A fele olyat kapott, mint te, hogy az arfolyam emelkedni fog, a
masik fele pedig olyat, hogy arfolyam csokkenni fog. Akiknél nem talalta
el, azoknak nem kiildott hirlevelet a kovetkezé héten, csak azok kaptak
meg a masodikat, akiknél helyes volt az el6rejelzés. A broker ezt a logikat
folytatja a tovabbiakban is: mindig csak azoknak kuld hirlevelet a
tovabbiakban, akiknél talalt az elérejelzés. A levelezési lista minden héten
a felével csokken, mert ugye azok nem kapnak emailt a tovabbiakban,
akiknél helytelen volt a tipp. A 8. hét végén lesz valamenny1 szerencsés
ember, akik 8 tuti tippet lathattak attol fuggetleniil, hogy mi tortént a
részvénypiacon. Szimpla matematika az egész. A broker igazabol
kurtafarka kismalac vérében pacolt csirkebelséségeket i1s aldozhatott
volna a nyocker egy kevésbé napsitotte utcacskijaban, mégis néhany
ember szemében géniusznak tinik. Es most ettél a néhany embertdl
elszediink egy kis pénzt... — folytatodik a torténet. Nem hiszem, hogy
nagy vita lenne koztink abban, hogy ez nem tudas, hanem
szerencsejaték. De kétségtelentl ugyes! Lenylgozoének tinhet a kivalo
teljesitmény, de sajnos nem tudod, hogy a bréker hany probalkozasbol
érte el azt. Azért miakodik a logikaja, mert tulajdonképpen nem ver at.
Igazat mond, csak te rossz kovetkeztetést vonsz le bel6le.
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Az étrendkiegészit6k piacat is hasonlo logika vezérli. Vegyunk egy
gyogyhatast 1zét, ami mondjuk sikeres eredményeket mutat a Frodo-lab
gyogyitasaban. Valaki az Interneten kiposztolja a szer sikeres hatasat,
tobb kilo szérrel konnyebb lett a labfeje, igy elmeséli a gyogyulasanak
torténetét. De kozben Szuvlaki, az onjelolt doki, mar konyvet is irt az
,,Omega 972 kedvez6é hatasa a Frodoéhoz hasonlité labazatok sikeres
optikai tuningjaban” cimmel. A konyv, a sikertorténetek ¢és a
marketingkampanyok kovetkeztében tobben kiprobaljak a modszert.
Nem nulla annak a valoszintsége, hogy lesz 1-2 olyan ember, akinek nem
sz6rosodik mar a labfeje. Azt persze nem tudni, hogy a szer hasznalata
miatt vagy annak ellenére. Mindenesetre ez az ember lesz, aki, flip2flop
becenéven ajanlja posztokban a szert, mig a tobbiek, akiknek mar tobb
cip6 is lerohadt a labukrol, kussban vannak, mert hat miféle hirértéke van
annak, hogy kiprobaltak valamit, ami nem valt be. Nem is beszélve arrdl,
hogy akkor mindenki tudni fogja, hogy olyan a labuk, mint Frodéé.
Végiilis milyen a gyogyulasok aranya? Azokra a hangokra figyeliink,
melyek megerdsitenek egy pozitiv valtozast és egyuttal figyelmen kiviil
hagyjuk azokat, melyek cafoljak azt. Tegytik fel, hogy sikerilt pontosan
mérned a kék szinli franciadrazsé pozitiv hatasat a fészkestenére. Hatra
van még annak a megvalaszolasa, hogy reprodukalhat6-e az eredmény?
Ugyanazt azt az eredményt kapja-e masik 20 mtézmény 1s, mint te, ha
elvégzi ugyanazt a kisérletet? Amikor a PhD kutatasaimat végeztem,
eléfordult, hogy egy tudomanyos cikkben megjelent metodikat kovetve
nem tudtam reprodukalni az eredményeket. Vagy nem irtak le mindent a
szerzok, vagy hibas volt a mérésiik. De nem is ez a lényeg. Irtam-e arrdl
barkinek, barmit is, hogy béna voltam, nem tudtam utanuk csinalni?
Nem. Azért nem, mert nem til King-Kong publikaci6 leirni azt, hogy
,hé skacok, kiprobaltam, de b@szik mikodni”. Melyik Gjsag hozna le
cikket arrél, hogy nem talaltunk semmit? De térjunk vissza az eredeti
példahoz: mi van akkor, ha a 20. intézményben sikerult reprodukalni a
kisérletet és a kék szinl franciadrazsé mikodott? Annak az intézménynek
a dolgozér mar publikaljak is, hogy nekik 1s sikerilt, hiszen ennek mar
van hirértéke. Tehat van 2 pozitiv és 18 negativ kisérletiink.
Mondhatnam agy is, hogy van 2 szerencsés intézmény, akik kimutattak
osszefliggést a franciadrazsé és a fészkesfenébdl valo gyogyulasok kozott.
Ha a kutatasok alapjan a kék franciadrazsé fogyasztasa mellett dontesz,
akkor ugyanazt a hibat koveted el, mint a tisztek a lyukak vizsgalatakor a
repul6kon. Nehéz eligazodni a killonféle kijelentések kozott, mert elég sok
a bizonytalansag azokban a dolgokban, amiket mérni igyekszink. Kicsit
olyan, mint a férj visszajelzése az egyszeri haziasszonynak: dragam, ez a
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makostészta kicsit s6s. De hat ez pacalporkolt. Akkor kicsit édes.
Természetesen nem tudjuk figyelembe venni azokat a kutatasokat, amiket
meg se irtak, de azért tudunk kovetkeztetni azokra az adatokra 1s, amiket
nem tudunk kozvetleniil mérni. Errél a 10. fejezetben még lesz szo.

Hogyan lehetne eldonteni, hogy egy inspiralo sikertorténetnek, egy
modszernek, egy fejlesztéprogramnak milyen valés hatasa van? Egyszert
példanak megteszi egy csodaszuflé, ami megvéd a halalos kimenetelti
rakos megbetegedésektdl. Elsé 1épéséként tételezd fel, hogy a
csodaszuflénak nincs semmilyen hatasa. Majd vegyél két csoportot, az
egyiknek adsz beldle, a masiknak nem vagy esetleg placebot adsz helyette.
Nyilvan abban reménykedsz, hogy akiknek a f6zeted adod kevéshé
valoszinli, hogy meghalnak, mint azok, akik a placebot kapjak. Ha
kevesebben halnak meg a szuflés csoportbdl, akkor miikodik a szer, mehet
a pilacra. Miel6tt még Volga féknyomot hagynal a boxeredben,
gondolkodjunk egy picit! Az még nem elég, hogy a teériaddal konzisztens
megfigyelést tettél, a feltevésed ellentétével 1s inkonzisztensnek kell lennie
az eredménynek. Gyerekkorunkban ezt Ggy tanitottak, hogy minden
bogar rovar, de nem minden rovar bogar. Vegylink véletlenszertien egy
50 16s populaciot, és tegyuk fel, hogy a halalozasi esély egyarant 10% a
csodaszufléval kezelt és a placebot kapo csoportban. Vigyazz, ez nem azt
jelenti, hogy mindkét csoportbol 5 ember hal meg! Annak a
valoszintisége, hogy 5 ember meghal a szuflét kapo6 csoportbol kb. 18.5%,
ugyanis abban a csoportban 25-en vannak csak. Ha tovabb szamolsz
lathatod, hogy 43.3% a valoszintsége annak, hogy kevesebb szufléval
kezelt beteg hal meg, mint placebos. Varj csak! 43.3% a valdszintsége
annak 1s, hogy kevesebb placebdval kezelt beteg hal meg a szufléval
kezeltekhez képest. oy tehat az, hogy a gyogyszerrel kezelt betegek
kozott jobb eredményeket latsz, alig szolgal informacioval arrol, hogy
hat-e a szer. A dolgok akkor valnanak igazan érdekessé, amikor a szuflés
csoportban sokkal kevesebb lesz a halalozas, mint a placebosban. Tegyiik
fel, hogy 5 placeboval kezelt beteg hal meg a kisérlet soran és egyetlen
halottunk sincs a csodaszufléval kezelt csoportban. Ha az eredet
feltevésiink igaz, mindkét csoportban 90% az esélye a talélésnek. Egészen
pontosan gy igaz, hogy az elsé, szufléval kezelt betegnek 90% a talélési
es¢lye. Amikor az els6 beteg meghal, annak mar csak 81% a
valoszinlisége, hogy a masodik is taléli. A harmadiknak mar csak 72.9%.
Mire a sor végére érunk, azaz mekkora annak a val6sziniisége, hogy
mind az 50 taléli, alig t6bb, mint 0.5% marad. Es most a csodaszuflét
helyettesitsd a kivalasztashoz hasznalt tesztekkel, fejlesztéprogramokkal,
360 fokos értékelésekkel, sth. Rad bizom, hogy tovabbgondold.
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Persze értem ¢én, hogy konnyebb Ut masok altal megalkotott
n,tudomanyos” modszereket kvazi-vakon kovetni  vagy konnyebb
hasznalni a mar kialakult rendszert, mert valamennyire mar
automatikusan mukodik. Ett6l még nem lesz jo, de azt az illaziot keld,
hogy van valami, amit hasznalhatunk. Sokkal konnyebb elfogadni egy
olyan eredményt, ami annak koévetkeztében jott létre, ahogyan mindig is
csinaltuk a dolgainkat. Egy wjabb modszer akkor lehet jobb, ha
konfrontalodik a korabbi elképzeléstinkkel, hiedelmunkkel, szokasunkkal
és nem megerositi azokat.

A mokuskerék és a nyomaszto elvarasok a munkahelyeken elég depissé
teszik az embereket. Erthetd, hogy stir(ibben van sziikségiik
kikapcsolodasra és az ipar ki 1s elégiti a fogyasztok igényét. Az uzleti
iskolak felkészult eléadoir j6 nyomokat hagynak a résztvevékben,
¢lvezetesek az eléadasok, frankod helyekre utazhatnak, némelyik iskola
egyes kurzusait pl. egzotikus orszagokban tartja. Mintha ugyanaz a
workshop jobb hatast érne el Szingaparban, mint Bécsben. Sokan tartjak
fontosnak, hogy reményt adjanak az inspiralo TED el6adasok az
embereknek, de hany megvalosult elképzelésrédl lehet hallani egy-egy
ilyen beszéd hatasara? Azt értem, hogy a remény jobb a kétségbeesésnél
¢és azt 1s el tudom fogadni, hogy azzal a mondattal nehéz tgyfelet
szerezni, hogy ,,van egy méregdraga képzésem, amin jol fog szérakozni a
vezetd és jobban tud majd reménykedni abban, hogy a dolgai jobbra
fordulnak”. Leginkabb az okoz nehézséget, hogy egy 5-20 perces
inspirald eléadasbol nem deril ki, hogy mennyire megalapozott az, amit
az eléado allit. Tegytk fel, hogy kiprobalod, de mivel nem értetted meg
pontosan a korulményeket, ezért balul sil el, majd elkildenek a cégtél.
Most 1s azt mondanad, hogy hasznos volt az el6adas? Nem lehtzni
szeretném az uzleti iskolakat, de a real értékuk messze van attol, amit
igérnek. Egy konferencian mesélte egy HR igazgatd, hogy azért jaratjak
a vezetoiket MBA képzésre, mert ez egy burkolt fizetés-kiegészités.
Legalabb 6szinte volt. Nem hozzam, hanem magéhoz.

A szuperhds vezetékrdl szold, mitoszba 1ll6 mesék is tobb problémat
generalnak, mint amennyit megoldanak. Azt latom, hogy alapvetéen
harom dolog szokott torténni, amikor ilyen dolgokat hallanak, olvasnak
az emberek:

® Azt gondoljak, hogy hu, ez valami nagy durranas, nem nagyon
vannak ennek a profizmusnak még a kornyékén sem, igy ez tok
jo kifogas, hogy ne probaljak ki az otletet, mert nekik agyse
sikertlhet.
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¢ Nem veszik észre a hibdkat, amiket az altaluk példaképnek
tartott vezérek vétettek, a fuluket csak a sikereikre teszik élessé,

hiszen épp ez az, ami miatt felfigyeltek rajuk.

e Sikeres, kivalo vezet6kbdl kevés van, ritka példanyok. Az &
példajuk nagyon nehezen kovetheté vagy masolhato. Mégis
hogyan tanulhatunk meg gyorsan tszni egy olyan embertol,

akinek uszohartyak vannak az ujjai kozott?

Sokszor esnek abba hibaba az emberek, hogy ritka, véletlenszert
eseményekbdl vonnak le tanulsagot, igy olyan javaslataik, megoldasaik
lesznek, melyek megvalositasa elképesztéen nehéz az atlagember
szamara. Bar nem végeztem kutatasokat erre vonatkozéan, de szerintem
atlagemberbdl tobb van, mint kivételesbdl. Ha olyan vagy, mint a legtobb
ember, akkor hozzajuk hasonl6an nem tudod, hogy a tébbséghez vagy a
kisebbséghez tartozol, mert az atlagos ember egyaltalan nem tartja magat
annak. Irredlis elvarasokat tamasztunk magunkkal szemben, igy jo
es¢lytink van arra, hogy csalodjunk. A csodaszarvas torténetek helyett
inkabb adatokra, tényekre ¢és oOtletekre lenne sziikség. Nem lehet, hogy
sokkal batrabba tenné az atlagembereket a probalkozasra az, ha a
kivételes példaképekre esendé emberekként tekinthetnének, megismerve
a hibaikat, kudarcaikat?

Mondjuk, hogy nincs igazam azzal kapcsolatban, hogy a hés vezetékrol
sz0l6 sztoritk nem 1gazan vezetnek valodi fejlédéshez. Nem is ez a
legnagyobb kérddjel szamomra az inspiracid-kereséssel kapcsolatban,
hanem az, hogy az inspiral6 sztorik hallgatasa vajon hatékony modja-e a
valtoztatasnak. Mondhatnad, hogy nem, de azért mégis hozzatesz ahhoz,
hogy el6rébb lépjen az ember. Lehet. De mennyit tesz hozza pontosan?
Es féleg menny1 1d6 alatt? Ha azt az id6t cselekvésre forditanank, amit
inspiracid-hallgatassal toltunk, nem lehet, hogy elérébb jarnank? Sajnos
nem tudok hinni abban, hogy barkinek is jobb lett az élete az mspiracio
hatasara. Hal’ Istennek mara mar sokat tudhatunk arrél, hogy mik
hatnak pozitivan a viselkedés valtozasra, sajnos azonban az inspiracio
nincs a lista elején. Legnagyobb hasznat talan abban lehet meglelni, hogy
javija a  motivaciét,  hatasara  felbatorodhatunk,  masképp
gondolkodhatunk. Azt is tudni lehet azonban a motivaciorol, hogy sajnos
elég gyorsan alabbhagy. Néhany hét mulva mar csak arra emlékszink,
hogy hallgattunk egy j6 motivacios el6adast, egy-két honap utan pedig
mar csak arra, hogy hallottunk valahol, valamit, ami akkor jo érzéssel
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toltott el benniinket. Lattunk mar olyat, aki latott mar olyat... Tébb
kutat6 bizonyitotta, hogy az érzéseink, fuiggetlentl attol, hogy pozitivak
vagy negativak elég gyorsan tovatiinnek. De legalabbis hamarabb, mint
amire szamitunk. Egy j6 TED beszéd utani pozitiv érzelmi lokettel is
siman ez torténhet.

Gyakran, a cégek belsés rendezvényeire celebeket hivnak
vendégel6adonak. Ha azzal a céllal teszik, hogy szoérakoztassak a
publikumot, akkor érthet6. Nem hiszem, hogy lenne adatunk arrél, hogy
a torténeteik kozil hany hatasara valtoztak a viszonyok, melyek kozott az
emberek dolgoznak? Valtozott-e az, ahogyan a teljesitményt mérik a
munkahelyen, ahogyan fizettk a munkavallalékat vagy a modszer,
ahogyan a vezetéket kinevezik? Az inspiracié befalasa utan az emberek
visszaulnek a szamitogépuk elé vagy visszamennek a gyarba ugyanazon
emberek kozé, és mindent pontosan ugyanugy csinalnak, mint eldtte.
Lehet, hogy bizonyos dolgokra masképp reagalnak, de nem fogadnék
arra, hogy fenntarthato6 valtozas lenne a végeredmeény.

Ritkabban van a probléma a tudassal, igy nem egy 'jabb
megkozelitésre lenne sziikség, hanem arra, hogy felemeljiik a seggunket
¢és tegyunk valamit. Ha a tanitast szexibbé tesszuk akkor szebb lesz, nem
jobb. Nemrég egy kutatocsoport azt vizsgalta Amerikdban, hogy melyik
diéta mikodik. Azt talaltak, hogy mindegyik mukodik, ha az emberek
csinaljak. De az emberek nem csinaljak. Ha mindenképpen fogyni
szeretnél, azt tanacsolom, hogy egyél amennyit jol esik, csak ne nyeld le!
A viccet félretéve, nem Gjabb modszereket kellene kiprébalnod, hanem
pl. minden nap mérni a testsilyodat, hogy lasd az elérehaladast. Vagy
személyl edz6t fogadni. Nem amiatt, mert nem tudod, hogy kell felemelni
a kézistlyzot, hanem amiatt, mert nagyobb valészintiséggel mész el a
terembe, ha megbeszélt id6pontod van valakivel. Esetleg vegyél egy
okosorat, ami méri a megtett lépéseket vagy vezesd, hogy egy nap miket
ettél, hany kaloriat fogyasztottal. Ne parazz, nem kell papiron. Mar olyan
appok 1s vannak, amik a termék vonalkédjanak leolvasasaval
automatikusan Osszeadjak az osszeteviket és figyelmeztetnek az étrended
betartdsara. S6t, a legtobb figyelembe veszi a sportolassal elégetett
kaloriakat is. Hasonl6 megkozelitésben miikodhet vezetSk fejlesztése is.
Az Act2Manage applikacionk 1s a csinalast tamogatja: beloviink

magunknak egy célt és emlékeztet benniinket ra, visszajelez, hogy hol
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tartunk és megerdsiti a pozitiv viselkedést. Lehet, hogy nincs telehanyva
csitti-fitti videokkal, elnézést; de sokkal inkabb szeretnénk arra tanitani a

vezet6ket, hogy masképp viselkedjenek, mint szérakoztatni éket.

Az inspiraci6 motivalhat benntnket, de nem igazan valtoztat a
kapcsolatainkon. Ha az egyénekén nem valtoztat, akkor miért gondoljuk,
hogy képes lenne valtoztatni a szervezeti kultiran? Kevés haszonnal
kecsegtetnek azok a meetingek, tréningek, ahol azt hangoztatjatok, hogy
mennyire fontos a mindség szamotokra vagy, hogy az ugyfelek
kiszolgalasa az els6. Sokkal hatékonyabb, ha pontosan megbeszélitek,
hogy mi az 0j otlet, kinek mit kell tennie és hogyan fogjatok mérni, hogy
elértétek, amit kitGztetek. Majd gyakran, rutinszertien értékelitek a
teljesitményeteket a kontrollotok alatt 1évé részekben, végul az eredményt
megosztjatok mindenkivel. Még jobb, ha moédotokban all vizualisan 1s
megjeleniteni az eredményeket, igy konnyebben kovetheté az
elérehaladas vagy akar napi szinten megkérdezhetitek magatoktol, hogy
mit tettetek aznap a cél érdekében. Ha a viselkedésre szisztematikusan és
rendszeresen reflektaltok, sokkal nagyobb valoszintséggel lesz valtozas
beldle.

A keresked6cégek altal gyakran forszirozott hiiségprogramok jol
illusztraljak a nyomon kovetés szerepét. Tegyuk fel, hogy a kedvenc
kavézod jutalmazni szeretné a hiséged oly médon, hogy ha veszel 10
kavét, akkor a tizenegyediket ingyen kapod. De csavarnak egyet az
otleten és azzal ajanlattal rukkolnak elé, hogy ha tizenot kavét veszel,
akkor a tizenhatodikat ingyen kapod és mivel jo vasarlojuk vagy, ezért
rogton kapsz 1s 5 pontot. A két ajanlat az elérendd cél szempontjabol
identikus, mindkét esetben 10 kavét kell venned ahhoz, hogy megszerezd
az ingyen kavét. Az emberek mégis vonzobbnak talaljak a masodik
opciot. Ugy tlnik, szamit, hogy tartunk-e valahol egy folyamatban,
motivalobb, ha nem a nullarél kell elérmi valamit, hanem valamihez
képest kell tobbet elérni. Ha az emberek azt érzik, hogy mar valahol
tartanak az Gton sokkal motivaltabbak lesznek tovabb haladni rajta.

