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4 Polgar Zita:
UTMUTATO A HITELES VEZETOVE VALASHOZ

10. modul: A tudatos vezetés

Olvasasi id6: 24 perc

~Amikor idét és energiat fektetsz az emberek megismerésébe és a j6

kapcsolatok kiépitésébe, az még nagyobb mértékben tértil majd meg a
kapcsolatok kialakitasa utan. Es az ilyen pozitiv, energikus kérnyezetben
az emberek készek a legtobbet nyujtani magukbdl, mert tudjak, hogy a

vezetf is a javukat akarja.”

(John C. Maxwell)

Manapsag elképesztéen széleskorli eszkdzrendszer, valamint szamos kulonféle
szakember all a vezet6k rendelkezésére, akik hathatés tamaszt nyujthatnak nekik a
csapatuk, illetve a szervezetik fejlesztésében. Mégis, mintha ezekkel aranyosan néne
a megoldasra vardé vallalati problémak szama, ahogy a szervezeten beluli
elszigeteltség a felettes és beosztottjai, s6t sokszor a szorosan egyutt dolgozd
kollégak kozott is. Mikozben a vezetdk egyre tObb modszer és eszkoz kozul
valaszthatnak, altalanossagban elmondhaté, hogy igen kevés informacioval
rendelkeznek a szervezetuk aktualis helyzetét illetéen. Sokan kozulik példaul
egyaltalan nincsenek tudataban annak, hogy mit is kellene megtenniik az embereik
erdekében, mert sajnos pont azokat dolgokat nem ismerik vellUk kapcsolatban,

amelyeket a leginkabb kellene.

Marpedig a vezeté tudatossaga egyediil azon all vagy bukik, hogy hajlandé -e
megismerni mindazt, amin a szervezet sorsa mulik: az embereit, a helyzetet,
amiben vannak és 6nmagat. Az igazi felemelkedéshez ugyanis a megismerésen
keresztul vezet az ut, mert ez jelenti a valoédi tudast, amelyre egy vezeté a

munkajat biztonsaggal alapozhatja.

A VEZETO TUDASA AZ, AMIT MEGISMER

Ahhoz, hogy megértsuk, hogy miért szikséges mindent a megismeréssel kezdeni,
tudnunk kell azt, hogy a szervezetek mikddése rendkivil hasonlé az emberi élethez,

amelynek alakulasat nem a tudatos, hanem a tudatalatti, azaz a (még) nem ismert



https://www.citatum.hu/szerzo/John_C._Maxwell

dolgok iranyitjak. Ezt Carl Gustav Jung egyetlen zsenialis mondattal foglalta 6ssze:
,Mindaddig, amig a tudattalan tudatossa nem valik, a tudatalatti fogja iranyitani az
életed, és te sorsnak fogod hivni.” Ahogy egy ember életének negativ torténéseit is a
mélyben |évé ismeretlen, illetve tudatalatti félelmek fogjak Iétrehozni, ugy a szervezeti
problémakat is a vezetdik altal nem ismert dolgok idézik eld. Egyetlenegy
szervezeteknek sincs ugyanis sorsa, csupan ontudatlanul mikodé vezetdik vannak,
akik nem hajlandok megismerni mindazt, ami a szervezetet és a csapatukat valéjaban
helyettlk iranyitja. Ezért egy vezeté6 szamara sosem az a f6 kérdés, hogy mi az,
amit mar tud vagy azt hiszi, hogy tudja, hanem az, hogy mi az, amit még nem.
Példaul a nagy koltségvetési, munkaltatdéi markat hirdetd, figyelemfelkelté kampanyok
ellenére sem fog csokkenni a fluktuacio (dolgozéi elvandorlas) annal a vallalatnal, ahol
a probléma valdjaban az, hogy az 6 munkaltatéi megitélésuk lesujtdo, amelynek
gyokéroka biztosan az emberekhez valé hozzaallasukban keresendd.
Kovetkezésképp ezen szervezet vezet6i akkor viselkednének tudatosan (és
felelésen), ha utanajarnanak annak, hogy miért is van naluk fluktuacio, és nem
elégednének meg a latszatmegoldast jelenté kampany bevetésével. Mindig azok a
vezetdk tudnak tartésan és sikerrel iranyitani egy csapatot, akik ismerik annak

tagjait és mindazt, ami az 6 munkavégzésukre kihat.

