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) Polgar Zita:

UTMUTATO A HITELES VEZETOVE VALASHOZ

9. modul: A hiteles vezet6i kommunikacio

Olvasasi id6: 25 perc

A vezetd jelleméhez tartozik a kommunikacios képessége.”

(Jean-Louis Servan Schreiber)

A vezetd folyamatos parbeszédben kell, hogy legyen a csapataval.

A (tiszta) kommunikacio a vezetd legfontosabb eszkdze, amely ériasi lehetéséget ad
neki az emberekkel valé kapcsolatteremtésre. A hiteles vezetéi kommunikacio célja
az, hogy értékes és valds informaciokat adhasson és kapjon az embereitdl, és olyan
parbeszéd alakuljon ki kozottuk, amely az 6 munkajat és a csapata épulését a
leghatékonyabban tamogatja. Erre azért is van oriasi szukség, mert a vezetd egyik
legnagyobb értéke az informacié, és a csapat is abbdl tud a legjobban dolgozni.
Emellett minél tajékozottabb a vezetd, annal inkabb képes megalapozott dontéseket

hozni.
A VEZETOI KOMMUNIKACIO ALAPELVEI

Bar rendkivul helyzetfiggd, hogy mennyit €s hogyan kell kommunikalni az emberekkel,

vannak alapelvek, amelyeket mindenkor szem elétt kell tartani.
1. A szandék és a cél ismerete

Barmit is tervez a vezet6 csapataval megosztani, mindenkor azt kell el6szor tisztaznia,
hogy milyen szandékkal teszi. Ugyanis minden egyes megnyilvanulasa hatassal van
az embereire, akkor is, ha tudatosan, akkor is, ha Ontudatlanul alkalmazza Oket.
Nagyon fontos, hogy a szandéka mindig tiszta legyen, mert az fogja meghatarozni,

hogy hogyan viszonyulnak a mondandéjahoz.

Ezért, miel6tt kapcsolatot teremt az embereivel a vezetének mindig tisztaznia kell
onmagaban azt, hogy mit akar a mondanddjaval elérni, hogy ezzel dsszhangban

kommunikalhasson.

Példaul:



Tajékoztatni akar?

Tettekre 6sztén6zni?

Kétségeket eloszlatni?

Bétoritani?

Valamirél informaciot szerezni?

Ezeket el6szor meg kell valaszolnia maganak, mielétt a csapatahoz fordul.
2. Altalaban a vezeté tud tobbet!

A vezet6 a pozicidjabdl fakaddan a szervezet életét érinté kérdésekrdl, a magasszintl
dontésekrdl, iranyokrol elséként értesul és tdbbet is tud, mint az emberei. Ezért
kénnyen megeshet, hogy ami szamara egyértelmii, az a csapatnak kérdés targya. igy
célszerl a kommunikaciodjat az 6 szemszdgukbdl kiindulva megfogalmaznia. A vezeté
ilyenkor azon kell, hogy elgondolkodjon, hogy milyen informaciora lehet sziksége az
embereinek. Szinte mindig van valami, amirél egy elszant csapat szivesen tudna
tobbet!

3. Van, amirél az emberek tudnak tobbet!

Minél magasabb szintl vezetdrél beszélunk, annal tadvolabb van az operaciotol. Ezért
biztos, hogy az emberei nala sokkal jobban fogjak latni a mindennapi munkavegzéssel
kapcsolatos dolgokat, hibakat, hiszen nekik van azokrol kézvetlen tapasztalasuk.
Fontos, hogy a vezetd birtokaban legyen minden olyan informacionak, amelyek a
vezetbi mivoltabol fakaddéan nem jut el hozza, de szuksége van ra. Problémak,
elakadasok, hattérben meghuzddd konfliktusok, lehetséges megoldasok, vélemények,
Otletek és minden, amit az emberek maguktél esetleg nem mernek elmondani, de

tudnia kell roluk.
4. Torekvés a személyességre

Semmi masnak nincs nagyobb ereje, mint amikor a vezet6 felall a székébdl és
odamegy az embereihez. Ezért amennyiszer csak lehet6ség van ra, célszeri torekedni
személyes beszélgetésre. A szabalyok, kdvetendd iranymutatasok és egyéb kotelez6
érvényl intézkedések esetében ugyanakkor fontos ragaszkodni az irasbeli
kommunikacidéhoz is, mert azzal elkerulheték a félreértések, és igy lehet hivatalossa

tenni 6ket.

5. Emberhez mélto stilus



Vannak kifejezések, amelyek gyakran el kell, hogy hangozzanak egy vezetd szajabdl.
Ezek figyelmességet és érdekl6dést tikroznek az emberek felé és mindenkor nagy

szukség van rajuk.
Ezek a kovetkezdk:

- Kérem.