Lehet, hogy elsére nehéznek tinik a viselkedés mérése, de kozel sem
lehetetlen Megvan az a jelenet, amikor Shrekék épp Fiona csaladjahoz
mennek? A szamar kb. félpercenként kérdezte toluk, hogy ,,Ott vagyunk
mar?” Te honnan tudod, hogy ott vagy mar? Egyszer egy vezet6 azzal
keresett meg, hogy szeretné csokkenteni a megbeszéléseken a sok cinikus
beszolast, 1ill. az e-mailjer 1s gyakran sikerednek szarkasztikusra.
Megbeszéltuk, hogy mit csinalna masképp, mar csak az maradt hatra,
hogy kitalaljuk honnan fogjuk tudni, hogy javult a viselkedése.
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— Hx, o6tletem sincs — mondyta.

— Honnan tudod ma, hogy tal sok?

— Hat a megbeszélések végén szélnak a kollégak, ill. a f6nokom is ir
privatban emailt, ha ezt tapasztalja.

— Mit szolnal, ha megszamolnank most, hogy az elmult honapban
mennyi ilyen alkalom volt? Csak 0ssze kell adni az e-mailek és a szoban
kapott kommentek szamat és akkor tudjuk, hogy honnan indultunk —
javasoltam. Utana pedig azt figyeljiik, hogy a kapott szam csokken-e.

— Ez jo, és nem 15 olyan nehéz megcsinalni, mert az ilyen e-maileknek
tudok egy kiilon mappat csinalni az Outlookban, a széban kapott
kommenteket, pedig a mobilomban szamolom, az mindig velem van.

— Franko — hagytam helyben.

Megegyeztink abban, hogy nem a nulla a cél, hanem egy szamara és a
tobbiek szamara 1s elfogadhat6 kiiszobérték alatt kell tartani a
szarkasztikus kommentek szamat. Hat honap alatt sikerilt elérni a
kittzott célt. Na mégegyszer: 6 honap, és nem két hét alatt!

Hasonlo  kérdés lehet, hogy ha a gyorséttermiink vagy
hazhozszallitisunk van, akkor hogyan lehet mérni a kiadé ablaknal 1évé
kolléga vagy a kifutofia teljesitményét. Az étel mindségén aligha, arra
nincs rahatasa, az a szakacs dolga. A kiszallitas sebességén se igazan, nem
rajta mulik, hogy mikorra készil el az étel. A fogyasztoval torténéd
interakci6 soran honnan tudhatja a kiadoablakban l6 kolléga, hogy
sikertlt-e élményt hozzatennie a vasarlashoz? Pl abbodl, hogy
visszamosolyog-e a vasarl6 vagy mond-e valami kedveset a viselkedésére.
Ha viselkedésvaltozast szeretnénk elérni a kolléganal pl. ezeket az
visszajelzéseket kellene strigulazni és nézni, hogyan valtozik. Biztosan
tobbet érne, mint az tgyfélkezelési tréningek. Vagy honnan tudja egy
pincér, hogy jol végzi a feladatat? A jattbol nem biztos, az szélhat a
helynek, az ételnek vagy a szokasoknak valéo megfelelésnek. A ,finom volt
minden” 1s a szakacs teljesitményére reflektal, nem az 6vére. A ,,mi az,
most kergetik még hatul a diszn6t” komment se a pincér sebességére
enged kovetkeztetni, hanem a konyhaéra. (Vagy ha még tényleg kergetik,
akkor a disznd sebességére.) Az viszont csak rajta mulik, hogy kap-e
visszajelzést a viselkedésére: pl. ,,nagyon profi volt a kiszolgalas™.

»A tudomdnynak mindig az a problémdija,
hogy senki nem kivéncsi az igazsagra.”
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Egyelére szamomra tgy tinik, hogy a vezetéfejleszté iparag jobb a
h6sok, a mitoszok ¢és az inspiral6 torténetek gyartasaban, mint abban,
hogy jobba tegyé¢k a munkahelyeket vagy hogy segitsé¢k a vezetéket
abban, hogy hosszabb ideig megtarthassak a poziciojukat. De nem
akarom az egészet az iparagunkra kenni. Sajnos a legtobb versenytarsunk
valos keresletnek igyekszik megfelelni. Volt egy érdekes beszélgetésem par
éve a legnagyobb hazai (egy ideje mar nemzetkozi) tréningcég
vezérigazgatojaval: — Robi, par éve megprobaltuk mi is azt, amit ti1, azaz
csak  fejlesztési  folyamatokat  akartunk  értékesiteni  blended
megoldasokkal. Az arbevételiink zuhanni kezdett, tgyhogy visszaalltunk
a klasszikus tréningekre. Ezutan elkezdtink Ojra novekedni és ma az
egyik legnagyobbak vagyunk — mesélte.

— A sportot sose kés6 elkezdeni, tgyhogy én még varok — valaszoltam.
Nyilvanval6, hogy a szolgaltatok azt fogjak adni, amiért a vevé fizet,
nincs ebben semmi kilonos. Ha a cégek egy kis 1zgalmat, szorakozast
szeretnének venni, megkapjak. Mar egész tisztes kis szegmens kezd
kiépulni a gamificationre, jatékositasra. Lassan mar jatékositva jarunk
temetésre is. Ertheté a gondolatmenet: azt kell eladni, amit a piac venni
szeretne. Amikor a vevok biztonsagosabb autdkat szerettek volna, az
autoipar olyanokat kinalt, amikor egészségesebben szerettiink volna
étkezni, az aruhazakban megjelentek a biotermékek, amikor a
testalkatunk elérébb kertlt a fontossagi listan megjelentek a cukormentes
vagy szénhidratcsokkentett termékek. Mi gy dontottiink, hogy nem
kotink kompromisszumot a hilyeséggel, csak azért, hogy nagy cég
legyunk. Szerencsére egyre tobb vallalat és HR vezet6 kezdi kapargatni a
felszin alatti dolgokat, igy egyre nagyobb tér jut a kozos munkanak, de a
vezetbfejlesztés 1s csak akkor fog valtozni jelentésen, ha a CEO-k, HR-
esek mas 1gényekkel allnak majd elé.

Hogyan csokkenthetjiik a vezetGkkel szembeni kitettségiinket?

Ahogyan az elébb lattuk, nem tinik konnyt ttnak a vezeték képzése,
ha megnézzik a legelterjedtebb  megoldasok  hatékonysagat.
Természetesen nem azt mondom, hogy ne fejlessziik éket, csak végezzuk
jobban a munkankat a tréningek és a képzések, a programok osszeallitasa
terén. Ha elég tgyesen szoszmotolunk, akkor lehetnek kompetensebb,
kevésbé onzd vezetok. Attdl tartok azonban, hogy ez a hosszabb és
nehezebb 1t és nem tal valészind, hogy mikodni fog, legalabbis nem
konzisztensen.
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Fontolora vehetiink egy masik megoldast is. Autogyarakban bevett
gyakorlat az, hogy ha el6fordul egy konstrukciés hiba, Gjratervezik a
szerkezetet (vagy annak egy részét) annak érdekében, hogy a probléma ne
forduljon tjra els. Ujratervezik az ellenérzé rendszereket, novelik a
mechanikai stabilitast vagy épp a redundanciat annak érdekében, hogy
konnyebb, biztonsagosabb legyen autot vezetni és kevésbé tudjon hibazni
a sofor. Hosszu évtizedek alatt azt tapasztalhattuk, hogy ez a megkozelités
a minoség javulasat eredményezi, ugyanis inkabb a rendszereket javitjak
¢s nem az emberek jobb vagy kevésbé jo képességeire épitenek.

Tobb lehetéséglink is van olyan szervezetet épiteni, mely csokkenti az
azt mukodteté emberekkel szembeni kitettséget. Cservenyak Tamas a
Vezetor séta a sztratoszférdban c. konyvében tobb olyan vallalatot is bemutat,
melyek sikeres lépéseket tettek ebbe az iranyba. Az ilyen szervezetek
jellemzéen kevesebb hatalmat adnak a vezet6iknek, a felel@sséget a
szervezetl hierarchia alacsonyabb szintjeire viszik, tobb kolléga kozott
osztjak szét. Nem egyetlen ember hoz dontéseket, hanem projekt
csapatok, melyek nem feltétlenil statikusak, hanem meghatarozott céllal,
feladattal alakulnak, majd, amikor elvégezték a munkat, feloszlanak, a
tagok masik projektekre, témakra mennek tovabb. Igy kevésbé mennek
gallyra a dolgok egyetlen ember miatt, egyuttal ritkabb lesz az, hogy a
sikert valaki ki tudja sajatitani maganak és csokken a kitettség. Persze nem
kell atesni a 16 masik oldalara: tobb divatos iranyzat is azt hangoztatja,
hogy nincs sziikség vezetSkre. Tobb szerzd, tobb céget is emlit példaként,
ahol alig vannak vezet6k és nagyon sikeresen miikodnek. A vallalat
hierarchiat szemlélve, valéban kevés vezeté poziciot talalhatsz a
példaként felhozott vallalatokban. A megfigyelésed ezuttal is helyes, de az

a kovetkeztetés, hogy nincs 1s sziikség vezetékre, sajnos, hibas.

Ha figyelmesen megnézed az emlitett cégeket, akkor épp azt lathatod,
hogy sokkal tobb vezeté van, mint a hagyomanyos vallalatokban, csak
épp nem hivjak o6ket annak és nem vezet6i poziciojuk van, hanem
onszervez6dé modon oldjak meg a koordinaciot. Osszességében épphogy
tobb ember van, aki a koordinacioért, a fejlédésért, a tanulasért felel6s.
Az igaz, hogy nincsenek, egyik ugyfelem szoéhasznalataval élve, dobozos
vezetok, olyanok, akiknek ez a rangjuk. A vezet6l feladatokat és a
felelésséget elosztottak a munkavallalok kozott, s6t gyakran rotaljak a
szerepeket 1s. Sokszor hangoztatjak, hogy az a gond ezzel a
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megkozelitéssel, hogy az emberek nem szeretnek felelésséget vallalni.
Jollehet, vannak ilyenek is, de én inkabb azt tapasztalom, hogy egyaltalan
nem errdl van szo, hiszen a legtobbiink az életiink egyéb tertletein igenis
felelésségteljesen viselkedik. Nem lehet, hogy amiatt tinik gy, hogy az
emberek nem szeretnek felel6sséget vallalni, mert a vallalati
kommunikaci6 épp ez ellen dolgozik? Mégis mi vinne ra tomegeket arra,
hogy felelésséget vallaljanak barmiért i1s, amikor a cég minden
csatorngjan az omlik kifelé, hogy csak pici fogaskerekek a nagy
gépezetben? Hol van ebben az a batoritdas, ami a wviselkedésének
megvaltoztatasara sarkallana barkit 1s? A vezet6kozpontu vallalatokban
raadasul a hatékonysag oltaranak aldozva nagyobb csoportokba szervezik
az embereket, ahol még kevéshé lesz lathat6 az egyén teljesitménye. Epp
az a {6 uzenet, hogy barmin is valtoztatsz, annak alig lesz észrevehet6
hatésa.

A tanulas legjobb formaja a cselekvés, engedni kell az embereket, hogy
csinaljak. Ha nagyobb felel6sséget adsz az embereknek, sokkal batrabban
szolalnak fel, megtanuljak, hogy hogyan mondjak el az otleteiket. Ha az
emberek elkotelezettek nagyobb valoszintiséggel adjak a képességeik
legjavat. Természetesen ennek az iranyitasnak 1s vannak jarulékos
koltségel, az embereket tanitani, képezni kell és a hibazasoknak is van
ara, valamint az 0j kollégak beépitése 1s hosszabb ideig tarthat.

Mivel a kozvetlen vezetSk vannak a legnagyobb hatassal a munkatarsak
elkotelezettségére, igy kulcsszerepiik van a vallalat eredményességének
szempontjabol. Lathattuk, hogy nem evidens megoldani azt az
egyenletet, hogy hogyan fognak majd jo teljesitményt felmutatni a
munkatarsak motivalasa terén. Ez persze nem azt jelenti, hogy semmi
sincs, amit tehetnénk annak érdekében, hogy tobb olyan vezet6 autdézzon
be az irodahaz mélygarazsaba, akiknek fontos, hogy a kollégak jol
teljesitsenek. Atgondoltan kidolgozott fejlesztéprogramokkal, tigyesebb
munkaszervezéssel és jol megvalasztott mérésekkel, incentivakkal meg
lehet oldani ezeket a problémakat. PI. A SAS Institute az alapjan értékeli
a vezet6it, hogy mennyire vonzoak a jol teljesité munkavallalok szamara
és mennyire tudjak megtartani 6éket. Az American Express-nél a vezetok
mozgobérének 25%-a a munkatarsak fejlesztéséért jar vagy épp a
Worthington Industries acélipari vallalatnal az G; kolléga probaideje
végén a csapat szavaz a sorsarol, mert a csapat Osszteljesitményéért
kapjak a bonuszukat és ha rosszul dontenek, az mindenkinek fajni fog.. A
Google a vezet6l mindsitésébe beépitette az NPS-t (Net Promoter Score),
azaz az alapjan is értékelik a vezetéket, hogy a munkatarsak ajanlanak-e
6t a kollégaitknak. Azok a vezetdk, akik teljesitik az tzleti elvarasokat és
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elérik a kitGzott célokat, mégsem maradhatnak sokaig a székikben, ha
nem torédnek a beosztottaikkal. Ha azt varjuk, hogy a vezeték
foglalkozzanak azokkal, akiket vezetnek, akkor mérni kell éket, hogy
mennyire teljesittk ezeket az elvarasokat. A felsorolt példak sem
mindenhatok, de ha a vezeték kompenzacidja attél is fiiggne, hogy
miként bannak a kollégakkal, valamicskét javulhatnanak a dolgok és
jogosan reménykedhetnénk jobb eredményekben. Ha azt szeretnéd
elérni, hogy a menedzsment képességeik javuljanak, akkor okot kell
adnod nekik erre. Ha érted a viselkedésiiket mozgat6 eréket, jobb esélyed
van valtoztatni a dolgok menetén.
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8. FEJEZET

A munkaltatéi mdarka megkiilon-
hoztet a tobbiektol

Nem vagyok meggy6zédve arrol, hogy igaz az a mondas, hogy ,a
munkavallalok a céghez jonnek dolgozni, és a vezeté miatt tavoznak”. Az
a része adatokkal jol alatamaszthato, hogy a kozvetlen vezetének van a
legnagyobb szerepe abban, hogy megy vagy marad a kolléga, de vajon az
allitas masik fele mennyire allja meg a helyét? Csacsisag lenne azt allitani,
hogy a cég imazsa, a munkakultira nem szamit a munkakeresok
szamara, nyllvan nem art, ha a cég vonzé az emberek szamara. Ennek
érdekében a menedzsment vallalati szint(i, a munkaeré bevonzasat és
megtartasat segiteni szandékoz6 programokat indit, olyan dontéseket
foganatosit, melyek népszertsitik, vonzéva teszik a céget a piacon. A
kiils6- és bels6 kommunikacioban igy aztan a vallalati kultara zsebeli be a
figyelmet, azt sugallva, hogy a cégnek, mint nagyobb egységnek kell jol
miikodnie vagy vonzoénak lennie és sokkal kevesebb hangstly jut a
csapatokra, a cégen beliili kisebb egységekre.

Vegyiink egy tobb telephelyen vagy akar tobb orszagban mukodé
uzlethalozatot ¢és tegyik fel, hogy a termékek, a folyamatok,
menedzsment diszciplinak, a vallalati kultdra, a hangoztatott értékek
egyformak. Ennek ellenére azt fogjuk tapasztalni, hogy egyes tizletek jobb
eredményeket produkalnak, mig masok szerényebbet. Hogyan lehetséges
ez, amikor a vallalati programok és iranyelvek ugyanazok? Talan a
foldrajzi  elhelyezkedésnek, versenytarsaknak vagy valami masnak
koszonhetéen teljesitenek az egységek killonbozoképp? Lehetséges. De az
hogyan magyarazhat6, hogy ez a kulonbség akkor is jelentkezik, ha
mondjuk harom sarokra talalhatd egymastol, pl. két bankfiok, két pékség
vagy két élelmiszerbolt? Ez esetben mar nehezebben allja meg a helyét a
foldrajzi duma, mint indok és a versenytarsak szerepe is sokkal kisebb a
két telephely teljesitménye kozti kulonbség magyarazataban. Nem lehet
az, hogy 1gazabo6l nincs egységes vallalati kultira, ami az egyforma
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muikodést, a hasonl6 eredményeket produkalna? Nem lehet, hogy annyi
vallalati kultdra van, ahany csapat? Nehéz lenne elképzelni, hogy a
csapatok sokkal tobbet szamitanak, mint az Osszvallalati varazslat? Ha
esetleg igy lenne, akkor nem lenne indokolt a kommunikaci6 fokuszat a
csapatokra iranyitani a cég helyett? A kovetkez6kben megnéziunk néhany
olyan vallalati kezdeményezést, melyek az egységes kulttra kialakitasat
vagy fenntartasat hivatottak célba venni.

A VALLALATI KULTORA MEGHATAROZZA A MUNKAVALLALOI ELMENYT

Ha épp munkat keresel, rakukkantasz a legjobb munkahelyeket kiemeld
kutatasok eredményeire, hogy mégis valami értelmes benyomast szerezz a
cégrol, amelyhez épp bekuldeni késziilsz az onéletrajzodat. Ha szemtfiiles
vagy, megnézed a Facebook oldalukat és a netes kommunikacidjukat is. A
finghevitést leszamitva, hogy milyen klassz 1s ott dolgozni, milyen
juttatasok vannak vagy épp milyen kreativan szinezték ki a targyalokat,
ragasztanak-e €16 algat vagy mit a falra, kevés informaciot tudhatsz meg
arrol, hogy milyenek lesznek a kollégak, hogyan fognak veled banni, hogy
néz majd ki egy tiptkus heted. Oda se neki, végigmész a hosszadalmas
interju folyamaton, kitoltesz pat tesztet, de kozben végig az a kérdés jar a
fejedben, hogy ez a cég vajon tamogatni fogja-e a karriered legalabb
annyira, amennyit te beleteszel? Mar az allasinterjun jelentkezik az els6
probléma: a vallalat leginkdbb jogi fogalom, nem tudod megérinteni,
nem tudsz beszélni a vallalattal, csak valakikkel a cégt6l. Ezeknek a
valakiknek a kultararél alkotott interpretacigja fogja meghatarozni a
megélésedet arrdl, hogy milyen lehet majd a cégnél dolgozni.
Pontosabban nem is a cégnél, hanem abban a szervezeti egységben,
ahova palyaztal. Igaz lehet az, hogy bizonyos értékek egyes embertipusok
szamara vonzobbak, igy segithetnek bevonzani a szekta céljaival
egyetértd balnavadaszokat. Igy hat meghallgatod a cég filozéfidjat, a
munkakultara jellemz6 torténeteit, a szuper juttatasokat, melyek
alapvetéen arra szolgalnak, hogy kideritsétek, egyezik-e az értékrendetek.
A cég azért hangoztatja, hogy a vezet6it belulrél neveli ki vagy, hogy az
idéd 20%-4aban a szamodra fontos projekteken dolgozhatsz, mert oda
szeretne vonzani. Amikor mar javaban naluk reszeled a kekszet, ezek
valahogy elolvadnak, mert sokkal fontosabb lesz a céged szamara, hogy
te hogyan teljesitesz. Egyre tobbszor érzel kulonbséget az igéret és a
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valosag kozott. Pontosan gy valik semmivé a kulttra, ahogyan te és
egyre tobb kolléga egyre kevésbé hisz majd benne.

»A panir alatt minden dllat egyforma.”

