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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
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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

41



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;...
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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

75



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 érdek