- Kdszonom.

- Mondd el kérlek, mire van szikseged!
- Erdekel, hogy te mit latsz.

- Gyere, 0oszd meg velem az dtleteidet!

A stilus tekintetében a parancsolgatas helyett a szelid ravezetés, és az egyoldalu
utasitasok helyett pedig a tamogaté feladatkiosztas a kivanatos. Emellett szikség van
a vezetd dicséretére és a megerfsitésére, ha valamit jol csinalnak az emberek. Ha
épp figyelmeztetést vagy szankciot ad at, akkor is nagyon fontos, hogy azt épit6

modon tegye, sohasem a masik lealacsonyitasa legyen a célja.

1. Tiszta és vilagos (objektiv)

Fontos tudni, hogy nincsenek nyilvanvalésagok. Egyetlen sz6t is teljesen eltéréen
értelmezhetink, méghozza annyian, ahanyan vagyunk. Ezért amennyire csak
lehetséges a tények, a szamok és a mérhetd dolgok kell, hogy az alapjat képezzék a
vezetd kommunikacidjanak. Példaul a ,dolgozz valamivel tébbet” tipusu kifejezés
kodos, nem lehet tudni, hogy mit kell érteni alatta. Minél kevesebb téves értelmezésre
ad okot a vezet6 mondanddja, annal biztosabb, hogy a beosztottak azt fogjak

megcsinalni, amit kér toluk.
2. Rendszeres

Hogy hanyszor kell az emberekkel kommunikalni, arra nincs altalanos szabaly, hiszen
az egyes helyzetekben eltéré lehet, hogy mekkora igényuk van az informaciora.
Annyiszor érdemes kapcsolatba a lépni a csapattal, amennyiszer csak lehetséges.
Semmilyen mas uton nem fog ugyanis megtudni a vezetd annyit, mint ezaltal, raadasul

a munkavallalok javat is az szolgalja, ha tajékozottak.



3. Informativ

A tartalom nélkuli, kddos informacio az emberek rémalma. Az dres kommunikacio,
illetve az ,azért mondok valamit, hogy beszéljek” egy vezeté ontudatlan mikodését
tukrozik. A vezetbnek akkor kell szdlnia, ha a mondanddjanak egyben hasznos
tartalma is van. Ez abban nyilvanul meg, hogy az emberek azt érzik, hogy ,tobbek

lettek” altala.
4. Tamogaté és tettekre 6sztonzéd

A vezetbi kommunikacié egyik legfontosabb ismérve, hogy az embereket valamire
0sztdnzi: a tobbre, a jobbra és a hasznos cselekedetekre. A vezetbnek torekednie kell
arra, hogy ne keltsen panikot, vagy esetleg félelmet, kifejezésmaodjaban legyen

0sztonzd, inspiralo és sosem lekezeld, vagy alazo.
5. Oszinte és manipulaciémentes

Talan az egyik legvitatottabb aspektusa a vezet6i kommunikacionak az 6szinteseg.
Ahogy a vilag, ugy az élet is tele van jatszmaval és manipulacioval. Sokszor a vezetés
helyett inkabb taktikdznak az emberekkel és sakkoznak az eréforrasaikkal. Megnézik,
hogy hol, mikor és kibél lehet egy kicsit tobb hasznot huzni, visszatartani az
informaciot, ugy elbocsatani, hogy az a cégnek ne kerlljon sokba, és aztan eszerint
szabjak meg a mondanddét. A kommunikacié pedig ezt a hozzaallast tlikrozi: a
megtévesztést. Akik igy akarnak vezetni embereket, azok elfelejtik azt az egyszer(
torvényt, hogy amilyen eszkdzzel 6k élnek, olyat fog vellik szemben a koérnyezetik is

hasznalni. Magyaran a jatszma jatszmat, az 6szinteseég pedig dszinteséget szul.

A hiteles vezetd mer Oszinte lenni. Ha példaul nem szimpatikus egy embere
hozzaallasa, akkor azt megmondja neki. Ha azt akarja, hogy valamin valtoztasson a
beosztottja, mert rossz iranyba halad, akkor megkéri &t erre. Ugy mondja ki az
igazsagot, hogy a masik tudjon beléle tanulni, és a sajat és kornyezete javara valtozni.

Amire szikség van az az, hogy mindezt tapintattal és tdamogat6 szandékkal tegye.

Sajnos a beszédet a mai vilagban joval tobbre tartjak a hallgatasnal, holott egyenlé
ertékl ,eszkozokrél” van szd. A vezetd esetében is mindkettbnek megvan a maga

helye és ideje.