A vallalati kultara talan tal absztrakt kifejezés. Azt akarja megmutatni,
osszefoglalni, hogy hova tart a cég, melyek a kozos értékek. A vezetdk
munkakori leirasaban a hangsuly azon van, hogy specialis munkakultarat
hozzanak létre, a teljesitmény kultarajat, a visszajelzés kultarajat, a
bevonas kulturdjat vagy épp az innovacié kultarajat. A kozos értékek
meséje annyira erds torzsi kultirat teremt, hogy nehezen tudjuk
elképzelni, hogy ugyanabban a cégben egy kolléganknak mas megélései is
lehetnek. Azt sulykoljak a menedzsmentnek, hogy ezekre folyamatosan
oda kell figyelni, mert a vezet6k a felel6sek azért, hogy a cég kultiraja
terjedjen, épuljon és olyan csapatuk legyen, amely ezekhez a kulturalis
normakhoz illeszkedik. Arra kérik a vezetéket, hogy olyan kollégakat
valogassanak, akik illeszkednek ebbe a kultiraba, ugy tartsanak
megbeszéléseket, hogy az konform legyen a cég elvarasaival,
szervezzenek elvonulasokat, ahol hordjak a cég poloit és éneklik a csapat
indulojat.

Mindezek rendben is vannak egy pontig, amig egy kodos reggelen nem
kezd azon agyalni a vezetd, hogy mégis mihez is kellene kezdenie ezekkel
a kulturalis elemekkel. Amikor elsuhan a szeme el6tt, amit a cég
kommunikal arrél, hogy miért j6 ott dolgozni, ilyeneket taldlhat: van
munkahelyl 6voda, a munkavallalok azzal tolthetik az i1dejiik egy részét,
amivel szeretnék, jutalom jar azért, ha valaki a baratait, ismerdseit
ajanlja, vagy nead;j Isten futopalyat épitettek a tetére. Mind kétségtelentil
figyelemreméltd kezdeményezés, csak épp egyetlen egy sincs a kozvetlen
iranyitasa alatt. Természetesen nagyon klassz dolgok ezek és buszkék is
lehetnek arra, hogy a vallalat hozzatesz valamit a vilagunkhoz. Azonban,
ha megnézi a munkakori leirasat, az elvarasokat, szembeotld lesz, hogy
ezek nagyon alacsony szazaléka szerepel benne. Azt is érdemes
észrevenni, hogy ezek olyan elemek, amelyeket masok, tobbnyire a
menedzsment szavazott meg ¢s tobbet segitenek a kommunikacios
osztalynak, mint a vezet6nek. O sajnos semmit nem tehet ezekkel
kapcsolatban, mert messze vannak a napi projektektdl, hataridéktol,
interakcioktol. Amikor a irodai folyosén befordulva a pok-pok-pok-pok
hangokat hallja a ping-pong asztal fel6l, ugy érzi, a munkakultiranak a
kultara része testesil meg ¢és kevésbé a munka. Pedig igen jo lenne a
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vezetOket 1s tamogatni egy kicsit a feladatuk végzésében, ha mar olyan
nagy a szerepuk a munkatarsak megtartasaban.

A vallalati kultdra nem az, amit a cég vezet61 hangoztatnak a nagyvilag
vagy a kollégdk felé, hanem az, amir6l és ahogyan a munkatarsak a
kavézoban, az ebédlében beszélgetnek. Amikor azt kérdezik télink, hogy
milyen a munkahelyen dolgozni, nem arrél kezdink el beszélni, hogy
apukam képzeld, nalunk be lehet vinni a kutyakat az irodaba vagy hogy
nagyon finom a kantinban a racponty tejfollel, hanem arrol, hogy
milyenek a mindennapok a munkahelyen: értelmes megbeszélések
vannak-e, hogyan lehet el6relépni, hogyan mikodink egyttt mas
csapatokkal, mekkora a tavolsag a fels6 vezetés és az emberek kozott,
vajon a jO vagy rossz hirek terjednek-e gyorsabban, elismerik-e a
teljesitménytnket vagy mennyire meghataroz6 a vallalati politizalas. A
kommunikaci6 par szinttel mélyebben zajlik, sokkal foldhozragadtabb
dolgokrol beszélgetunk, mint amit a vallalat kommunikal a kultararol.

Az egyetemlegesen kinyilatkoztatott mondasok kevés tampontot adnak
a vezetOk szamara, hogy mire kellene figyelnitik, melyek azok a dolgok,
amiknek mindenképp teljesiilnitik kellene ahhoz, hogy a csapatuk jo
teljesitményt nyujtson. A legalapvetébb kérdés az, hogy hogyan tudjak
segiteni a csapatukat abban, hogy a legjobbjat nytjtsa. A vezet6 azt varna
a cégtol, hogy mondja meg a legfontosabb tudnivalokat és ¢ mindent
elkovet, megteszi a téle telhet6 legjobbat, hogy figyeljen ezekre. Nem
biztos, hogy ezt kultdranak hivnam, de szabad orszag vagyunk, akar
hivhatjuk annak 1s. A vallalati kultira megitélésével kapcsolatban mar az
elsé honapokban alapveté nehézségekbe utkozhet a vezet6. Ha mondjuk
egy 10 f6s csapatot vezet és van harom {6, akik egyttt jarnak ebédelni
vagy megbeszéléseket tartanak reggelizés kozben, akkor ez konform-e a
teljes csapat kulturajaval? Vagy esteleg kilonbozik attol? Ha igen, akkor
mennyiben? Ki tudja? Annyit tud elmondani, hogy a 10 f6s és a 3 {6s
csapat 1s hatékonyan dolgozik egyiitt vagy sem.

Az 1990-es évek végén a Gallup Intézet egy tobb tiz éves kutatas
eredményeit publikalta a munkatarsak elkotelezédésérél. A kutatast aztan
n¢hany évente megismételték, és mara mar egyre pontosabban latszik az,
hogy mely tényezék mutatjak a legnagyobb korrelaciot a kivalo
teljesitménnyel:

e Beszélt velem valaki a szakmai elomenetelemrol az elmult fél
évben.

e Volt lehetéségem tanulni és fejlédni az elmult évben.
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e Szamit a véleményem.

e Fontosnak érzem a munkamat a cég kiildetése/célja alapjan.
e A kollégaim elkotelezettek a minéségi munka mellett.

e Van igazan j6 baratom a munkahelyen.

e Azt csindlhatom a mindennapos munkam soran, amihez a

legjobban értek.

e Kaptam elismerést vagy dicséretet a j6 munkavégzésért az
elmult hat hénapban.

e A fénokom, vagy valaki mas a munkahelyen, torédik-e velem,
mint emberrel.

e Tudom, hogy mit varnak el télem a munkahelyen.

e Rendelkezésemre 4allnak a jo6 munkavégzéshez sziikséges
anyagok és eszkozok.

e Van olyan munkatars, aki 0sztonoz a fejlédésre.

Felfedezhetsz néhany dolgot ezekkel az allitasokkal kapcsolatban.
El6szor is azt, hogy a csapattagok nem kozvetleniil minésitik a vezetéiket
vagy a cégiket, hanem a sajat érzéseiket és megéléseiket, tapasztalasaikat
értékelik. Masodszor a 12 tényezé tobbsége vagy a vezeté kozvetlen
iranyitasa alatt van vagy kozvetetten tudja befolyasolni azt. Ilyen
értelemben sokkal tobbet segit a vezetének ezen dolgok ismerete, mint az,
hogy sokszintnek kellene lennie.

A kutatas konkluzidja az, hogy ez a 12 kérdés a munkanknak azokat az
aspektusait tikrozi, melyek a fluktuaciéra, a kiesett munkanapokra, a
munkahely1 balesetekre és az ugyfél elégedettségre a legnagyobb hatast
gyakoroljak. A munkaltator értékigéret heveny épitésére iranyuld
programok, milyen mértékben tartalmaznak a kollégak elkapraztatasara
szolgalo latvanyelemeket, ¢élménypontokat és milyen mértékben
koncentralnak arra, hogy a vezeté hogyan tudja segiteni a csapatat
abban, hogy jobb teljesitményt nyajtson? Ha tehat igaz az, hogy nagy
részben a munkatarsak megélése hatarozza meg, hogy melyik vallalat
nyajt jobb teljesitményt, akkor ezeket a kérdéseket kell feltennink
minden egyes embernek, minden egyes csapatban és ugyanazt a valaszt
kell kapjuk, nem szabad eltéréseknek lennie csapatrél csapatra. Az
esetben beszélhetiink vallalati kultararol, ha a valaszok konzisztensek a
cég egészét nézve. De nem ez lesz a helyzet. Az igazat megvallva soha
nem ez a helyzet. Az egyik legizgalmasabb konklizigja a Gallup
kutatasanak, hogy az egyes allitasok sokkal nagyobb szérast mutatnak a
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cégen belul, mint cégek kozott, azaz a munkavallalok megélése sokkal
tobbet valtozik a cégen belil, mint a cégek kozott. Ha vesszuk példaul a
cég jovijébe vetett bizalmat, ennek biztosan allandonak kellene lennie
minden esetben, hiszen egy cégnek csak egy jovéje van, ennek nem
kellene valtoznia attol fuggden, hogy ki melyik csapatban dolgozik. De
sajnos az adatok egyetlen vallalatnal sem ezt mutatjak. Mondhatjuk tgy,
hogy a munka szempontjabol kritikus szempontok tobbet valtoznak
csapatrol-csapatra, mint vallalatok kozott. A vallalati kultararél, de akar a
munkaltatér markarél is az alapjan lehetne barmit is allitani, hogy a
munkavallalok tapasztalasa tobbnyire egyforma-e a cég részlegeiben és
nem az alapjan, hogy megkaptik-e az év munkahelye vagy a legjobb
munkaltatdé dijak valamelyikét, esetleg céges brandelt cip6ben
maszkalhatnak-e a varosban. (Ezt nem kitalaltam, van ilyen.)

Lehet, hogy egy vallalat életében van valami egyetemleges egyezdség és
magas szinten korbeirhatok dominans muikodési jegyek. Az tizleti modell
példaul lehet specifikus a cégre. De az orszagok kozotti kulonbségek
szignifikansak lehetnek, példaul Franciaorszagban vagy Németorszagban
biztosan tobb kulturdlis elembe sz6l bele az tizemi tanacs, mint
Magyarorszagon. Nagyon jot mosolyogtam azon, amikor az egyik japan
gyartd cég HR igazgatdja mesélte, hogy komoly eréfeszitésébe kertlt,
mire meg tudta értetni a japan vezetékkel, hogy nem verhetik bottal a
magyar kollégakat. Lehet, hogy naluk ez tok normalis, de itt kiveri a
biztositékot. A kultira otlete azon a feltevésen alapul, hogy a széles
korben fellelheté egyforma vallalatisag az, ami meghatarozza a
munkavallal61 élményt. Nekem tugy tanik, hogy az ilyen fajta
gondolkodas egyszertien hibas.

Ha megnézed a munkdltatdr marka épitésére specializalodott
tanacsadok oldalait az Interneten, azt gondolhatnad, hogy ,,de hat 6k is a
munkavallalélr élményt veszik célba”, azt igérik, hogy sejtszintig
csepegtetik le a szervezeten belil a munkaltatol marka tgyét. Ezt
konkrétan idéztem egy weboldalrél. Nincs ezekkel kulonosebb gond, de
érdemes észrevenni, hogy tobbnyire a cég kommunikaciés projektjeithez
kapcsolodnak és nem azokat az élményeket teszik a kozéppontba, melyek
a legnagyobb hatassal vannak a munkavallaloi elkotelez6désre vagy a
teljesitményre. A kutatasok azt mutatjak, hogy sokkal fontosabbak azok
az ¢lmények, melyek meghatarozzak, hogy milyen kapcsolatunk van a
kollégakkal, milyenek a teakonyhaban a beszélgetések, hogyan banik
velink a csapatvezeténk. Ha az szamitana a munkavallalok szamara
elsésorban, hogy melylk cégnél dolgoznak, nem szabadott volna
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eltérének lennie a munkavallalol elkotelezédésnek a csapatok kozott. Ha
a kozvetlen f6nok a vezetéshez bizonyos fokig lama, akkor azt mutatjak az
adatok, hogy nagyobb valoszintséggel dobbantanak a munkavallalok
masik helyre.

Inkabb az korvonalazodik, hogy a munkavallal6knak sokkal fontosabb
az, hogy milyen az a csapat, ahol dolgoznak vagy milyen a fénokiik és
kevesebbet nyom a latban, hogy konkrétan melyitk logo alatt
amortizalodnak nap, mint nap. Az ADP Research Institute 19 orszagra
kiterjedé kutatasabol az olvashatd ki, hogy szinte az osszes munkat
csapatban végezziik, mivel a munkavallalok 82%-a csapatban dolgozik,
raadasul 72%-uk egyszerre tobb csapatnak 1s tagja. Még kisebb cégek
eset¢ben 1s jelentés mértékd a kozos munka: a munkavallalok 68%-a
dolgozik csapatban. Igy egy picit érthetdbb, hogy miért olyan fontos a
csapat vezetdjének a szerepe. Ebbdl a szempontbdl kiillonosen jo hir az,
hogy a Q12 legtobb elemére a csapat vezetdje jelentds rahatassal bir. A
rossz hir az, hogy a céget ez nem annyira zavarja, mert az ¢lményszerzés
tobbi, kevésbé fontos elemeire dramaian tobbet kolt, mint a vezeték
fejlesztésére.  Ertem  persze, hogy sokkal szexibb és  jobban
kommunikalhato az ossznépi kiralysagossag, de azért az ordit6 hiba, hogy
a cégek figyelmen kivil hagyjak a csapatok fontossagat. Dehogy,
mondhatnad, nalunk vannak csapatépité elvonulasok, tréningek. Oké, de
van-e nalatok olyan ember, aki meg tudja mondani, hogy hany csapat
van a cégben (vegyuk csak azt, hogy Magyarorszagon), kik a csapatoknak
a tagjai ¢s melyek mikodnek a legjobban? Aligha. Irodai masszazs bezzeg
van! Nem irigylem ezeket a juttatasokat senkitél sem, pusztan azt érzem
problémasnak, hogy leveszik a felelésséget a team leader vallarol
Nyugodtan hivatkozhat a vallalati kultdra generalis elemeire, amikor nem
nyjt jo teljesitményt a csapata. A sokféle konnyen tnnepelheté, mend
dolog és a hangos sztorik elterelik a figyelmet arrél, ami igazan szamit:
hogyan banik a kozvetlen vezet6 a csapattagokkal.

Ha nagyobb szabast terveid lennének arra, hogy feltérképezd a
csapatokat a vallalatban, szerencsére sokféle technika koziil valogathatsz,
a magyar piacon is tobb megoldas elérhet6 erre. Ha nem torod ilyesmin a
buksid, akkor a legegyszeribb az, ha megkérdezed a csapatokat, hogy
milyen valaszt adnanak a 12 kérdésre. Ha vezet6 vagy, még egyszeriibb a
dolgod, a HR bevonasa sem sziikséges, mar holnap neki tudsz latni a
feltérképezésnek. Barmi is legyen a kollégak valasza, elég pontos képet
kapsz arrél, hogy hol lehet javitani a munkavallaloi élményen.
Véleményem szerint egy vallaltot nem lehet Ggy szervezni, hogy nagy
c¢lokat ¢ljen el, csak csapatok képesek erre!
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Az GGYFELEKNEK NYUJTOTT ELMENY KULONBOZTET MEG A VERSENYTARSAKTOL

Egy konferencian volt szerencsém arrdl hallgatni el6adasokat, hogy a
vallalatok hogyan prébalnak kilonféle ugyfélélményt létrehozni a
vasarloik szamara, hogy ezzel is kitinjenek a versenytarsaktol. Voltak,
akik onkiszolgald pénztarakrol beszéltek vagy egyedi csomagolasrél, de
sz6 esett a kiszolgalas gyorsasagarol vagy arazasi stratégiakrol is. Nagyon
udvozité ¢és jo dolgok ezek, meggyézédésem, hogy mindegyik oGtlet
elérébb viszi az uzletet és a vasarlok elkotelez6dését egyarant.

Ugyanakkor eszembe jutott matekbol a legkisebb kozos tobbszoros
fogalma. Vegyunk egy légitarsasagot. Az osszes dolog, élmény, amivel
talalkozunk (tilések mérete, kedves utaskisérok, a fedélzeten elérheté kaja,
pia, a felszallas ¢és leszallas élménye, biztonsagi Gtmutatdé) milyen
mértékben egyforma? Vagy vegyuk az ¢lelmiszerboltokat. Mennyiben
eltéré a kindlat, a pénztarosok kedvessége vagy a parkolas? Ha esetleg
banki, biztositasi termékekre gondolunk, azt figyelhetjuk meg, hogy
mindamellett, hogy vannak kisebb killonbségek, nagyobb részt ugyanazt
kapjuk. De miért 1s varnank mast? A vallalatok egymast benchmarkoljak
iparagakon belil, esetleg kiviil is; a legjobb gyakorlatokat elless¢k a
masiktol. S6t, tanacsado cégek sokasaga szakosodott arra, hogy segitsen
masolni azt, hogy mit és hogyan csinalnak a tobbiek. Mégis, mire
szamitasz, hogyan fog ez megkiilonboztetni a versenytarsaktol? Sajnos a
kopirozasbo6l gyakran annak megértése marad ki, hogy miért csinaljak
masok pont tgy. Miért araz masképp a versenytars, miért ad tobb
szolgaltatast, miért hoz létre webshopot? Ha ugyanazt csinalod, amit a
versenytarsak, akkor alapvetéen ugyanazt az eredményt varhatod;
plusz/minusz a végrehajtasi képességetek. Ha egy vezet6t atigazolsz a
versenytarsadtol, nagy valoszintséggel azt fogja nyomni, ami ott 1s
sikeressé tette, hiszen azt tudja jol. Tehat egymast mésoljatok. Ami nem
baj, csak tobbségében hasonlitani fogtok és kevésbé lesztek killonbozok. A
Braun és a Moulinex kozott kb. az a kulonbség, hogy egyiket a németek,
a masikat a franciak gyartatjak a kinaiakkal. Az tgyfeleknek nyujtani
kivant ¢lmény nagy hatassal van a vallalati kultarara, arra, hogy milyen
értékek, prioritdsok mentén végzitek a munkat. Epp amiatt, mert az
ugyfelek szamara nyqjtani kivant élmény inkabb hasonl6, mint
kiillonb6z6, a vallalat kultirakra is ez lesz igaz. Masnak lenni nagyon
konny, jobbnak lenni nagyon nehéz.
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A TANULO SZERVEZETEK VERSENYELONYBE KERULNEK

A vallalatok is olyanok, mint a gyerekek, nem ugy szulettek, hogy
mindent tudnak. Kétségtelentl dicséretes a torekvés, hogy igyekeznek
tanulni, valéban elengedhetetlen a fejlédés szempontjabol. A nagy
igyekezetben mar nevet 1s adtak a folyamatnak: learning organization. A
munkaltatér markaért felelés kollégaknak annyira megtetszett a kifejezés,
hogy workshop hegyeken injektaljak a kollégak fejébe, hogy hogyan 1s
kellene tanul6 szervezetekké valni. A tréningek tobbnyire a személyes
fejlodés tamogatasanak fontossagat emelik ki, de az eszkoztarban
megtaldlhat6o a kozos vizio, a rendszerszemlélet, a mentalis modellek és a
csoportos tanulas 1s. A felfedezés, a kisérletezés elengedhetetlen a tanulas
szempontjabol, folyamatosan 1j ismereteket kell keresni és kiprobalni —
hangoztatjak. Hangstlyt kell fektetni a multbéli eseményekbdl vald
tanulasra, a tudasatadasra és az egymastol tanulasra. Idillinek hangzik?
Abszolut. Vagyunk ra? Nem i1s kérdés. Olyanok a feltételek, melyek
cselekvésre 0sztonzik az embereket? Aligha.

s/

egyesek azt valljak, hogy elészor a wviselkedésen kell valtoztatni a
tanulashoz, masok amellett érvelnek, hogy a gondolkodasmod
valtoztatasa is elegend6. Vannak, akik kicsit technokrata modon, az
informacio feldolgozasaban latjak megtestestlni a tanuld szervezeteket.
Példaul a PDCA (Plan-Do-Check-Act) bevezetését surgetik vagy épp a
szervezetl rutinok kialakitasa mellett foglalnak allast.

Jol hangzanak ezek az elképzelések és tidvos 1s lenne latni mtikodés
kozben azokat a menedzsment gyakorlatokat, melyek segiten¢k a
vallalatokat abban, hogy okosabbak legyenek. Az az érzésem, hogy a
puszta akarat nem lesz elegendé a transzformacidhoz, mert a legtébb
esetben az érvényben lévé gyakorlatok nem teszik lehetové a valodi
tanulast. Ha pl. a szervizben nincs felmosva az olajfolt a padlon, mit
kellene tennie Pokémonnak, a szerelének? Nem nagy iigy — mondanank,
torolje fel és kész. Vagy mit kellene tennie Bityanak a szoftverfejlesztének,
amikor kodolasi hibat talal? Kerilje meg egy tligyes megoldassal vagy
jelezze a hibat? A hétkoznapi bolcsesség azt mondatja veliink, hogy
csinalja meg ,,0szt jovan”. Rendben, de hogy lesz ebbdl szervezeti
tanulas? Pokémonon és Bityan kivil senki nem tud a probléma
letezésérdl. Oke, akkor torolje fel és jelezze a hibat a fénokének. Szuper
otlet. Gsak ne felejtsd el, hogy valakinek a feleldssége lett volna az olajfolt
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feltorlése. Vajon 6 milyen kolléganak fogja tartani Pokémont, ha bemartja
a f6ninél? s mit fog gondolni Bitya fénoke, amikor a 13. észrevétellel
nyitnak be az irodajaba? Veszélyesek ezek az ellentmondasok, mert kb. ki
is nyirjak a tanuld szervezetek kialakitasaba tett erdfeszitéseket, ha
nincsenek megfelel6en kezelve.

Tobben argumentalnak amellett, hogy jobb lenne, ha a munkavallalok
felelésséget kapnanak, igy ki lehetne venni egy vezetér réteget a
szervezetbl. En nem veszem meg ezt a teériat. Szerintem attdl fiigg,
hogy mit csinalnak a cégben a vezeték. Ha a felsévezetés szocsovel vagy
csak utasitasokat osztogatnak vagy a bunosoket keresgélik, valéban
jobban jossz ki, ha kevesebb wvan belélik. De ha segitenek a
munkavallaloknak abban, hogy jobban kihasznaljak a képességeiket,
fejlédjenek és segitik a koordinaciot, akkor a tobb jobb. Pl. a Southwest
Airlinesndl az egyik legmagasabb az egy munkavallalora vetitett vezetok
szama ¢s mégsem mondhatjuk, hogy ne mikodnének kifejezetten jol. Ha
azt szeretnéd, hogy a vezeték coacholjak a kollégakat, akkor tobb
vezetére van sziikség, mert a coachingra is kell 1d6t allokalniuk. Ha nem
a vezetok végzik ezt, akkor sziikség van belsé vagy kilsé coachokra,
tanitokra és olyan kollégakra, akik segitik az esetlegesen felmeruld
problémakra torténd refelexiot.

Vannak vakmeré szakik, akik igyekeznek mérni a szervezeti tanulas
hatékonysagat és kiillonféle modszerekkel probaljak kimutatni, hogy pl.
melyik tigyfélszolgalat fejlédik jobban. Osszefiiggést vélnek felfedezni a
fejlédés és a tanulas gyorsasaga kozott. Minimum kérdéses az, hogy vajon
azok az egységek muiikodnek-e jobban, akik kevesebb hibat jeleznek, azaz
gyorsabban fejlédnek? Elsé ranézésre akar igaznak is téinhet, de a
kevesebb hiba riportolasanak két oka 1s lehet: egyrészt valéban kevesebb
hibat vétenek, masrészt lehet, hogy annyira félnek, hogy meghamisitjak a
riportot. Egy kutatas épp arra mutatott ra, hogy azok a csapatok
szamoltak be tobb hibarél, melyeket olyan menedzserek vezettek, akik
komplexebben, 0sszefliggéseiben értették a cég miikodését.

Talan nem szukséges tulmisztifikalni a tanul6d szervezeteket. Fejlédés
leginkabb abbdl lesz, ha engeded, hogy az emberek 1j dolgokat
probaljanak ki. Ehhez az kell, hogy olyan témakra vagy pozicioba tedd
6ket, amikben olyan feladatokat végeznek, amiket nem csinalnak elég jol.
Tobbnyire azért, mert senki nem csinalta még eddig. Nem tudasmegoszto
portalokra van sziikség, a kutya nem nézegeti ezeket. (Leszamitva, ha
valami IT vagy technolégiai témajtak.) A csinalasban benne van a
hibazas és a tévedés lehetésége, ha ezt bilnteted, akkor kevésbé
szamithatsz jelentkezdkre, amikor valami innovacién toréd a fejed. En pl.
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biztosan az alapjan valasztanék orvost, hogy hany miutétet csinalt mar és
nem az alapjan, hogy hany cikket publikalt. Ha tanul6 szervezetet
szeretnél létrehozni harom dologra lesz sziikséged: pontosan érteni kell az
1smétl6do hibak okait, embereket kell allokalni arra, hogy megkeressék a
hiba forrasat ¢és batoritani kell a szervezetet arra, hogy kutassak,
riportoljak és javitsak ki a hibas muiikodést. Sajnos egyik Osszetevé sem
szexi, nincs benne csilli-villi tananyag, nem hatlépéses modszertanra épiil
¢és nem 1gényli egy harckocsinyi belsé kommunikacios kolléga felvételét a
donyecki csatat meghazudtol6 bevonulasi ceremoéniaval. Uncsi ,,csinalas”
az egész. De cserébe hatékony.
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9. FEJEZET

A rugalmas munkaido segit
egyensuUlyban tartani a munkdt
és a maganéletet

A munkat a munkahelyen kell végezni. Jogos meglatas, ha egy
nyomdagépet kezelsz, vagy utat épitesz, akkor ott kell lenni, ahol a
masina van. A munkakorok jelentés része azonban szellemi foglalkozas,
nehezen eldonthetd, hogy bent kell-e lenni a munkahelyen ahhoz, hogy
csinalni lehessen vagy, hogy egy feladat mennyi ideig tart és az
eredménynek mennyi koze van ahhoz, hogy mennyi idét toltunk bele.
Egyre tobb ember végez ma olyan munkat, amit egyre nehezebb a
raforditott 1dével mérni. Amikor munkarol van sz6, mindent az 1d6
hataroz meg, nagy hangsulyt fektetiink ra és kozben azt sem tudjuk, hogy
bizonyos dolgok mennyi ideig tartanak. Meg tudod mondani példaul,
hogy mennyi1 id6be telik valaszolni a kollégad kérdésére? Mennyi id6 alatt
alakul ki az els6 benyomasod a piacrol? A munka tulajdonképpen egy
tranzakcio: eladjuk az idénket és az adottsagainkat egy vallalatnak, aki
cserébe pénzt ad nekiink, hogy fedezziik sajat magunk és a csaladunk
megélhetését. A kompenzacid szo is erre utal: eladunk valamit amiért
cserébe kapunk valamit. Cserébe kapunk pénzt és egy rakat szivast mellé.
Igy aztan nem lesz probléma a munkahelyi szexuélis életiinkkel, egész
nap baszogatnak és szopunk. Azért szivas a munka, mert a vezet6k
fejében minden egyetlen dolog kériil forog: id6, id6, id6. Ugy tinik, hogy
teljesen beégett az agyakba az az egyenlet, hogy:

Eredmény = Id6 + Jelenlét

Miért nyert ekkora teret a munkankban az 1d6? Miért fogadjuk el
azokat a féligazsagokat, hogy ha az els6k vagyunk reggel és utolsonak
megyunk haza vagy ha kevesebb szabit vesziink ki, mint masok vagy ha
rosszul érezzuk magunkat, akkor i1s bemegytink dolgozni, akkor jobban
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fogunk érvényesiilni, mint a tobbiek? Az sem vilagos szamomra, hogy pl.
a tanacsadokat miért o6radijban fizetik. Miért ennyire husba vagod az,
hogy ki mennyi id6t sziittydg egy feladattal? Ugy hangzik, mintha nem
tudnank megitélni a munkank mindéségét anélkil, hogy azt id6ében
megmérnénk. Tényleg nem tudjuk anélkil megmondani egy feladatrol,
hogy azt jol végeztik-e el, hogy tudnank mennyi ideig tartott?

Mivel az a tipikus, hogy egy haztartasban mindketten dolgoznak, igy
tuti kevesebb 1d6 jut a sajat dolgok intézgetésére munkaid6 utan. Mégis,
mire szamitasz, mi fog torténni akkor, ha nem engeded a
munkavallaloknak, hogy munkaidében elintézzenek ezt-azt a privat
dolgaikbol vagy ha korlatozod az Internet hasznalatot? Ha az emberek
nem tudjak elintézni az ugyes-bajos dolgaikat munkaidében, egyszertien
nem lesznek bent olyan gyakran, tobbet fognak hianyozni. Az is kérdéses,
hogy ha ellen6rzod az Internet hasznalatot, azaz kémkedsz az embereid
utan, akkor hogy fog bizalmi kultira épulni? Raadasul, ha tiltasz valamit,
azutan még inkabb vagyodnak az emberek. Figyeld meg, hogy
szemfulesen keresik a modjat annak, hogy ki tudjak jatszani a rendszert.
Amikor az embereket a munkaidén kéred szamon, pl. hogy miért késtek
vagy miért nem maradtak bent tovabb, az emberek hazudozni kezdenek
¢s mindenféle kifogast gyartanak. Vannak szocidlisan elfogadhato
kifogasok, amelyeket arra hasznalnak az emberek, hogy elejét vegyék a
rosszindulat megjegyzéseknek. Ilyenek pl. a betegség, az orvosnal kapott
id6pont, a temetés, egy autd baleset vagy hovihar Ezek megallijak a
szobeszédet, nem lehet elitélni olyan valakit, akinek ,jo kifogasa” van.
Ezzel szemben a valosag, ami az 1dérdl igazat mond, szociadlisan
elfogadhatatlan és a munkahelyen még csak kiejteni sem szabad a
szankon. Példaul, amikor az ebéd hossztra nyadlik, mert elszaladtal
valami személyes dolgot elintézni vagy amikor koran tavozol, hogy odaérj
a moziba vagy a meccsre. Ha késén érkezel be, sosem mondanad, hogy
azért késtél, mert logtal egy keveset vagy Oszintén megvallva, be sem
akartal jonni ezen a napon.

Manapsag sok munkakorben adatokkal, informaciokkal dolgoznak,
jelentésen megszaporodtak a szellemi munkakorok. A tudas alapt munka
rugalmassagot ¢és koncentraciot kovetel, 6tletek barmikor johetnek, nem
csak 9-t6l 17-1g. Mennyi munka keril elvégzésre telefonon vagy e-mailen
keresztul olyan emberekkel, akik csak ritkan futnak Ossze személyesen,
vagy olyan emberekkel szerte az orszagban, a vilagban, akik sohasem
talalkoznak? Fura dolog, hogy naponta fizikai helyre kell menni azért,
hogy virtualisan dolgozhassunk. Ha a cégek ezeknek az 0j elvarasoknak a
régi gondolkodasmod szerint probalnak megfelelni, akkor tele lesznek
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kiégett, frusztralt munkavallaléval, akik 10 percet eltoltve az irodaban
gy kezdik el hasznalni a baszdmeget, mintha vesszé lenne. Es akkor mi
van, mindennaposak ezek a torténetek, ilyen az élet. Ha szivas a munka,
hat szivas. Ne hivjuk a wvilag végének, hivjuk egyszertien csak
csutortoknek. Hozzaszoktunk, hogy ilyen a munka, de nem hiszem, hogy
jol van ez igy. Senki nem nyer ebben a jatékban, csak az egyik fél
lassabban veszit.

»~Az olyan maddr ritka,

akinek kedves a kalitka.”

Biztosan te 1s voltal mar gy, hogy a tested ott volt az éptletben, de a
gondolataid mashol jartak. A jelenlét az, amikor ott tlsz a géped el6tt és
kozben Facebookolsz vagy épp a kedvenc webaruhazadban boéklaszol
vagy amikor 1idében beérsz a munkahelyre, de egy orat toltetsz kedvenc
online Ujsagjaid olvasgatasaval esteleg fél ora kavészinettel inditod a
napot. Nem hinném, hogy az emberekkel lenne baj, egyszerten csak
rosszul mérjik a teljesitményt. Persze most azt mondanad, hogy nalatok
van teljesitményértékelési rendszer, ami a valos teljesitményt meéri.
Rendben. De fogadjunk, hogy a teljesitmény elvarasok mellet azt is
elvarja a vezet6d, hogy heti 40 o6rat (vagy inkabb tobbet) legyél bent az
irodadban. Nem csoda, hogy az emberek nem gy6znek stresszoldo
kurzusokra jarni és kénytelenek szombaton megfézni egész hétre. Kicsit
arra hasonlit a helyzet, mint amikor a fénoke azzal nyugtatgatja a
kollégat, hogy a cég kiilonféle stresszkezel6 programokkal tamogatja
mentalis egészségét. Mi lenne, ha felvennénk egy kollégat, hogy
tehermentesitsen és kisebb legyen a nyomas ¢és esetleg emelhetnétek a
fizetésemen, hogy a rohamosan emelkedd koltségekkel lépést tudjak
tartani és ne stresszeljek? — kérdezi. — Ilyesmi nem johet szoba. Probald ki
a céges jogat!

Az emberek szinte mindenrél itéletet alkotnak, kulonosen mas
emberekrél. Az oltozkodésikrdl, a  konyhamuvészetukrdl, a
beszédmodorukrol, az anyagi helyzetikrdl, az elfoglaltsagukrol, még a
gyermeknevelési modszereikrdl is. Artalmatlan megjegyzést tesznek arra,
hogy valaki mennyit keres, mi tortént a hazassagaval, milyen a teststlya
vagy frizuraja. Hiaba tanultad meg, hogy mit mondhatsz az embereknek
és mit nem, mi udvarias és mi neveletlenség. Ugy tiinik, a munkahelyen
sok, ezen szabalyok kozul nem érvényes. Mintha lenne felhatalmazas
arra, hogy a munkahelyen egymassal szemét modon viselkedjiink,

196



megiteljuk az emberek munkavegzem szokasait: megint 11-kor érkeztél?
En is szivesen lustalkodnék ennyi pénzért! Megint szabadsagra mész? En
két éve nem voltam szabadsagon! Hogy a fenébe léptethettek el6?
Joforman alig vagy itt! Az teszi killonosen veszélyessé az itélkezést, hogy
aprosagnak latszik. Végil is mi van abban, ha az emberek egyszer-
egyszer viccet csinalnak abbol, hogy egyesek késnek, vagy hianyoznak egy
meetingrol? Ki torédik azzal, hogy a kollégdk egymas érzéseit
megtapossak? Nem fontos az, hogy a munka az onbecstlést épitse és
hozzasegitse az embereket ahhoz, hogy jol érezzék magukat a
bérunkben, ezért hivjak munkanak. Meg tudnad mondani, hogy az
itelkezésnek ez a formdja jogos-e, hozzajarul-e a vallalat eredményéhez,
vagy egyszerden karos a valodi teljesitményre?

Az itélkezés félelmet kelt a munkahelyeken. Tegyuk fel, hogy jo
képességli, szorgalmas munkavallalo vagy és épp tizenot perc késésben
vagy a munkahelyedre. Ha olyan vagy, mint a tobbi kollégad, kilonbo6zé
mentségeken torod a fejed, 1dét és energiat forditasz arra, hogy igazolj
vacak 15 percet. Lehet, hogy fontos a munkad, de a hacsak nem vagy
szivsebész, nem hal meg senki, ha 9:15-kor rongyolsz be 9 6ra helyett. Az
egész szovaltas alatt arrdl folytattok parbeszédet a fénokoddel, aminek
semmi értelme! Raadasul kénytelen vagy hazudni, mert az indok, hogy
elaludtal nem eléggé tités ahhoz, hogy a késést 1gazold vele. Majd a nap
hatralévé részében igyekezned kell, hogy a tobbiek észrevegyék, hogy
behozod az ,,eltékozolt” 1d6t.

A konyhaban foly6 beszélgetések, melyeknek tandja voltdl vagy épp
részt vettél benne, még ennél is kartékonyabbak. Minden vallalatnal van
valaki, csapat vagy osztaly, akit a tobbiek a tavollétitkben csépelnek:

Az TT-sok mindig elszinjik a dolgot. Igazdn dolgozhatndnak, ahelyett,
hogy egész nap a szdmitigépen babrdlnak.”

5, 10k j6 a dohdnyosoknak, gyakorlatilag éranként sziinetet tartanak.”

s jdnos olyan ,,old school”, nyugdijba kellene mdr mennie és dt kellene
adma a helyét egy fiatalnak.”

Amikor ezt teszik az emberek, nem lehet, hogy igazabol a sajat
hianyossagaikat igyekeznek takargatni?> Nem kell felel6snek lenni az
eredményekért, amig i1dében beérnek a munkahelyre. Nem kell
kompetensnek lenni, ha tudnak tenni arrél, hogy wvalaki mas
inkompetensnek latszodjék. Nem kell otletekkel elérukkolniuk, ha valaki
mast ostobanak tudnak bedallitani. Minden perccel, amit azzal toltesz,
hogy mentségeket fogalmazol meg, erésited a félelem kultarajat. Az
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emberek annyira magukéva tették mar ezeket a szabalyokat és
elvarasokat, hogy megbhuntetik magukat a késésért még akkor 1s, ha senki
sem szol, egy szot sem. Itt van ez a sok 1d6 és energia, és senki egy percig
se gondol az eredményre, amit az tlizlet probal teljesiteni.

A munkahelyen két ellentétes eré hat rad: a kovetelmény és a kontroll.
Egyik iranybol a kovetelmény helyez nyomas ald, kezdve a nagyobbaktol,
mint példaul a munkad elvégzése, egészen a napi semmiségekig, mint pl.,
hogy 1d6ben a munkahelyeden légy, hogy végig uld a meetingeket vagy
acsorogj egy teremben, ¢és agy tégy, mintha te is Unnepelnéd egy
munkatarsad sziletésnapjat. Ugyanakkor amig az irodaban tart6zkodsz,
az ¢leted mas teriletein jelentkez6 elvarasok kezeletlenek maradnak. A
kovetelmény ellen hat a kontroll. Képzelj el egy szokasos szombatot.
Intézheted a dolgaidat, van 1déd a csaladodra, a barataidra, moziba
mész, megebédelsz, befizeted a csekkeket, sth. Mivel szombaton te osztod
be az idédet, megvan az a szabadsagod, hogy neked tetsz6 modon tegyél
eleget ezeknek a kovetelményeknek. Képes vagy arra, hogy eldontsd,
inkabb gyorsan tulteszel a jelentéktelenebb dolgokon vagy a nagyobbakat
veszed elére. Végul is, lényegtelen, hogy hogyan osztod be a napodat
mindaddig, amig a listabol mindent kipipaltal, senki sem kérdgjelezi meg
a teljesitményed, kivéve onmagad. A maganéletedben lehetsz erds és
aktlv, 1iranyithatod az ¢leted, a munkahelyen viszont arra vagy
kényszeritve, hogy hagyomanytisztelé légy. Az asztalodnal eszel, hogy
megmutasd, ott vagy, pedig éppen Ugy elérhetd lennél telon akkor is, ha a
szendvicsedet az utca végén 1évé parkban fogyasztanad el. Nem azt
allitom, hogy az 1d6 és a hely egyaltalan nem szamit, de azt gondolom,
hogy talan kevésbé Ilényegesek. A vezet6k 1nkdbb az emberek
ellendrzésével torédnek, minthogy engednék 6ket sikeressé valni. Inkabb
a rend kell, mint a kival6sag vagy a hatékonysag.