A helyes sorrend a vezet6 szamara a kdvetkez6:
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1. figyelem
2. kérdezés
3. meghallgatasa annak, amit masok mondanak

4. és végul a beszéd (vezetbi allasfoglalas).
A VEZETO ES EMBEREI KOZOTTI PARBESZED KET ESZKOZE

Idealis esetben a vezet6i kommunikacio parbeszédet (is) jelent a vezetd és csapata
kozott, amely az egyenrangusagon és a kdlcsondsségen alapszik. Egy vezetdnek arra
kell térekednie, hogy az embereivel beszélgessen, ne pedig csupan hozzajuk
beszéljen. Mert csak igy tud a vellk valé kapcsolodas altal bizalmat és kdlcsdndsséget
teremteni és szamos olyan informaciéhoz hozzajutni, amelyet sehogy mashogy nem

kaphatna meg.

Az emberekkel valé parbeszédhez pedig két eszkdz all a szolgalatara: a kérdezés és

a visszajelzés.
Lassuk, hogy mit érdemes tudni roluk.

1. Kérdezés

.lanulj a tegnapbdl, élj a manak és reménykedj a holnapban.

A legfontosabb azonban, hogy ne hagyd abba a kérdezést.”

Albert Einstein

A vezetd el6szor mindig kérdez, méghozza jol. Célja, hogy megtudjon mindent, amire
valaszt keres, és soha ne a feltételezéseibdl, hanem a val6sagbdl kiindulva épitkezzen
és cselekedjen.

Ervek a kérdezés mellett:

- Avalésag tisztanlatasa. Amig a vezet6 valamire nem kérdez ra, addig csupan
feltételezései vannak. A kérdések tamogatjak 6t a megfigyelések tisztazasaban
és abban, hogy ne a projekcidiban (gondolatainak a masokra valo
kivetitéseiben) legyen, hanem kozvetlen forrasbdl szerezzen tudomast
mindarrél, ami 6t foglalkoztatja és érdekli.

- Kérdezni batorsag. A kérdezés altal olyan problémakat is megel6zhet, amelyet
nem akarna atélni, mert olyan tudas kerul a birtokaba, amely a megoldasok

kidolgozasaban lesz a segitségére.



- Ha kérdéseire megengedi a barmilyen (!) valasz lehet6ségét, akkor a
leggazdagabb vezetévé valhat, akinek a kincse az a temérdek valésagot
tiikrozé informacid lesz, amelynek segitségével eligazodhat az utvesztének
tind helyzetekben is.

- A Kkérdések segitségével kapcsolatot teremthet az embereivel, és
érdeklédését fejezheti ki iranyukba. Amikor egy vezet6 kérdez, az hatalmas eré,
mert azt kozvetiti a masik felé, hogy 6 és a valasza szamitanak. Ez elmélyiti a
csapataval valo egyuttmikodést és a bizalmat.

- A kérdések altal enyhiil a vezetéi maganya, mert tapasztalni fogja, hogy nem

kell mindenre egyedul valaszt talalnia.

A kérdezés helyes modija

A kérdezés leghatékonyabb és legcélratorébb modja a kdvetkezé: a ,miért” kérdészé
gyakori hasznalata egy olyan objektiv allitassal kiegészitve, amely mentes az itélettdl
és tényeket tartalmaz. (Zardjelben megjegyzem, hogy a kisgyerekek sem hiaba
hasznaljak a miért szécskat olyan gyakran, hogy mar-mar ériletbe kergetik vele a
szlleiket.) A ,miért...?”, illetve a ,mi okbdl...?” kezdetli kérdések altal érheték meg az
Osszefuggések és ez viszi kdzelebb a kérdez6t ahhoz, hogy érdemi informaciokat

kaphasson.

Az itéletmentesség azt jelenti, hogy a vezet6 az ember helyett a munkajat mindsiti,
ezaltal elkertlheti, hogy azt tamadasnak vegye az illetd. Példaul a ,miért vagy lusta?”
kérdésre ugyanis esélyes, hogy 6szinte valasz helyett az illeté mentegetézésbe fog és
elkezdi védeni magat, hogy megcafolja ezt az allitast. Marpedig felesleges vitara nincs
sziukség. Arra viszont valészinileg igen, hogy a vezetd kideritse a beosztottja azon

mulasztasainak az okat, ami miatt 6t lustanak gondolja.
Hogyan kell tehat feltenni a kérdést:
Vegylink egy példat:

Az egyik beosztott az elmult egy honap soran harom alkalommal nem veégzett el egy
adott feladatot. Kérdésének igy ez lesz a konkrét targya, amelyhez azért van sziikség
az objektivitasra, mert ezen tényszerl allitasara a beosztottianak mar muszaj lesz

6szinte valaszt adnia.

Lehetséges (mindsit6, téves feltételezést tartalmazd) rossz kérdések és azok helyes

alternativaja:



1. ,Miért gondolod, hogy ezt a hanyagsagot megengedheted magadnak”? helyett
,Miért nem végzed a munkadat az elvart min6ségben?”