A lényeg 1gazabdl a bizalom lenne: az emberek felnéttekhez méltoan,
megbizhatoéan szeretnék elvégezni a munkdjukat és a vezetéknek ebben
segitenie kellene 6ket. De nem ezt lehet kiolvasni a kommunikaciobol:
bizunk benned, de azért péntekenként gyere mar be az irodaba, hogy
mindenki lassa, hogy dolgozol. Bizunk benned, de nem bizunk
Andrasban; az ilyen programok csak vezetéi szinten elérheték. Igazabol
ez az, ami az embereket valoban elégedetlenné teszi, mert a teljes
bizalmatlansagnal csak egy rosszabb van, a bizalom alarca mogé rejtett
bizalmatlansag. Nem igazan értem, hogy vezet6k miért dolgoznak egyutt
olyan emberekkel, akikben nem biznak. Ennek semmi értelme! Mindenki
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tudja, hogy milyen érzés a bizalom, a rugalmas munkarend mégsem a
bizalomrol szol.

Létezik megoldas ezekre a problémakra? A vallalatok nem ostobak,
természetesen 1gyekeznek megoldast talalni, pontosan tudjak, hogy azt
kell allitaniuk magukrol, hogy rugalmasak azért, hogy a fiatalokat
magukhoz vonzzak. Ha bongészel egy allasportalon, a legtobb pozicidhoz
azt irjak, hogy rugalmas a munkaidé. Abban a pillanatban azonban,
amikor Osszehasonlitod a rugalmassagrol alkotott sajat elképzelésedet, a
vallalatod nézetével, meg fogsz lepédni. Pusztan az, hogy egy menedzser
elengedi a beosztottat a fogorvoshoz, még nem eredményez rugalmas
munkarendet. Még a legjobb szandéka vallalatok sem tudjak teljesiteni
sajat igéreteiket, mert a rugalmas munkaidé nem oldja meg a munkaval
kapcsolatos alapvet6 problémakat. Elészor 1s rendszerint csak
korlatozottan hozzaférheté pl. az eltoltott évek, a beosztas vagy a
munkakor alapjan, de a frontvonalban dolgozéknak (pl. Call Center) a
helyukon kell tlnitk. Sok asszisztens példaul még mindig a régi
gondolkodasmod szerint dolgozik. Valéban mindig a f6nok irodaja elott
kell dlni és varnia? Mi van akkor, ha a f6nok elutazik? Nem tudja az
asztali telefonjat atiranyitani, nala nem muikodik a tavoli hozzaférés?
Mindannyian tudjuk, hogy az informatika mai fejlettségi fokan mar
rutinszertien mukodnek ezek a dolgok, de tgy érzik a vezeték, hogy ezt
nem mindenki érdemli meg. A rugalmas munkarend vagy az otthoni
munkavégzés tobbletjuttatas azok szamara, akik jol teljesitenek. Ezt a
kivaltsaigot meg kell szerezned magadnak, feltételekhez kotott
privilégium, amely barmikor megvonhat6. Nem csak emberileg, de uzleti
szinten sem értek egyet ezzel.

Ha kivaltsagos vagy, nagy az ar, amit a rugalmas munkarendért
fizetned kell. Mivel ezek a programok definici6 szerint is specialisak,
barki, aki a rugalmas munkarendben dolgozik, aggdédhat a fénokének
gyangja miatt: ,,otthon van, honnan tudom, hogy dolgozik?” Raadasul
ezért a privilégiumért cserébe megkapod a munkatarsaid irigységét és
utalatat 1s. Hallottal mar valaha olyat, hogy a rugalmas munkarendben
dolgoz6 munkatars munkaerkolesét vagy teljesitményét dicsérték volna?
Sokkal inkabb hallasz olyat, hogy kétkednek az elkotelezettségtikkel és
elérhetéségukkel kapcsolatban, mert Ggy osztjak be az idejuket, ahogyan
azt a legcélszertibbnek tartjak.

Ugy tlinik, hogy a rugalmas munkaidé nem megoldas: még mindig
reggel 9-t6l 5-1g dolgozol, csak épp otthonrdl. A munka és a maganélet
egyensulyanak keresése se vezet sehova. A jelenlegi munkarendben
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semmiképp se! A megoldas nem az 1dégazdalkodas, egyetlen time
management tréning se képes soha megoldani azt a problémat, hogy az
embereknek nincsen rahatasuk a sajat idejitkre. Sajnos nincsenek olyan
tippek és trukkok, amik megoldanak ezt a problémat. Az egyetlen
modszer az, ha a jatékot alapjaiban valtozatod meg. Oszintén szolva nem
hiszem, hogy egyetlen l6véssel le lehetne teriteni ekkora behemotot,
ugyanakkor arra azért van remény, hogy sokkal élhetébbé tegyik a
mindennapokat.

EREDMENYRE KONCENTRALO MUNKAKORNYEZET

A cégek valojaban azt szeretnék, ha élveznéd azt, amit csinalsz, még
akkor i1s, ha nem igy mondjak. Ha szereted a munkad, sok dolgot
rozsaszin szemuvegen keresztil latsz, olyan magassagokba repit, ahol
produktiv, kreativ, nagylelk(, rugalmas ¢és egylittmtkodé vagy. A legtobb
vallalat kisérletezik a rugalmas munkaidével, a tavmunkaval, tehat nem
kell a nullarél kezdeni. A multiknal pl. kevés személyes talalkozasra van
lehet6ség a mas orszagban ¢l6 kollégakkal, mégis végre tudjak hajtani a
feladatot, nincs sziikség arra, hogy az irodaban 6sszegytljenek.

Egyszer kifuggesztettunk egy naptarat a falra és arra kértiik a workshop
résztvevoit, hogy tetszés szerint piros, sarga ¢s zold post-itekkel jeloljék
meg a napokat a kovetkezék szerint: pirossal azokat a napokat,
amelyeken egyaltalan nem dolgoznanak, sargaval, ha hazon kivil
végeznék a munkajukat, és zolddel, ha az irodaban dolgoznanak. Miutan
mindenki tal volt a ragasztgatason megnéztik az osszképet. Egy dolog
azonnal feltint: nem volt egyetlen nap sem, amikor az emberek ne
dolgoztak volna; az emberek o6sztonosen a munkajuk elvégzésére
koncentraltak. Az alkalmazottak nem akartak megvaltoztatni a vallalat

,Minden ember azt teheti, amit akar, és
akkor, amikor akarja, mindaddig, amig a
munka elkésziil.”

Jatszunk el a gondolattal, mi lenne akkor, ha minden ember azt
tehetné, amit akar, és akkor, amikor akarja, mindaddig, amig a munka

elkészul. Nézzik a feltevés elsé részét: ,minden ember azt teheti, amit
akar, ¢s akkor, amikor akarja”. Egyetemistaként tudod, hogy mit kell
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tenned: oOrakra kell jarnod, meg kell tanulnod az anyagot, jol kell
teljesitened a zh-kon, a szobelin vagy a gyakorlatokon. Teljes kontrollal
rendelkezel afelett, hogy mikor és hogyan végzed el a feladatokat.
Aranylag hamar megtanulod, hogy a gyakori esti ivaszat a l6gosokkal, az
IHB (Iszunk-Hanyuk-Belefeksziink) party-k nem j6 valasztasok, ha jo
jegyet szeretnél. Senki sem 4all a hatad mogott, mikézben a jegyzetet
olvasod és mondja azt, hogy ,.tanuld ezt vagy tanuld azt”. Még az olyan
orak 1s, amelyek kotelezonek latszanak, igazabodl valaszthatok. (Nem
tanacsos minden orat valaszthatoként felfogni, de végul i1s ez a te
dontésed.) Elvarjak téled, hogy etikus, becstiletes, és tisztességes legyél az
egyetemmel ¢és a tanulotarsaiddal szemben. Nem hazudhatsz, nem
csaphatsz be masokat, nem lophatsz. Bar szabadsag van, mégis vannak
még szabalyok. Talan az az egyik legnehezebb dolog az egyetemen, hogy
¢letedben el6szor magadra vagy hagyva annak meghatarozasaban, hogy
szamodra mi a fontos, hogyan tudsz a legjobban tanulni, mik az
erosségeid és gyengeségeid. Ha az egyetem alatt muikodott, akkor miért
ne tudnad megcsinalni ugyanezt a munkahelyen i1s? Nem az a fontos,
hogy a munka hol és mikor késziil el. Ha hozod az eredményeket, akkor
mindegy, hogy mit csinalsz az i1déddel. Akkor dolgozol, amikor a
legjobban tudsz teljesiteni, egyszertien csak csinalod, hataridére és elvart
mindségben. A fizetésed az elvégzett munkaért kapod és nem az eltoltott
idéért. A szabadsag mellett elvarasok is vannak feléd. Egy csapat tagja
vagy, része egy szervezetnek, egy vallalatnak. Ha azt valasztod, hogy a
Szulejman Osszest egy tabla csokit majszolva wvizslatod a panorama
képernyén ¢és tragya munkat végzel, akkor a fénokod letol és ki is
raghatnak.

Eppen emiatt hangstlyos a mondat masik része: ,,mindaddig, amig a
munka elkészil”. Az eredményekre koncentrald6 munkakornyezet nem a
kevesebb munkavégzést jelenti, hanem azt, hogy a teljesitményed mérése
az eredmények alapjan torténik. Ahelyett, hogy mennyi 1dét toltesz az
irodaban, hogy koran jarsz-e dolgozni vagy, hogy megcsokoltad-e a
fénokod seggét, pl. csak a projekted kimenetele szamit. Ha j6 munkat
végzel, akkor megjutalmaznak, megfizetnek, el6léptetnek és semmi mas
nem szamit. Nem az a kérdés, hogy bemenj-e dolgozni, hanem az, hogy
hogyan jarulhatsz hozza a sikerhez. A fénokod feladata, hogy nagyon
tiszta célokat és elvarasokat fogalmazzon meg, az mar rajtad mualik, hogy
teljesitsd a célokat és megfelelj az elvarasoknak. Gyakran kérdezik télem,
hogy mi torténik akkor, ha valaki a munkajat 40 helyett 36 6ra alatt
teljesiti. Kotelez6 ledolgoznia a maradék 4 orat vagy a f6noke adjon neki
a hatralévé négy orara tovabbi feladatot? Egyik sem lehet a valasz, mert
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a teljesitményt nem az 1d6 alapjan kell megitélni. Elvégezted a munkat 36
ora alatt? J6 neked! Oltozz fel tréningruhéaba, vidd a gyerekeidet moziba
vagy védd meg a pandakat. A munkadat elvégezted, senkit nem érdekel,
hogy hogyan t6ltod az idédet.

Tudom, Ggy hangzik ez, mintha tindék aranytalcan, ingyen fagyit
kindlnanak. Gyakran mondjak, hogy nagyon szép gondolatok ezek, de
soha nem val6sulhat meg nalunk. Van benne igazsag, ugyanis egy ilyen
valtozast nem lehet kivitelezni a hagyomanyos gondolkodasmoddal.
Kérdezz korbe az emeleten! Azt fogod tapasztalni, hogy sok ember
szeretne tObb szabadsagot kapni a munkaja felett. Biztos vagyok abban,
hogy meglepédnél, mennyi mindent hajlandék megtenni azért, hogy a
valtozast eldsegitsék, ha lehetéség adodik szamukra. A hagyomanyos
munkavégzésrdl torténd atmenet elsé latasra ijesztének tinhet, bar a
fejezet végén latni fogjuk, hogy egész sok cég dolgozik ROWE (Results
Only Work Environment) munkakornyezetben, pl. a cégemben 1is ezt
valasztottuk. Nem hazudok, valoban nem konnyd és rendszerint némi
veszteséggel 13 jar. Mondhatnad, hogy konnyld ezt az otletet a
munkavallalok feldl nézni. Ha az alkalmazott tobb szabadsagot kap,
akkor a munkaltat6 valahogyan veszit, nemde? Ha a kérdés az, hogy
melyik oldal nyer, akkor 6szintén szolva az alkalmazott. Visszakapja az
¢letét és az oOnértékelését. De a legjobb az, hogy amint egyszer
megtapasztaljdk ennek az el6nyeit, mar nem akarnak a régi modon
dolgozni, igy cserébe visszaadnak a vallalatnak. A munkaban gondosakka
valnak, mert biztosra akarnak menni, hogy hozzak az eredményeket.
Tudjak, hogy ha eredményt produkalnak, akkor cserébe bizalmat kapnak
¢s azt a lehetéséget, hogy az idejikkel sajat maguk gazdalkodjanak.
Amint megkapjak ezt a bizalmat, azért fognak harcolni, hogy ez igy is
maradjon.

Az 4j szabalyok

Ahhoz, hogy sikeres legyen a rugalmas munkakornyezetre valo atallas,
Uj szabalyokat kell alkotni. Példaul a munkahelyre 14 orakor torténd
érkezés nem jelent késést és ha 14 orakor hazamész, az nem jelent korai
eltavozast. Nincs olyan, hogy késel, vagy koran tavozol, csak az szamit,
hogy elvégzed-e a munkadat, vagy sem. Az eredményekre koncentralsz és
nem az 6rara. A munka nem az a hely, ahova mész, hanem amit csinalsz.
A munka tovabbra is 1d6t vesz el az életedbdl. Az, hogy a munkad
hatékonysagat nem az 1dé alapjan mérik, még nem jelenti azt, hogy a
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feladatok elvégzése ne igényelne 1dét. Tovabbra is ott van az allasod, ha
nem huzol, akkor a csapat tagjai és a vezetdd felel6sségre fognak vonni.

Tobb cég sikeresen mikodtet mar korszertt munkahelyeket ezeken az
alapokon. Miért ne sikeriilhetne masoknak is? Tobb tanulmany azt
mutatja, hogy amikor az emberek szabadabb koérnyezetben dolgoznak,
sokkal felel6sségteljesebben végzik a munkajukat. Sokkal inkabb a
vevOokre koncentralnak, nem jellemzd, hogy elhanyagolnak oéket sajat
hobbijaik kedvéért. A kapott bizalomért cserébe tobbnyire alazatosan
viselkednek, mintsem, hogy visszaéljenck a helyzettel. Erdemes
megemliteni, hogy azért ez nem annyira mas, mint ahogyan ma 1is
dolgozunk. Napi szinten a torténések nagyjabol azonosak: telefonalunk,
billentytizet segitségével irunk és a gépelés megtorténtté tesz dolgokat,
vannak otleteink, 0Osszefogunk kollégakkal, egyutt dolgozunk vagy
targyalunk partnerekkel. A napi feladatok sem valtoznak és a vallalat
alapértékel se valtoznak. Pusztan az latszik masmilyennek, ahogyan a
munka elkészul.

Minden megbeszélés szabadon valaszthat6. Uh, ez az otlet alapvet6en
fenyegeti a mai status quot. Hogyan kommunikalnak akkor az emberek,
hogyan jutnak konszenzusra, hogyan dolgoznak egyitt? A lényeg nem
maga a meeting. Ha feladatok elkésziilnek a meetingen, akkor a meeting
munka. Ha semmi sem készil el, akkor az 1d6 modszeres elvesztegetése.
Mindannyian voltunk olyan meetingen, ahol 5 ember kozil csak harman
beszéltek. Mindenki tudja, hogy minden egyes produktiv meetinghez
tartozik még legalabb kett6, melyek nem olyan hatékonyak. Mindenki
tapasztalta mar, hogy egy bizonyos létszam felett, biztosan lesz legalabb
egy olyan ember, akinek nem kellene részt vennie rajta. Mindenki tudja,
hogy a meetingek elsé 10 perce azzal telik, hogy a résztvevok letoltik
egymasnak az informaciot, hogy tulajdonképpen miért is tltek Ossze,
pedig ez email-en keresztul is kezelheté lenne. Mit arul el egy meeting
hatékonysagarol vagy hasznossagarél az, ha az emberek csak a vezetd
miatt vesznek részt a meetingen? Nincs jobb modja az informacio
atadasnak, minthogy az emberek egy targyaloasztalt korbe ulve figyelnek
valakire, aki besz¢él? Burkoltan azt 1s elvarjak téled, hogy az elejétdl a
végélg részt vegyél a meetingen, csak a vezet6knek van joguk ahhoz,
hogy a meetingrél ki- és be jarkaljanak vagy telefonaljanak, neked a
helyeden kell ulnod, hogy a konferenciaasztal széle egyforman koptassa
ki az osszes inged. Holnap nézz korul egy megbeszélésen. Fogadok, hogy
valaki hianyozni fog szocialisan elfogadhaté okok miatt, mint pl. betegség
vagy utazas. Ritka az, hogy mindenki megjelenik, mégis miikodik a cég.
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Ha az eredmény szamit, nem kell végigilnod a teljes meetinget, jelen
lehetsz az elsé tiz percében, hogy hozzasz6lj, aztan mehetsz, ha nincs rad
szikkség. Barki felteheti a kérdést, hogy részt kell-e vennie a
megbeszélésen. Minden szempontbol szabadon cselekedhetsz annak
érdekében, hogy az 1dédet ugy hasznald fel, hogy az produktiv legyen.
Hogyan dontsd el, hogy melyik megbeszélésen vegyél részt? Tedd fel a
szervezonek ezeket a kérdéseket: Melyek azok az eredmények, amelyeket
teljesiteni probalunk? Hogyan jarul hozza ez a meeting, ebben az id6ben,
ezekkel az emberekkel ahhoz, hogy teljesiljenek a céljaink? Valéban
ossze kell jonniink vagy megoldhaté e-mailen vagy telefonon keresztil is?
Az olyan meeting, ahol nincs aprostitemény, inkabb legyen e-mail.

A hagyomanyos kornyezetben nagyon is életszerd az, hogy a vezeték jol
megporgetik az embereket, energikus meetingek vannak, gigabajt-szamra
szuletnek a ppt-k, jonnek az 0j otletek, vannak projektek, egyszoval tgy
tinik, mindenki komolyan veszi a feladatot. Az egyik igazgatonak
azonnal sziiksége van egy jelentésre vagy naprakész informaciot kér egy
projekttel kapcsolatban. Ezzel a viselkedéssel még rosszabba teszik a
kialakult helyzetet, ugyanis gyakran a hangyaboly-szerti kapkodas
hatterében nem az all, hogy haladnunk kell el6re és épp most, hanem a
felulrdl érkez6 nyomas, ami értetlenséget, aggodast, kapkodast vagy épp
haragot kelt. A kétségbeesett eréfeszités inkabb az emberek idegeire
megy, noveli a stresszt és kevés hasznot hajt. A surgésségnek ez a hamis
latszata pusztitobb a passzivitasnal i1s, mert sok energiat emészt fel,
cserébe viszont kevés produktiv eredményt termel. Ha visszatekintesz az
elmult félévre, valoszind, hogy a sturgés kérések kozil csak nagyon kevés
volt valéban az; gyakran csak a vezet6 szeszélye vagy a gyenge tervezés
eredményezte azt, hogy tuzet kellett oltani. A legrosszabb helyeken az
egész nap egy merd krizis. Egy 1d6 utan mar nem tudod megmondani,
hogy val6jaban mi surg6s és mi nem az.

Els6 ranézésre konny oOsszekeverni a fel-ala rohangalast a valoban
surg6s prioritasokkal, ugyanis éppen azzal teremtjik meg a slirgdsség
latszatat, hogy a folyamatos vezetéi nyomdas hatasara meetingeliink,
sprintelunk, priorizalunk, e-maileziink vagy épp rongyosra telefonaljuk a
dobhartyankat. Hogyan tudod megkulonboztetni az al-siirgésséget az
igazan fontos témaktol? Az al-siirgésség tobbnyire az épp aktualis
problémakra koncentral, rovidtava eredményeket var vagy épp egy
hossza kifutast, komplex kod az egész. Az igazan fontos és sturgds
szituaciokban ezzel szemben er6teljes vagyat figyelhetiink meg az el6re
mozdulasra és a fejlédésre. A kollégak gyorsan haladnak, fokuszaltak és
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az irrelevans témakat konyortelentl kigyomlaljak, hogy 1d6t nyerjenek
azok szamara, melyek valoban fontosak. A megoldas az lehetne, ha
mindenki a legfontosabb témakon fokuszaltan dolgozna és nem az ideges
kapkodas tenné ki a napok jelentés részét, teletomott naptarakkal
igazolva, hogy dolgozunk, hanem ehelyett a krittkus projektekre,
problémakra fokuszalunk. A kozpontban nem a kudarctdl valo félelem
keltette aggddas all, hanem az, hogy hogyan léphetiink elére. A vezeték a
kritikus témakkal most foglalkoznak és nem akkor, amikor van par szabad
lyuk a naptarukban. Nem az az attitid, hogy ma kell tartani a projekt
meetinget, hanem az, hogy a megbeszélésnek milyen eredményeket kell
elérnie ma. Csak két nap van egy évben, amikor nem lehet tenni semmit.
A tegnap ¢s a holnap. Az eredményekre fokuszalo munkakornyezetben
minden nap probalnak egy-egy aprobb eredményt felmutatni és nem az
utolsd 100 méteren probaljak megnyerni a futamot. A surgés azt jelenti,
hogy azt nyomjuk, ami igazan fontos, haladunk vele egy picit minden
egyes nap ¢s nem tiizoltunk az utols6 pillanatokban.

Az 1j rendszer egyik jellegzetessége, hogy amikor az emberek kevesebb
1d6t toltenek egymassal, az 1d6t sokkal céltudatosabban hasznaljak fel.
Példaul ott van a ,csak egy pillanatra zavarlak szindroma™: a {énokod
vagy egy kollégad megall az asztalod mellett és csak egy gyors kérdést
intéz hozzad. Az eredmény a kovetkezé: abbahagyod a munkadat,
amiben épp nyakig benne voltdl, rairanyitod a figyelmedet, 1d6t vesz
igénybe a kérdés megvalaszolasa, majd figyelmedet visszatorditod arra,
amit addig csinaltal. A jelenlegi munkarend tulajdonképpen az allandé
surgetés allapotat teremti meg a fokuszalas helyett. Ha az emberek sajat
munkastilusuk ~ szerint  dolgoznak,  nincsenek  iroddhoz = és
megkérddjelezheté meetingekhez kotve, ez esetben mindenkinek tobbet
kell terveznie, és sokkal tobb parbeszédet kell folytatnia. Nem épithetsz
arra, hogy csak ugy felbukkansz valaki irodaja el6tt és gyors valaszt kérsz,
arra a kérdésre, amit egy héttel azel6tt kellett volna feltenned.

A munka nem kuzdelem. Az életben, a munkardl alkotott, egyfajta
er6szakos nézettel talalkozhatsz, mely arrol szol, hogy a munka harc és
valami ellenfél legy6zésérol 1s. Nem vonom kétségbe, hogy egyes emberek
szamara az Uzlet azonos a csataval, ugyanakkor a legtobb ember szamara
a munka egyaltalan nem jelent vérdoszé haborat. A tobbség felkel,
munkaba megy, ¢és kilonboz6 sikerrel elvégzi a feladatat, amiért
méltanyos fizetést akarnak. Nem almodoznak arr6l a naprol, amikor a
versenytarsuk fejét kipreparalva, a falra fiiggesztve lathatjak. Az ,uzlet,
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mint habort” metafora kiillonosen érdekes, mert az, hogy a habordban
van elfogadhat6 szamu aldozat, azt jelenti, hogy néha akar az etika is
felaldozasra kertiilhet. De azt 1s sugallhatja, hogy nem kell tisztelni az
embereket, mert pusztan szamok a HR rendszerben. Persze, vannak
gy6ztesek ¢és vesztesek, van siker és van kudarc. De nem kell azt érezned,
hogy haboruzol, csak azért, mert munkaba mész. Az 0j rendszer nem
teszi konnyebbé a munkadat, de hozzasegit ahhoz, hogy ne érezd magad
tulterheltnek vagy kimertltnek. Tovabbra is keményen kell dolgoznod,
elfoglalt leszel és a munka garmada var rad, de nem érzed azt, hogy ki
sem latszol a munkabdl, mivel hatasod van az ugyek menetére,
rendelkezel a dolgok feletti ellenérzés lehetdségével. Az tzlettel és a sajat
¢leteddel egyszerre torédsz, nem kell blinosnek érezned magadat, amikor
a munkad miatt a csalad egy kicsit hattérbe szorul és nem kell
magyarazkodnod, amikor a csaladod miatt hanyagolod el a munkadat,
mert mindez egy ¢és ugyanaz.

Ne itélkezz masok hata mogott! Konnyl volna azt mondani, hogy
egyszerien ne vegyél részt a masokat szapul6 beszélgetésekben, de lassuk
be, j6 érzés bekapcsolédni egy olyan beszélgetésbe, amikor egy kicsit
lehet savazni egy masik embert. Ha mar belekeveredtél, tedd hasznossa
magad: ha valaki megjegyzést tesz a masikra, tereld vissza a beszélgetést
a munkahoz. Pl.: Géza mindig a bufében van, sosincs itt, amikor sziikség
van ra. Ilyenkor megkérdezheted, hogy ,,Megbeszélted Gézaval, hogy
mire van szukséged?” vagy mondhatod, hogy ,,Mire van sziikséged téle,
talan tudok segiteni.” Ha Géza tényleg nem teljesit jol, akkor valészintleg
60 6ra munka sem tesz kiilonbséget ¢s akkor nem a raforditott idével van
a gond. A kovetkez6 dolog, amit megtehetsz, hogy a sajat viselkedéseden
kezdesz el dolgozni. Gyakorold, hogy ne itélj meg embereket. Nem olyan
konny(i, mint amilyennek gondolod. Amint befejezed az itélkezést, figyeld
meg, masoknal is valtozast fogsz tapasztalni: néhanyan abbahagyjak a
ragalmazast és a magyarazkodast. Akar a munkatarsaddal, akar a
menedzsereddel beszélgetsz, tereld a beszélgetést arra, amit valéban el
kell végezni. Melyek azok az eredmények, amelyeket megprobalunk
teljesiteni? Ha folyamatosan kis 1épésekkel haladsz elére e gondolat
mentén, nemcsak a munka jelent majd kevesebb szivast, de azt 1s fogod
tapasztalni, hogy a parbeszédek szinte természetesen a teljesitményrél
szolnak majd az 1d6 helyett.

Nem tudod kontrollalni mas emberek viselkedését, lehetnek
rosszindulati megjegyzéseik, kotekedhetnek veled amiatt, hogy rugalmas
id6beosztasban dolgozol. Pl.: | konnyt annak, aki 10-re johet”. Nem kell
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menteget6znod, hogy ,,tudom, késtem, tovabb maradok ma” azért, hogy
bizonyitsd elkotelezettségedet. Egy kérdéssel kittheté az ilyen
piszkalodas: ,miben tudok segiteni?” Ha azt kérdezik, hogy ,nem
aggodsz amiatt, hogy a gyereked gyakran beteg és ez keresztbe tesz a
karrierednek?”, valaszold azt, hogy ,segithetek neked valamiben?” Ha
ezt 6szintén mondod és tényleg segiteni akarsz, azt fogod tapasztalni,
hogy abbahagyjak az itélkezést, mert egyszertien arrol beszélsz, amit el
kell végezni. Gyakran azt tapasztalod majd, hogy az itélkezének
egyaltalan nincs szuksége semmire téled, csak azért szolt be, mert
irigykedett. Ha arra panaszkodnak, hogy nem vagy elérhetd, tereld vissza
a témat a munkahoz: ,megprobaltal telefonon vagy e-mailen elérni?”
vagy ,,a hatarid6 péntek, idében vagyunk. De ha mégis valamit meg kell
beszélniink, akkor tegytik meg most.” Persze ez a masiknak nem esik jol,
mert kideril, hogy gyengén tervezett és ez az igazi oka annak, hogy nem
kapta meg a jelentést akkorra, amikorra akarta és nem az, hogy te nem
voltal az irodaban 9:30-kor. Ha nem tudod megoldani a kérését azonnal,
ajanlj fel egy id6pontot, amikor neked jobban megfelel. Az esetek nagy
részében azt fogod tapasztalni, hogy jo lesz akkor is, azaz mégse volt
annyira surgds, amennyire azt éreztette veled.

A KETKEDOK

Ez a rész kifejezetten a vezetéknek szol, ugyanis a vallalatok tobbsége
ilyen munkarendszert szeretne, csak nehéz atvinni a vezetékon. Az
emberek altalaban két taborra oszlanak az otlettel kapcsolatban. Egyesek
megértetik, hogy ha az alkalmazottak elegendé bizalmat, tamogatast, és
iranyitast kapnak, akkor felnének a lehetéséghez, munkajukat id6ében és
felelosséggel végzik el. Illetve vannak azok a szkeptikusok, akik a vilag
végét vizionaljak. Szerintiik a jelenleg fennall6 viszonyok lehetévé teszik a
stabilitast, a kontrollt és a mérhetéséget; e nélkul az tuzlet anarchiaba
torkollik. Nem tiltani akarom az irodat, hanem megengedni a nem
irodat! A konyv egészét tekintve sem célom senkit meggy6zni, egyet
tudok érteni abban, hogy nem értink egyet. Most 1s arra teszek kisérletet,
hogy gondolkodasra késztessem azokat, akiknek esetleg idegentil hangzik
a rugalmas munkaidé ilyen értelmezése. Osszegytjtottem parat a

leggyakrabban hallott kifogasok koziil és igyekszem alternativ értelmezést
adni nekik.
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Igen, de ez csak bizonyos embereknél miikodik, vannak, akik egyszeriien
wénylik a_feliigyeletet.

Az emberek nem igénylik a felugyeletet. Csak arra van
szukséguk, hogy pontosan ismerjék a feladatot, és a
hataridét, amikorra a munkat el kell végezni. Ha telefonon
rendelsz egy pizzat, nem kell személyesen odamenned és
ellenérizned, hogyan készitik el és nem kell elkisérned a
futart, amikor leszallitja a motyét. Meghizol benniik, hogy
elvarasaidnak megfelel6en fognak teljesiteni. Ha nem, akkor
két valasztasod marad, vagy panaszt teszel és reméled, hogy
a szolgaltatasuk javulni fog vagy kitorlod a telefonszamukat.

Lgen, de az emberek kevésbé lesznek hatékonyak és koncentraltak, ha
nmancs koriilottiik struktira.

De lesz, csak ¢k alakijak ki, és nem a f6nokuk! Amikor az
embereknek  tobb  lehetéséget adsz, hogy maguk
kontrollaljak a veluk szemben tamasztott elvarasok
teljesitését, sokkal inkabb torekszenek arra, hogy
eredményeket mutassanak fel. Ha mégis aggodalommal
toltene el, hogy megfelel6en hasznaljak-e fel az 1d6t, akkor
mond el nekik a fejedben 1év6 kérdéjeleket. Ne a HR-nek,
hanem a kollégaknak! Végtlis veliik egytitt mentek végig az
Uj Gton, meg fogjak éretni, hogy segiteniuk kell a rendszerbe
vetett hited megerésitésében. Kiilonosen az elsé idékben.

Lgen, de ha kevesebb ember van az iroddban, akkor ez a kommunikdcio
romldsahoz vezet.

Ennek pontosan az ellenkezdje torténik. A hagyomanyos
munkakornyezetben nem kell hatékonynak lenned a
kommunikacidoban, mert szamithatsz az emberek allando
jelenlétére.  Feltehetsz ~ bizonytalan,  Osszefiiggéstelen
kérdéseket, mert tudod, hogy ha nem kapsz teljes valaszt,
késobb, barmikor megallhatsz az irodajuk elétt.
Természetesen tovabbra 1is szamithatsz arra, hogy a
csapattagok rendelkezésre allnak, de arra nem, hogy csak
ugy berongyolj az irod4ajukba. Nem vesztegetheted el masok
idejét, ahogy eddig.
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Igen, de nem szakmawatlan az, hogy az iigyfél kérdését vasdarlds kozben
vdlaszolod meg?

El6szor 1s, nekik ezt nem kell tudniuk. Miért lehetetlen az,
hogy vasarlas kozben egyuattal munkat 1s végezz? Ha
szakmailag tokéletes valaszt adsz az ugyfél szamara, akkor
miért szamitana az, hogy éppen hol tartézkodsz? A
segitségedet kértk és nem pillanatnyl helyzetjelentést az
¢letedrdl.

Igen, de egy menedzsernek az emberek muatt ott kell lennze.

Sok menedzser 6szintén torédik az embereivel. Azt
mondjak, hogy az emberek érdekében ott kell lenniiik, mert
az emberek szamitanak ra. Csakhogy az ottlét tobbet jelent
a fizikai jelenlétnél! Az is értelmezhet6 jelenlétnek, ha az
embereknek egyértelmii célokat és elvarasokat fogalmazol
meg, ha fejlédésik érdekében coacholod 6ket, elharitod az
utjukba kerilé akadalyokat. Valészintleg a térédés legjobb
formaja, ha hagyod 6ket onallban dolgozni és megbizol
benniik, hogy a munkajukat elvégzik.

Igen, de hogyan jonnek az eredmények? Honnan tudjuk, hogy elérjiik a
célt vagy, hogy mindenk: kweszi részét a munkabol?

Hogy csinalod ezt most? Ahogyan a dolgok most zajlanak,
az sem ad valaszt ezekre a kérdésekre. Rendszeresen
tartotok értelmes, tisztaz6 megbeszélést az elvarasokrol a
féonokoddel?  Mukodik olyan mechanizmus, amely
meghatarozza, hogy a folyamatban 1évé napi munka vajon
tényleges eredményt hoz-e, vagy csak feltételezitek axzt,
hogyha mindenki jelen van és keményen dolgozik, akkor
eléritek a célokat? Es végul, nem 1smersz véletlenil valakit,
aki nem veszi ki részét a munkabol, de kap fizetésemelést
vagy akinek bizalmat szavaznak, pedig nem szolgalt ra?

Lgen, de a stressz jo dolog. Sziikség van a stresszre, hogy az emberek
motwaltak legyenek.
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Egy 1j kutatas szerint a stressz segit karbantartani az agyat.
En meg azt hittem, hogy ennyi balfasz van, aztan kiderul
roluk, hogy személyi edzok? A viccet félretéve, valoban nem
minden stressz rossz. A felesleges stressz ellen érvelek, amit
az gerjeszt, hogy el kell szamolnod az idéddel, hogy meg
kell mutatnod, te bizony dolgozol. A munka lehet nagyon
intenziv, hektikus, kiszamithatatlan, elgondolkodtatd, sok
figyelmet 1gényl6, mar ezek 1s elegendd stresszt jelenthetnek
az embereknek. Ez a jo stressz, a maradékra senki sem tart
igényt.

Igen, de ha mindenki sokkal hatékonyabbd valik, akkor elbocsdtdsok
lesznek?

Néhanyan érzik a felelésség sulyat és ez aggasztja 6ket. Az
emberek félnek attol, hogy felszinre kerul az igazsag: a
csapatban tobben vannak, mint kellene, hogy vannak
vezet6k, akiknek nincs is mit menedzselniuk. Vajon az
igazsagtol valo félelem elég ok arra, hogy ellenalljunk
annak, ami mas értelemben pozitiv valtozast jelent? Ha a
szervezetben a kelleténél tobb ember dolgozik vagy fej-
nehéz a cég, alulképzett vagy rosszul iranyitott a csapat,
akkor jogos a félelem, hogy az 4j rendszer felfedheti ezeket
az 1gazsagokat. Egy masik érdekes mellékhatas az, hogy yj
perspektivaban latod a ,,problémas” kollégakat: megismered
azokat, akik nem tal aktivak a meetingeken vagy
osszezavarodnak, ha varatlanul megallsz az asztaluknal.
Most aztan igazan villoghatnak, mert ahelyett, hogy azt
nézed, hogy hogyan dolgoznak, arra figyelsz, hogy mit

allitanak el6.

Igen, de mu van akkoy, ha tényleg, tényleg, tényleg el kell érned valakit,

mikozben & moziban van?

A hagyomanyos munkakornyezetben sem tudod mindig
elérni a kollégakat. Szamit az, hogy valaki épp bevasarol
vagy meetingen ul? Mindkét esetben elfoglalt. Az egyetlen
kualonbség, hogy a hagyomanyos munkakornyezetben a
bevésarlas szocialisan elfogadhatatlan.
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Probaltad mar a mobil telefonjan? Kuildtél neki email-t?
Probaltal valaki mast elérni a csapatabol? Olyan kérdésed
van, amire egy kicsit nagyobb erdéfeszitéssel te magad 1is
megkereshetnéd a valaszt? A munkatarsaid, kollégaid nem
azért vannak ott, hogy forrodrotként, levéltarként, vagy
gondnokként tlizemeljenek. Ha valoban csak egy ember
tudja a valaszt arra a bizonyos kérdésre, akkor oldd meg ezt
a sulyos szervezeti kockazatot és ne kend arra az egy
emberre, aki éppen akkor massal van elfoglalva.

Lgen, de mi van a csapatokkal?

Az emberek nem fognak csapatba tomorilni csak azért,
mert kotelezévé teszik szamukra. Akkor fognak csapatot
alkotni, ha az eredmény miatt sziikséges. A csapatok sokkal
er6sebbé valnak, mert nem szamithatsz arra, hogy az
emberek az 1irodaban lesznek, ezért a csapattagok
gondoskodnak arr6l, hogy surgés esetekben egymast
segitsék, tamogassak.

Lgen, de hogyan tartsunk meetingeket, ha nem tudjuk, hogy az emberek
mikor dolgoznak?

Az eredményre koncentral6 munkakornyezetben nem lehet
ad hoc megbeszélést Osszehivni. Nem az 1dét, hanem az
eredményességet figyelembe véve szervezel meetinget. Ha
az eredmény megkivanja az emberek részvételét, akkor 6k
ott lesznek. Ha személyesen nem kell megjelennitk, akkor
képvisel6t kuldenek, vagy a toluk vart informaciot még a
meeting el6tt elkildik. A munkaba jovés-menés kevesebb
1d6t  és energiat igényel, igy tobb jut a tényleges
munkavégzésre.

Igen, de az emberi kapesolatok nagyon fontosak. Mu torténik velik?

Az emberi kapcsolatok valoban nagyon fontosak. Azt
feltételezziik, hogy javijuk az emberek kozott
kapcsolatokat, mert valamennylen wugyanabban az
¢puletben vagyunk. Pusztan az, hogy egyiitt vagyunk,
onmagaban nem garantalja, hogy az emberek kapcsolatot

211



tartanak. A rugalmas munkakornyezetben az emberek sajat
kapcsolataik épitésén dolgoznak. Mivel nem szamithatnak
arra, hogy a tobbiek korulottik lesznek mentoraljak
egymast, coaching-ot szerveznek, amelyek az elvart
eredményhez segitik hozza 6ket.

Lgen, de mi van, ha tobben igy dontenek, hogy ugyanazon idében nem
dolgoznak?

Ez attol fugg, hogy igényli-e a feladat, hogy az emberek
ugyanazon idében dolgozzanak. Ha a végeredmény
szempontjabol ez jelentéktelen, akkor a valasz az, hogy
rendben van. De ha a munka azt igényli, hogy bizonyos
emberek, ugyanazon idében legyenek egyttt, akkor eszerint
kell cselekedniuk. Az embereknek megadjak a lehetéséget,
hogy hogyan és mikor dolgozzanak, de dolgozniuk persze
kell. Tovabbra 1is felelésséggel tartoznak az ugyfelek

kiszolgalasaért.

MIT TEHETSZ MUNKAVALLALOKENT?

Vesstink egy pillanatot az egyenlet masik oldalara 1s, mert nem korrekt
a rugalmas munkavégzés problémait a cégek és a vezetdk nyakaba varrni.
Azért sem érdemes igy tenni, mert ezzel tulajdonképpen arra biztatjuk a
munkavallalokat, hogy ezt a problémat a cég oldja meg, elegendd, ha
ebben passziv alanyként varakoznak. Amikor a ROWE munkarendrél
beszélgetek baratokkal, a tobbség azt mondja, hogy barcsak taldlna ilyen
munkat, igazi alommunka lenne. Egy picit irigylik azokat, akik ilyet
kozegben dolgozhatnak. Szerintem nincs alommunka. Mindenki
megérdemli, hogy j6 munkaja legyen és a fénokének az a kotelessége,
hogy ezt lehetévé tegye. Ugyanakkor minden munkavallalonak
kotelessége a tudasa legjavat adni, hogy a cég sikeres legyen, az tigyfelek
elégedettek legyenek. Minden munkakor annyira lesz jo, amennyire a
vezetd azza teszi a beosztottal szamara, illetve amennyire, az emberek
azza teszik maguk szamara. Ha mindketten betartjatok ezt, akkor nagyon
klassz munkad lesz.