2. ,Mar megint nem akarod leadni hataridére a feladatot?” helyett
~Miért késtel az elmult két hétben haromszor is a hataridével?”

3. ,Mar megint nem érkeztél id6ben?” helyett

~Miért késtél el t6bbszbr is az elmult napokban?”

A fentiekbél lathaté, hogy az okokat firtatdé, tényszerii és itéletmentes
kérdezéstechnika nemcsak professzionalis, hanem emberhez mélté formaja a

parbeszéd megteremtésére és az okok megismerésére.

Nem enged teret ugyanis a vitakra és a félreértésekre, ehelyett a megérteni vagyas

szandékat kozvetiti.
2. Visszajelzés

A vezet6i visszajelzés az emberek egyik legalapvetdbb szikséglete, amely lehetéve
teszi szamukra, hogy minél inkabb az elvarasoknak megfeleléen végezzék a
munkajukat. Ha hosszabb ideig csak elvétve, vagy egyaltalan nem kapnak
visszajelzést, egyrészt bizonytalanna valnak, mert nincs kapaszkodojuk azzal
kapcsolatban, hogy hogyan is kellene dolgozniuk. igy nem fogjak tudni, hogy mi az,
amit jol csinalnak, és van -e valami, amin javitani kellene. Masrészt a megfelelé
mindségl vezetdi visszacsatolas hianya elkényelmesitheti 6ket, és megtorheti a
lelkesedésuket, mert ezaltal azt élik meg, hogy teljesen mindegy, hogy milyen munkat
végeznek. Kovetkezésképp fokozatosan romlani fog a munkakedvik és a

hozzaallasuk.

A visszajelzés olyan érték, amellyel békeziien kell banni, mert altala fejlédhetnek a
legtobbet az emberek. Rendszeres alkalmazasa nem opcionalis, hanem kotelez6 a

vezetd részeérél, akkor is, ha negativ, akkor is, ha pozitiv.

Az érdemi visszacsatolas az egyik leghathatésabb eszk6z ahhoz, hogy a vezet6

a novekedésre fordithassa az emberei tekintetét.




Ami nem visszajelzés

Egyoldalu mindsités

Hallgatas

,0daszologatas” és megjegyzések

Kritizalas (nem ugyanaz, mint az épité kritika)

A visszajelzés helyes mddija

A hiteles és objektiv visszajelzés feltétele az, hogy a vezet6 figyel a csapatara, ismeri
az embereit €s abbdl nyeri az informacidkat, amit 6 kdzvetlenul tapasztal roluk. Nem
fogadja el azt, amit masok mondanak egy masik emberrdél, és nem a sajat
feltételezéseibdl indul ki, hanem mindennek utanajar, megbizonyosodik minden allitas

valosagtartalmardl, és ezutan jelez vissza.

Fontos tudatni az emberekkel a vezetdi megfigyeléseket és az észrevételeket.

LAzt latom, hogy...”

- A vezetbnek mindig az emberei munkajat és nem pedig 6ket kell min&sitenie.
Tehat nem az ember rossz, hanem a munkaja minésége. (Példaul: A beosztott
nem lusta, hanem nem csinalt meg egy feladatot.) Az okokat kell mindig
kideriteni!

- A mondandéjaban a ,j6 és a rossz” harmonidjara torekszik. Tehat el6szor
elmondja, mi az, amivel nem elégedett, majd azt, hogy mi az, amivel igen.
Ebben a sorrendben.

- Nemcsak a meglatasait, hanem a sajat benyomasait és az érzéseit is
kozvetitheti a beosztottja felé.

- ime néhany példa erre: ,Csalédottsédgra ad okot az, hogy...”, ,lgazén 6riilok
annak, hogy...”, ,Erdeklédéssel figyelem azt, hogy...”

- A lényeg a szandékban és az abbdl fakadd stilusban van. Ugy kell a

visszajelzést atadni, hogy az épitse és sosem gyengitse az embereket. Bar egy

vezetd nem mondhatja mindig azt, amit a masik fél hallani szeretne, de

mindenkor teheti azt empatiaval és emberhez mélté stilusban.

Gyakorisag

A visszajelzésnek rendszeresnek kell lennie, sé6t minden olyan esetben adni kell,
amikor valami szokasostol eltérét vesz észre, akar jo, akar rossz iranyba torténik a

valtozas.
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A hiteles vezeté figyeli az embereit. Es amit lat, arrél visszajelzést ad.

Sallangmentesen, 6szintén és empatikusan.

Ajanlott vide6: Simon Sinek — How great leaders inspire action?

https://www.ted.com/talks/simon sinek how qreat leaders inspire action#t-77794
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