Ha megfigyeled, az emberek nem talaltak ra az alommunkara, hanem
tudatosan tugy alakitottak a munkakoriiket, hogy olyan legyen,

212



amilyennek 6k szeretik. Nincs olyan allasportal, ahol az alommunkékat
hirdetik. A munkakeresék felmennek egy atlagos allasportalra,
kivalasztanak egy atlagos leirast, hirdetést, majd elvallalnak egy total
hétkoznapi munkat és szépen apranként, 1épésrél lépésre olyanna
alakitjak, hogy szeressék azt, amit csinalnak. A munkajuk legjobb részeit
a munkajuk legnagyobb részévé teszik, igy sokkal szivesebben vallalnak
felelésséget azért, amit 6k maguk raktak Ossze. Ez bizony nagy ugras a
munkavallalok szamara a felelésségre vonhatosag tekintetében.

MILYEN EREDMENYEK VANNAK EDDIG?

Ha valaki ellenérveket sorol fel, nem jelenti azt, hogy nem a te
oldaladon 4ll. Lehet, hogy azért kérdez sokat, mert az j munkarend
sikerét szeretné elérni. Van, akit csak kicsit kell meggy6zni, de vannak
olyanok 1s, akik csak a bizonyitékoknak hisznek. A Best Buy az 6
szamukra elérhetévé tett néhany eredményt:

Az emberek azt érezték naluk, hogy a munka beosztasara tobb
rahatasuk van. A rugalmas munkarendben dolgoz6 munkavallalok 42%-
a — a kontroll csoport 23%-ahoz képest — ugy nyilatkozott, hogy a
rugalmas beosztas jobban illeszkedik az életik menetéhez és 53% — a
kontroll csoport 39%-aval szemben — azt mondta, hogy tobb idejuk van
az életik egyéb dolgaival foglalkozni. Az emberek negyedének tobb ideje
jutott az alvasra, és 41%-uk érzett tobb energiat a kontroll csoport 35%o-
ahoz képest, tovabba az emberek a munkahelyikon kisebb sziikségét
érezték a talorazasnak. Az 1) kornyezetben dolgozék egyharmada
nyilatkozott gy, hogy oriil annak, hogy a cégnél maradt. A pszichologiai
¢s egészségugyl indikatorok, mint példaul az altalanos kozérzet, az
érzelmi és a pszichologiai kimeriltség, nem valtoztak a tanulmanyban.
Az (j rendszerben a produktivitas 13%-ot emelkedett, de a mindség még
ennél 1s jobban javult. Ha az alkalmazott mondjuk 40% produktivitas
novekedést jelol a skalan, és a menedzser a vart uzleti célok teljesiilésében
novekedést érzékel, akkor az alkalmazott altal érzékelt produktivitas
javulas tényleges eredményt fog hozni. Egy audit példaul atlagosan 45%
produktivitds novekedést mutatott ki a az egyik csapatidban. Amikor ezt
az érteket mérték, a csapat tobb, mint 50%-os koltségesokkentést ért el
egyik évrél a masikra anélkil, hogy tovabbi munkaer6t alkalmazott
volna. Nem csak a Best Buy-nal folyik g6zerével a rendszer atalakitasa,
pl. a GAP, a Suntell és az IBM 1is egyre tobb eredményt publikal.
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Mindamellett nincs heuréka érzésem, a legtobb vallalat az elején tart a
transzformacionak, a napot majd nyugtaval dicsérjuk.

Nincs sz6 varazslatrél, az emberek nem lesznek az 10j munkarend
hatasara automatikusan produktivak, fittek és stresszt6l mentesek, nekik
kell javitaniuk sajat életikon. Az eredményre koncentraldé kornyezet
legalabb megadja ehhez a lehetéséget a szamukra. A menedzserek
feladata, sokkal inkabb az, hogy coach szerepet vallaljanak, mintsem
ellen6rz6 funkciot toltsenek be. A munkdjuk tobbé mar nem abbol all,
hogy ellenériznek, hatraddlnek ¢és varjak, hogy az embereik vagy
teljesitenek, vagy nem, hanem sokkal aktivabb szerepet vallalnak a
beosztottaik sikerében. Az 0 kornyezet elsésorban nem az alkalmazottak
tesztje, hanem a menedzsereké: végre abbahagyhatjak az iranyitast és
elkezdhetnek vezetni. Olyan szép lesz majd, mint egy 0j traktor.
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10. FEJEZET

Adatok alapjan jobb dontéseket
hozunk

Gyakran érveltem az adatok és a tények fontossaga mellett. Lehet, most
racsodalkozol, hogy kerul akkor a féligazsagok kozé az adatalapt
dontéshozatal. Nem egyértelmd, hogy az intuitiv dontésekkel szemben
sokkal jobbak az adatok alapjan meghozott valasztasaink? Egyébként is,
hogy kapcsolodik ez a munkaltator markahoz vagy a vallalati kultGrahoz?
Lassuk.

A Big Data korszakat éljik, adatokkal keliink-feksziink és adatok
alapjan terveziink. Beivodott a vezetdk agykérgébe, hogy minden
javaslatot adatokkal kell alatamasztani, s6t a menedzsment dontések mar
elképzelhetetlenek tények, adatok hianyaban. Mivel rengeteg adat
keletkezik egy vallalatban, alig marad olyan osztaly, aki ne dolgozna
veliik. Tulajdonképpen, az adatokon alapul6 dontések megkeriilhetetlen
részét képezik a vallalati kultiranak, még akkor is, ha esetleg nem
mondjak ki. Az 4 kollégakat is arra tanitjak, hogy az o6tleteiket adatokkal
kell alatamasztaniuk. Igy lesz a kultira része az adatokon alapuld
dontéshozatal.

BE KELL TILTANI A FAGYIT]

Onmagaban nem az adatokkal van gond, inkdbb azzal, amihez
kezdink velik. Az iskolaban adatokkal tobbnyire matekérakon
talalkozhattal, val6szintleg j6 indokkal és nem azért, mert a tobbi targy
tanéral mar beteltek és csak ott maradt nekik hely. Ha adatok alapjan
szeretnél donteni, sajnos nehezen megkeriilheté a matematika. Gyorsan
megnyugtatlak, nem kell egyetemi professzornak lenned, de néhany
dolgot azért érdemes megérteni, ha helyes kovetkeztetéseket szeretnél
levonni.
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Be kellene tiltani a fagyit, mert veszélyes az emberi életre! Joggal
rancolhatod a szemoldokod és jogosan gondolhatod azt, hogy elment az
eszem. Es ha van bizonyitékom? Képzelj el egy koordinata rendszert,
ahol a vizszintes tengelyen az egy honapban eladott fagyik mennyisége
szerepel, a fuggolegesen pedig a vizbe fulladasok szama. Az adatpontokat
osszekotve egyértelmt emelkedé tendenciat figyelhetsz meg: minél tobb
fagyit adnak el, annal tobb ember fullad vizbe. Hoppa! Gondoltad volna,
hogy ez az artatlan, konnyed édesség ennyire veszélyes? Megijedni azért
nincs okod, nem ilyen komoly a helyzet. A fulladasok szamanak
novekedése a hémérséklet emelkedésével fligg Ossze és nem a fagyival.
Minél melegebb van, annal tobb fagyit adnak el; ezzel parhuzamosan
minél melegebb van, annal tobb ember megy vizpartra hiisélni és sajnos
annal tobb fullad meg. A jelenségért tehat nem a fagyi, hanem a
hémeérséklet a felelds.

+Az, hogy nem fogdossdk a segged a
metrén, még nem jelenti azt, hogy nincs is
metrd.”

Az, hogy két esemény egyszerre jelentkezik még nem jelenti azt, hogy
van koztik ok-okozati osszefiiggés. Az egyik leggyakrabban elkovetett
logikai hiba az, hogy osszekeverjiik a korrelaciot a kauzalitassal. Példaul
nem lattak még engem egy szobaban Supermannel, de ettél még nem én
vagyok Superman.

Ebben a példaban konnyi volt észrevenni azt, hogy tul gyorsan
jutottunk konkltziora. Nézziink egy kicsit komplikaltabb esetet. A hazas
férfiak tovabb élnek, mint a szinglik. Ha megnézzik a statisztikakat,
valoban ez lathat6. Egy n61 magazin azt a kovetkeztetést vonta le ebbdl,
hogy a hazassag nagyon 1s egészséges a férfiak szamara, mert ennek
eredményeképp hosszabb lesz az ¢letuk. Egyik baratom viccesen
megjegyezte, hogy max gy tinik szamukra, hogy sose lesz vége. Az az
igazsag, hogy van ok-okozati 6sszefuiggés a két dolog kozott, de egészen
mas, mint amire a cikk irgja jutott. Azoknak a férfiak, akik egészségesek,
jobban szitualtak, tanultabbak, magasabb a varhat6 élettartamuk. Es mit
ad Isten, nagyobb valészintséggel talalnak feleséget, mint a lepukkantabb
tarsatk. Akik pedig szegények, egészségtelenebbul élnek, hamarabb
halnak meg és nem annyira vonzok a holgyek szamara. Tehat a jobban
szitualt férfiak hosszabb varhaté élettartama az, ami a hazassagokhoz
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vezet és nem forditva. Az adatokkal semmi gond nincs, csak konnyen
vonunk le rossz kovetkeztetéseket beldliik és hibas dontéseket hozunk.

Az ADATOKBOL ELGRE JELEZHETO A VISELKEDES

Az adatalapt vallalatok még nem sziikségszertien hoznak jobb
dontéseket, hiaba igyekeznek ezt a hangoztatni. Nem feltétlentl
hatékonyabb a sok adattal gazdalkod6 munkakultira abban az
értelemben, hogy jobb kovetkeztetéseket vonnanak le a tényekbdl. Azt
gondolhatnad, hogy az elérejelzések jobbak lesznek azaltal, ha tobb adat
all rendelkezésre. Pontosabban megjosolhaté az idgjaras, ha sok adatot
gyqjtesz, majd el6z6 este lefuttatsz egy szimulaciot? Sajnos nem, mert a
légkorben az energiaviszonyok gyorsan valtoznak és kaotikusak. Ha az
emberi viselkedést szeretnéd eldre jelezni, az kiszamithatoébb vagy inkabb
az 1dgjarasra hasonlit? Az attél fugg, hogy pontosan mely viselkedésrol
van sz6. Vannak olyanok, melyek egész pontosan kiszamithatok: pl. ha a
hitelkeretedet folyamatosan kimerited, nehézségeid lesznek a jovoben.
Bizonyos viselkedéseket azonban nehezebb elére jelezni, inkabb
szeszélyesnek mondhatnank, mint az i1d6jards. A hémérséklet vagy
csapadé¢k elérejelzésére azért egész j6 matematikai modellek vannak,
melyek rovid id6tavon egész pontos eldérejelzéseket tudnak adni. Az
emberi viselkedésre viszont nincs ilyen j6 matematikai modell, legalabbis
egyelére. Pl. a Netflix vagy 1Tunes ajanld algoritmusa is igen gyengén
teljesit, hiszen kb. 10%-o0s pontossaggal tudja kitalalni, hogy mit
vasarolnank még szivesen. Nem valami magas talalatt arany —
mondhatnad, de érdemes vigyazni ezzel, mert ha az tzletben 10%-kal
tudod novelni az értékesitési volument vagy esteleg a margét, az pont
piacvezetové tehet a versenytarsaiddal szemben.

Ha a cégek a rolunk gyujtott adatok alapjan ilyen gyenge elérejelzést
tudnak felmutatni, akkor minek aggédni? En sem aggodnék azon, hogy
menny1 adattal dolgoznak vagy, hogy mennyire hatborzongatéan profik
az algoritmusok. Sokkal inkabb aggédhatunk azon algoritmusok miatt,
melyek tok gazosak. Vegyiunk egy tipikus, adatkultdraban dagonyazo
vallalatot, mondjuk a Facebookot. Matematikailag nem bonyolult
megtippelni szamara, hogy mely felhasznalok lehetnek potencialisan
terroristak. Nagyon hasonléan kell csinalni, mint a Netflix, amikor
megtippeli, hogy fogjuk-e szeretni a Star Warst. A Facebook tobbnyire
tudja a valodi neviinket és azt is, hogy hol tartézkodunk. Ez alapjan tud
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listat  készitemi azokr6ol a felhasznalokrol, akik mar elkovettek
terrorcselekményt vagy tamogattak terrorista csoportokat. Johet az
algoritmus, amely 6sszegy(jti, hogy a listan szerepl6k milyen témaban,
mennyit, posztolnak, vannak-e gyakran el6fordulé szavak, termékek,
szolgaltatasok, melyeket like-olnak, stb. Ezek alapjan osszeallit egy
predikciot, hogy egy, a listin nem szereplé személy milyen
valdszintliséggel terrorista vagy lesz terrorista. Hasonlé logikaval
talalkozhatunk az tuzleti életben is, amikor pl. a ndék vasarlasi és
fogyasztasi szokasai (vitamin, alkohol, testapold, dohanytermék) alapjan
probaljak megtippelni, hogy terhes-e az illet6. Csakhogy van egy jelent6s
killonbség a terrorizmus ¢és a terhesség kozott: a terrorizmus ritka, a
terhesség pedig elég gyakori. Azért fontos ezt figyelembe venni, mert a
teljes felhasznaloi allomanyban, az alacsony mintaszam eredményeképp
nagyon kevés eldrejelzést tud tenni az algoritmus arra vonatkozoan, hogy
valaki terrorista-e. Rdadasul nem azt fogja megmondani az algoritmus,
hogy el fogunk-e kovetni btincselekményt, hanem mondjuk szazezer
felhasznalorél valamilyen biztonsaggal azt allitja, hogy kétszer akkora a
valdszintisége annak, hogy terroristak vagy tamogatjak a terrorizmust.
Mielétt a TEK forrodrotjat kezdenénk el tarcsazni, gondolkodjunk egy
kicsit. Vegytink 200 millié felhasznalot. Négy csoportba tudjuk sorolni
oket: 1) terrorista ¢és rajta van a listan, 2) terrorista, de nincs rajta a listan,
3) nem terrorista, de rajta van a listan €és 4) nem terrorista és nincs rajta a
listan. Tegytuk fel, hogy szazezer ember szerepel a Facebook listajan, akik
potencidlisan terroristak lehetnek. Vegyik komolyan azt, amit az
algoritmus allit: akik rajta vannak a listan, kétszer akkora valoszintiséggel
terroristak, mint akik nincsenek rajta. Ez esetben a szazezer ember koziil
10 lesz terrorista és 99.990 nem lesz az, valamint Osszesen 9.990 profil
lesz potencidlisan terroristanak jelolve, de nincs rajta a listan.
199.890.000 ember nincs a listan és nem is terrorista, 99.990 ugyan rajta
van a listan, de nem terrorista. De hol van 6zv. Cstilokné Marika, akirél
azt allitottak, hogy terrorista? Csak annyit tudunk roéla, hogy rajta van a
szazezres listan. Ha megnézziik a 10 és a 99.990 aranyat a listan, akkor
99.99% a val6szintisége annak, hogy Marika néni artatlan. Az elébbiek
alapjan kétszer akkora eséllyel terrorista, ha rajta van a listan, de a
duplazas még igy 1s nagyon kicsi valoszintséget jelent. Nézziuk meg most
a masik iranybodl is: ha egy ember nem potencialis terrorista, milyen
valoszintiséggel szerepel ennek ellenére a listan? Annak a valészintsége,
hogy egy artatlan embert az algoritmus a listara tesz kb. 0.05%, tehat
igen csekély annak a valoszintsége, hogy az algoritmus megjelol egy
artatlan embert. Ugyanakkor azok, akiket mégis kivalaszt, majdnem
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mind artatlanok. Hidba jok az adatok, hidba van sok beldlik, a rossz
algoritmusok nagyon is aggasztok. Az még csak oké, hogy a kedvenc
¢lelmiszerboltod tudja, hogy terhes vagy és valéban az vagy, de az mar
sokkal aggasztobb, hogy a Facebook azt hiszi, hogy terrorista vagy, pedig
nem vagy az. Az algoritmus csak szamol, nem tudja azt, amit egy ember,
hogy a tilnyomo6 tobbségink nem terrorista. Semmi garancia nincs arra,
hogy az egyik esetben jol mutkoddé szamitas a masik esetben 1is
hasznalhat6, mint lattuk komolyan melléléhetink, ha nem értjik a
logikat. A szigora ok-okozati felfogasnak a modern fizika vetett véget. Ma
mar csak statisztikai valoszintiség l1étezik. Felmerilhet a kérdés benned,
hogy mit keres ez a matematikai okfejtés egy human témaja konyvben.
Szeretnélek emlékeztetni arra, hogy te is hasznalsz kulonféle eszkozoket a
viselkedés eldrejelzésére, pl. a kivalasztashoz, a teljesitményértékeléshez, a
fejlesztéshez vagy épp a fluktuacié elemzéséhez. Ha azt szeretnéd, hogy
ezek az eszkozok hasznalhat6 informaciot adjanak szamodra, nem igazan
tudod megkerilni azt, hogy valamilyen mértékig beleartsd magad a
matematikaba vagy ha ehhez nem filik a fogad, keress olyat, aki
valamennyire ért hozza. Ne érd be azzal, hogy kipipalod, hogy nalatok is
van munkakorértékelést tamogatd szoftver, hanem igyekezz megérteni
minél tobbet a mtkodésérdl.

NEM KELL A SORG ELLENGRZES, A DOLGOK UGYIS LASSAN VALTOZNAK

Sok helyen még ma is csak a minimalisan sziikséges informaciot osztjak
meg a kollégdkkal, igy aztan sok feladat esetében nem tisztak az
osszefuggések vagy nem igazan értik, hogy a fénck miért épp arra is
kivancsi. Gyakran Ggy osztanak meg adatokat, hogy megmondjak a
kollégak szamra azt is, hogy az mit jelent. Nem hiszem, hogy az operativ
igazgatd lenne a legalkalmasabb arra, hogy egy ugyfélszolgalatos
kolléganak értelmezze, mit jelent az tugyfélelégedettség mutatészama.
Miért a vezetéknek van sziikségiik adatokra? Féleg tigy, hogy nem igazan
tudjak értelmezni 6ket vagy hajlamosak kihagyni olyanokat, melyek nem
a sajat allitasukat tamasztjak ala? Hiaba all rendelkezésre nagy
mennyiségi adat, a dontéseknél végil a vezeték tobbnyire kivalasztanak
né¢hany nekik tetszé6 szempontot és az alapjan dontenek, azt csatoljak
vissza a munkatarsaknak. Nem lenne bolcsebb, ha egyszertien csak a
munkavallalok rendelkezésére bocsatandk az informaciot és hagynak,
hogy 6k mondjak meg, hogy mit jelent szamukra, 6k hogyan értelmezik?
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Sokan havonta vagy negyedévente néznek csak ra a mutatdoszamokra,
azonban a célok nem egy maraton futamra hasonlitanak, hanem tobb,
kisebb sprintre. Erdemes tobb adatot is heti rendszerességgel megosztani,
igy ugyanis tobb lehetséges beavatkozasi pontot biztosithatunk a kolléga
szamara. Minden héten érdemes megkérdezni, hogy mik a prioritasai
arra a hétre és hogy hogyan tudunk segiteni nekik. Nem a heti teenddket
kell kikérdezni, hanem azt, hogy milyen feladatokat kellene megoldani,
mik a legfontosabb témak, amiken dolgoznanak. Mintha csak azt
mondanank nekik, hogy gyere Edit, talaljunk egyiitt értelmet az elétted
allo hétnek. Ha havonta vagy negyedévente beszélgetunk errdl, akkor
csak altalanossagokrol tudunk egyeztetni, sokkal nehezebb konkrétan
megfogalmazni, hogy mely tigyek élvezzenek prioritast.

Egyik coaching soran arra panaszkodott a vezetd, hogy egy kollégaja
nem tud megfelel6 mindségli Osszefoglalot késziteni a halézati
topologiarol.

— Miért gondolod igy? — kérdeztem.

— Hat mar a harmadik hataridére is csak egy 6ssze-vissza prezit tudott
osszerakni — valaszolta.

— Milyen koztes ellendrzési pontokat tartottatok?

— Nem igazan volt ilyen, én bizom az embereimben — mondta.

— Helyes, de ez nem mond ellent annak, hogy esetleg hetente
megkérdezd téle, hogy van-e elakadasa, minden rendben halad-e. Esetleg
megprobalhatnad igy. Azt mar el tudod mondani, hogy a te modszered
milyen eredményt hozott — valaszoltam. Megoldas, ugyan nem szuletett,
de az gyorsan kiderult, hogy attdl a kollégatol nem fogja megkapni soha,
amit kért. A havi ellenérzés nemhogy teljesen hasztalan, az 1s lehet, hogy
sokkal rosszabb, mintha nem csinalnank semmit. A Cisco-nal azok a
vezetOk, akik hetente tartottak megbeszélést a kollégaikkal atlagosan
13%-0s elkotelezédés-javulast tapasztaltak, mig azok, akik havonta
egyszer, 5%-os csokkenést mutattak.

Minden egyes ellendérzés lehetéséget teremt a vezetének arra, hogy
tippeket adjon, pontositsa a feladatokat, otleteket beszéljenek meg vagy
egyszerien csak meghallgassa a masikat. Nem kell egy oras
eszmecseréket szervezni, elég, ha 10-15 percben atbeszélik a
legfontosabbakat. Oh, de a vezet6ink nem tudjak, hogy kell coacholni —
legyinthetnél. Nem 1s feltétlentl van szikség arra, hogy tanult vagy
képzett coachok legyenek, ugyanis a gyakorisag gyéz a mindség felett. Ha
10-15 percben meghallgatjak a kollégat, akkor az idé nagyobb részében 6
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fog beszélni, az 1dé rovidsége miatt csak korlatozott lehetdség lesz arra,
hogy a coaching tudasukat csillogtassak. Emlékeztetnélek egy japan
legendara, mely szerint, ha befogod a potfad, kevésbé leszel 1degesité.

Az a legérdekesebb a Cisco riportjaban, hogy nem kérdeztek ra a heti
check-inek mindéségére, pusztan csak a gyakorisagara. A munkavallalok,
akkor 1s pozitivnak fogjak érezni a torédést, ha az nem tenyész-coaching.
De ha a vezet6t aggasztja, hogy nem tud ilyet csinalni, megtanithat6 a
coachingra és mivel minden héten gyakorolja, sokkal gyorsabban fog
fejlédni benne. Mindegy honnan indul, a sok gyakorlassal mindig egy
picit jobb lesz. Ha mar most legyartottad fejben azt a kifogast, hogy nem
tudod megcsinalni ezt, mert tdl sok embered van, akkor valéban tal sok
beosztottad van. Vegyik észre, hogy ez esetben a munkaszervezés a rossz
¢s nem a modszer. Azt hiszem, pontosan annyi emberednek kellene
lennie, amennyivel hetente le tudsz iilni negyedorara beszélgetni. Ha 6
emberrel tudod ezt megtenni, akkor hatot tartasz az iranyitasod alatt, a
tobbi csinalja magatol, ahogy tudja, ahogy jolesik neki. A csapatok idealis
mérete egy teoretikus szam, amit méregdraga tanacsadok talaltak ki,
hogy olcsobb legyen a hatékonytalanul szervezett munka. Pontosan annyi
embert tudsz menedzselni, amennyire képes vagy figyelni, ugyanis ennek
a figyelemnek a gyakorisaga az, ami biztonsagot ad a munkavallalonak,
hogy j6 uton jar.

A KERDOIVEK SEGITENEK MEGERTENI A HELYZETET

Az adatokat legel6szor 1s el6 kell allitani. A termékek gyartasahoz, a
kemény mutatokhoz sziikséges adatokat ma mar klasszul Gsszerakott
rendszerek biztositjak a vallalatok szamara. Problémat sokkal inkabb a
puha adatok eléallitasa jelent: példaul, ha a dolgozok véleményét szeretné
megtudni a vallalat valamir6l. Az egyik leggyakoribb technika a soft
adatok gyljtésére az, hogy kérdoéiveket készitenek és az adott valaszokat
becsépelik egy szoftverbe, ami aztan kezd valamit az inputtal.

Egyik gyogyszergyartd ugyfelink egy gigatanacsadé megacég
javaslatara az addigi silo-szerd mukodés helyett Gn. autoném gyartasi
egységek létrehozasa mellett dontott. A mi feladatunk a ,,mar csak be kell
fejezn1” rovidke, mindossze kétéves szosszenet volt. Egyik napon a
gyarigazgato behivott az irodajaba és elém tolt egy papirt, amin annak a
felmérésnek az eredménye volt, amit a tanacsadd cég végzett a vezeték
muikodésérdl.
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— Nem gondolom, hogy rossz vezeték lennénk... — kezdte. S6t, a mi
mutatéink az egyik legjobbak a cégcsoportban. De nézd, itt van ennek a
felmérésnek az eredménye, amit ez a tanacsado cég végzett. Elég lesujto
¢és szerintem nem 1s realis a kép.

Hajlottam arra, hogy egyetértsek vele. Voltak persze olyan teriletek,
vezeték, akiknél egy frank6é raspolyozas azért nem artott volna, de
gyatranak semmiképp se mondtam volna 6ket. Ezzel szemben a riport
indokolatlanul ergya képet mutatott a vezetéségrél. Nem talaltunk
értelmes magyarazatot a végeredményre, igy elkértem a kérddivet, hatha
abbdl tobb kideril. Hamar fény is dertlt a turpissagra, a tudatlan vagy
szand¢kos torzitasra. Csindljunk egy ellenprébat, javasoltam, és
atfogalmaztam a kérdéseket ugy, hogy az értelmiikk ne valtozzon, de
masképp tettem fel 6ket, illetve a kérdések sorrendjén is valtoztattam
né¢hany helyen. Visszakiildtem a modositott kérdéivet a gyarigazgatonak,
hogy nézziikk meg, hogy most milyen eredményre jutunk. Nem meglep6
modon, sokkal jobb, a megélésukhoz kozelebb: képet kaptunk a

menedzsmentrol.

Dan Ariely egy kisérletében remekul mutatta be, hogy a kérdéivekben
1s megfigyelhet6 a holdudvarhatas, azaz egymast6l nem fliggetleniil,
hanem relativan valaszolunk kérdésekre. A kutatok arra voltak
kivancsiak, hogy mennyire boldogok a tesztalanyok, ezért két kérdést
irtak egy papirra:

1. Mennyire vagy boldog?
2. Mikor volt legut6bb randid?

Az egyik csoportnak ebben a sorrendben tett¢k fel a kérdéseket, a
masiknak forditva. Mi lett az eredmény? A masodik csoportban résztvevo
emberek sokkal boldogabbnak vallottak magukat. A jelenség azzal
magyarazhato, hogy egy konkrét pillanat felidézése valtoztat a pillanatnyi
érzelmeinken anélkiil, hogy ennek tudataban lennénk. Ha nem figyeliink
erre a potencialis hibara, teljesen torz valaszokat kaphatunk.

Az ugyfeliink eredeti felmérésében ilyen allitasok voltak:
e Jol teljesit a telephely.
o Ugy érzem, hogy gyors valtozasra van sziikség.

e Ugy gondolom, hogy a vezetdk érthetGen és 6szinték
kommunikalnak.
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e A jo teljesitményt elismeri a vezetdség.

Vajon mennyire tudja jol megitélni egy fizikai dolgozé, hogy jol teljesit-
e a telephely? Raadasul ez az allitas pozitiv kontextust sugall, éppen azt,
hogy jol teljesit a telephely. Ha ehelyett azt tennénk be a felmérésbe, hogy
,rosszul teljesit a telephely”, vajon ugyanazt az eredményt kapnank, mint
az els6 esetben? Aligha. A jo és a rossz szavakkal lehet, hogy akaratlanul,
de mégiscsak sugalljuk a valaszt. Nézzuk a gyors valtozasos allitast.
Hogyan biztositjuk, hogy a ,,gyors” fogalom alatt mindenki pontosan
ugyanolyan sebességet értsen? Mondjuk a fél év gyors vagy lassa? Nem
sok fogalmunk lehet arrol, hogy mihez kezdjink az allitasok 3.4-es
atlagaval. A 3. kérdés sem sikerult jobbra. Gyakori hiba, amikor kevés
hozzaértéssel allit 6ssze valaki egy kérdéivet, hogy olyan allitast fogalmaz
meg, ami két dolgot tartalmaz és kapcsolattal: érthetéen és 6szintén. Erre
a kérdésre 2.5-0s atlagértékelést kapott a menedzsment. Franko, de
melyikre kaptdk ezt a pontszamot? Az érthetére vagy az &szintére?
Tudjuk, hogy a felsévezet61 kommunikacié6 nem mindig észinte, de ettél
még lehet vilagos vagy érthet6. Vagy esetleg a ketté valamilyen
kombinaciojat értékelték a valaszadok? Ez sajnos soha nem dertlt ki. A
negyedik allitds 1s problémas. Kit is értékeltek pontosan? Ki az a
vezet6ség? Ki jarhatott az adminisztrativ feladatkorben dolgozé kolléga
fejében, amikor azt valaszolta erre a kérdésre, hogy 3? Nem art, ha nem
viselkediink  Onjelolt  kérdezdébiztosként,  hanem  egy  kicsit
korultekintébben allitjuk 0Ossze a felméréseket, mert igy sokkal jobb
mindségl adatokhoz juthatunk.

Van tehat néhany tévhit, melyek ellene dolgoznak annak, hogy meg
tudjatok valositani azokat a célokat, melyeket beigértek a kollégaknak. A
j6 hirem az, hogy azért némi tudatossaggal nagy mértékben javithat6o a
sikeresség. Lehet, hogy nem elsére taldlod el a hatékony modszert, de
azzal vigasztalnalak, hogy inkabb legyen szar, mint koncepciotlan.
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Végezetil

Az emberek (legalabbis ma még) fontos szerepldi egy vallalatnak, mégis
a motivalasukra, a megtartasukra és a fejlesztésiikre hasznalt eszkozok
meglehetésen idejétmultak, mara mar meghaladott human-pszichologiai
elméleteken és szervezeti modelleken alapulnak. Ha a human menedzs-
ment ¢s fejlesztés szakmat jobba és hatékonyabba szeretnénk tenni, akkor
nem haszontalan, ha minél realisabban latjuk és értékeljiik, hogy hogyan
zajlanak a dolgok a hétkoznapokban. A megoldasoknak, szabalyzatoknak
¢s programoknak reflektalniuk kellene a pszicholégia és a vezetéstudo-
many legijabb eredményeire, felfedezéseire. Nem csak a szolgaltatoknak,
beleértve magam 1s, van felel6sséguk abban, hogy a munka vilaga kezel-
hetébb és produktivabb legyen, hanem a vallalati oldalon dolgozo6 kollé-
gak és szakemberek 1s sokat uigyeskedhetnek annak érdekében, hogy jobb
dontések szulessenek. A HR vezet6k sokat tehetnek az uzleti teljesitmény
javitasa érdekében, ha felismerik, hogy a hagyomanyos médon miikodte-
tett pénzbeli 0sztonzok, jutalmazasi programok, célkitizések, teljesit-
ményértékelések és eléléptetések sokkal kisebb hatassal vannak a valodi
teljesitményre és az egytttmuiikodés serkentésére, mint azt gondoltak vol-
na. S6t, ahogyan lattuk, ez a hatas akar negativ is lehet. A kihivasokra
adott valaszokat ugyantgy tesztelni és ellendrizni kell, mint az tizleti don-
tések esetében, mert bar a kognitiv pszichologia és a viselkedéstudomany
eredményei jol dokumentaltak és validaltak, a hatékonysaguk eltéré lehet
a gyakorlatban, a helyzet és a kontextus fuggvényében.

Ha eddig nem muikodtek nalatok a konyvben bemutatott szisztémak,
akkor ne is faradj a bevezetésukkel, mert nem halad gyorsabban a sor at-
tol, hogy te is beallsz. Ha viszont sikertlt lelkesitenem arra, hogy valtoz-
tass a meglévé megoldasaitokon vagy legalabb tovabbgondolod 6ket, an-
nak szivbdl orilok. Valészintleg te is érzed, hogy a valtoztatas nem lesz
konny, ugyanis ezek a laza kapcsolatok, veszélyes féligazsagok nagyon
er6s érdekeket szolgalnak és rdadasul nagyon jol. A vezetéfejleszté iparag,
koszonom szépen, nagyon sokat profital abbdl, hogy a vallalatok ilyen bé-
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nan oldjak meg a munkahelyi viselkedések 6sztonzését. A vezetSknek is
jol jon ez az ugyetlenkedés, mert igy mindig lesz kifogasuk, hogy nem
kaptak megfelel6 fejlesztést, nem voltak egyértelmuek az elvarasok, igy
természetesen a felel6sség sem az 6véek, ha épp gallyra megy alattuk egy
szervezet. Legylnk realisak, nem konnyu helyreallitani ezeket a kapcsola-
tokat egyszerre. De talan nem 1is egyszerre kellene ezt megtenni. Egyik
lehetséges modja annak, hogy nekilass az, hogy kozelrél megnézed, mi
torténik a valgjaban és barmiben is szerettél volna hinni, elfogadod, amit
az adatok és a valosag mutat. Ez nem jelenti azt, hogy masok véleményé-
re adnod kell, de azért a gombaszakért6t hallgasd meg. Azt gondolom,
hogy az emberek tudjak kezelni az igazsagot, minél el6bb szembestilnek
vele, annal hamarabb valtoztatnak.

Ahogyan egyre szinesebb¢ valik a mai megoldasokkal kapcsolatos kép,
egyre nehezebb hinnem a kulonféle igéretekben. (A multkor 1s bementem
egy ajton, amire az volt irva, hogy urak, de csak budi volt.) Sajnos nem
tudom biztosan, hogy mi hoz majd valtozast a vezetésben, hogy ne ketté-
tort karrierekrdl és enervalt munkavallalokrol beszélgessink a kavézok-
ban, de attél, hogy nem tudom pontosan, mennyi mak kell a toltott ka-
posztahoz, még nem {6z6k rosszul... Azt azért meg tudom mondani, hogy
ne hugyozz a konnektorba, de szép szammal vannak azok a helyzetek 1is,
ahol jelenleg még tobb a kérdés, mint a valasz. Vannak egyértelmi dol-
gok a munkaban ¢és vannak olyanok 1s, amikor az élet a fekete és a fehér
mellett egész komoly szinskalat vonultat fel.

~Messzebbrdl nézve mindenkinek igaza van,
kézelebbrdl nézve vannak, akik tévednek.”

A viselkedés befolyasolasa, esetleges valtoztatasa azért érdekes, mert fel-
hivja a figyelmet a motivacios torekvések azon kellemetlen tulajdonsaga-
ra, hogy el6fordulhatnak olyan esetek, amikor a megoldasunk nem a tu-
das, a mérési pontossag vagy a tapasztalat hianya miatt megy félre, ha-
nem a dolog szerkezetébdl adédoan. Konnyen lehet, hogy olyan kaotikus
mechanizmusok mikodnek a hattérben, melyek megfigyelheték az embe-
r1 természet alapveté muikodési 1igazsagai kozott, de sajnos egyelére még
nem ismerjuk az érvényességi tartomanyukat. Azt azonban biztosan tud-
hatjuk, hogy pontosabb mérés és pontosabb szamolas garantaltan ponto-
sabb eredményre vezet. Az univerzalis igazsagok vagy a legjobb gyakorla-
toknak tartott megoldasok hangoztatasa helyett, sokkal célravezetébb az,
ha bolcsebb valasztasokra, tudatosabb gondolkodasra tanitjuk az tigyfele-
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ket azzal kezdve példaul, hogy mi motivalja a kivalo teljesitményt vagy az
etikus viselkedést. Szilard a meggy6zédésem arrdl, hogy akarmennyire
igyekszunk tovabb csinositani azt ahogyan eddig csinaltuk, biztosan nem
fog mikodni. A kitartas nem azt jelenti, hogy veszettil folytatnunk kell
azt, ami mar addig se mukodott. Arra szeretném felhivni a figyelmed,
hogy a munka vilagaban sok bizonytalansag van, igy nem hiszem, hogy
gyengeség lenne az, hogy beszélunk rola, mert a véleményunktél, a hie-
delmiinktdl fuggetlenil még léteznek osszetett, sok valtozos szituaciok.
Ha el tudjuk fogadni ezt, sokkal jobb human rendszereket épithetiink.

Gondolkodhatunk tgy is a valtozasrol, mint a hackerek, akik egy folya-
matot lebontanak olyan kisebb 1épésekre, melyek mar elég jol korbehata-
rolhaték, majd megkeresik a legkonnyebben tamadhat6é pontot. Ettdl
még nem lesz konnyi a tamadas, de azon a ponton lesz a legkevésbé ne-
héz. Megnézik, hogy hol kellene megprobalni valtoztatni annak érdeké-
ben, hogy a folyamat masképp fusson le. Epp emiatt annyira fontosak a
részletek! Egy folyamatot vagy rendszert elemeire kell szedni és megnéz-
ni, hogy melyik részén tudsz valtoztatni Ggy, hogy jobb eredményt kapj.
Egyetlen elem megvaltoztatasa nem lesz latvanyos, hiszen csak egy elem,
de ha tobbet is kedvezéen tudsz befolyasolni, 6sszejohet a nagy durr.
Mindannyiunknak megvannak a jart itjai, amiket ismerunk, tudjuk, hogy
mire szamithatunk, biztonsagosnak tartjuk és raadasul sokan 1s kozleked-
nek rajta. Ehhez képest egy 1j dolog kiprobalasa nagyobb kockazattal jar,
ismeretlen szamunkra, ezért aggodalommal tolthet el bennunket. Rdada-
sul siman el6fordulhat, hogy az {j ut sajnos nem lesz jobb, lehet, hogy a
régi jarhatobb volt. Megeshet, hogy elpazarolsz némi 1dét és energiat és
eltapsolsz egy kis pénzt 1s, mert a kézzelfoghat6 eredményre majd csak
késébb dertl fény.

Az adatgytjtés nincs ingyen, de legalabb meg tudod nézni azt, hogy a
bizonyitékok alapjan mi tinik igaznak. A viselkedéstudomany egyre tobb,
a valodi tapasztalasainkkal egybecseng6 eredményt mutat fel, igy kevéshé
szikséges az intuicidinkra tamaszkodni munkatarsak felvétele és el6lépte-
tése esetén, csapatok motivalasakor, teljesitményértékelések soran vagy a
vezet6k fejlesztése esetén, amikor adatok is rendelkezésre allnak. Az intui-
c16 korabbi tapasztalatok és azokra valo reflexiok eredményeképp jott 1ét-
re, igy éppen ezért van szikség tesztekre, kutatasokra, pilotokra.

A konyvben 1dézett kutatasok nem biztos, hogy azt igazoljak, hogy a
dolgok miként vannak, inkabb arra mutatnak ra, hogy nem biztos, hogy
ugy 1gazak, ahogyan ma annak tartjuk az emberek és a kozosségek
muikodését.
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Az ember nem azért tanul, hogy megtartsa a tudast. Amikor irni kezd-
tem a konyvet, az jart a fejemben, hogy milyen tanulsagokat hagynék a
jové generacioi szamara, koztik a fiaim, Levi és Adi szamara. Coachok,
trénerek, tanacsadok, mentorok mind nyomot hagynak az altaluk érintett
¢s befolyasolt életekben, és a siker két fontos Osszetevéjét adjak tovabb: a
torédést és az ismeretek megosztasat. Azért tesszuk mindezt, hogy segit-
sunk masoknak, hogy tamogassuk kollégainkat, baratainkat és néha azo-
kat 1s, akiket nem is ismertunk. Szamomra egyértelmuien latszik, hogy
nincs hiany azokbol az emberekbdl, akik felhasznalnak a tapasztalatun-
kat, az iranyitasunkat annak érdekében, hogy az életiikben, munkajukban
jobb dontéseket hozzanak. Lehetiink barmennyire sikeresek, de az adja a
legtobb értelmet a sikereinknek, ha 6rokiil hagyjuk magunkbél azt, ami-
vel a leginkabb ki tudunk tinni. Nem azért tanultal, gyakoroltal, hogy a
tudast megtartsd magadnak. Persze a tiéd; de azért, hogy tovabb add!
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