A vezetdi tudatossag kulcsa tehat a megismerés.

A megismerés folyamataban harom egyszeri eszkdz segiti a vezet6t:
1. Medfigyelés

Az ismeretek gylijtéséhez a vezetdnek meg kell figyelnie mindent, ami a szervezetben
van: az embereket, a viselkedésiket, a munkavégzésuiket, a szervezeti jelenségeket...
Tehat mindent, ami a szervezetben torténik. A medfigyelés segit egy helyzet

észrevételében, s6t, tisztanlatasaban.
2. Kérdezés

Ahogy a fenti informacidkbadl egyre tobb all a vezetd rendelkezésére, fel fognak mertini
benne kérdések. Ezek azt szolgaljak, hogy minél inkdabb megértse egy adott helyzettel
kapcsolatban az okokat, meglassa a mélyebb Osszefuggéseket, illetve azt, hogy

hogyan mikodnek és gondolkodnak az emberei. A kérdezés segit, hogy (az




embereihez és kollégaihoz fordulva) uj nézépontokat, véleményeket és otleteket
gyljtson, és ne egyedul kelljen megoldasi alternativakat kidolgoznia, legyen sz6

barmilyen helyzetrél.
3. Visszacsatolas

Miutan kapott valaszokat, neki is érdemes megosztania a meglatasait mindazokkal,
akik segithetik 6t a helyzet értékelésében, a megoldasok kidolgozasaban. A masokkal
folytatott parbeszéd eredményeként a vezetd végul konnyebben letisztazhatja

magaban a célt, ami felé menni akar.

Az, hogy egy szervezetben latszélag nincsenek gondok, nem feltétlenul jelenti azt,
hogy nincs a vezetének semmi teenddje. Minden szervezetnek vannak fejlesztend6
tertletei és gyenge pontjai. Ha mas nem, hat az, hogy a csapat még jobb legyen, mint
tegnap volt. Nincs olyan, hogy egy vallalat ,mar csak van”, vagyis ahol igy
gondolkodnak a vezetbk, ott szamithatnak a visszaesésre. Vannak problémak,
amelyek szinte ,orditanak”, de vannak olyanok is, akik ,csendestarsként” bujnak meg
a mindennapok forgatagaban és a felfedezésikh6z alapos utanajarasra van szikség.
Am ha a vezeté valéban figyel, és ezekrél idében tudomast is szerez, akkor lesz

lehetésége és ideje (!)arra, hogy érdemi valtozasokat kezdeményezzen.

Sosem érdemes megvarni, mig az eseti jelenségekbdl destruktiv tendencia lesz, a
tinetekbdl pedig ,betegségek”. Nemcsak azért, mert ekkor mar Iényegesen nagyobb
problémakkal és veszteségekkel fog szembestilni a szervezet, hanem azért is, mert a
helyreallitas mindig erdforras-igényesebb és fajdalmasabb is, mint a megel6zés.
Barmi is az aktualis helyzet, a vezetén mulik az, hogy meg akarja -e ismerni a sajat
szervezetét, és valasztja -e inkabb azt, hogy kezdeményezd utanajarassal a
folyamatos fejlesztés iranyaba tart, a helyzetek reaktiv és felszines kezelgetése

helyett.

Egy vezetd mindenkor olyan eszkdzt fog valasztani, amennyire ismeri azt a helyzetet,
amire megoldast keres. Kizarolag akkor vezet tudatosan, ha hajlandé kideriteni az
okait annak, amivel neki, illetve az embereinek problémai vannak. Akkor, ha a
dontéseit a valodi tudasra alapozza, amely nem mas, mint a szervezet jelenének

alapos ismerete. Ez fogja kijeldIni szamara az iranyt, és azt, hogy mit kell tennie.



Tehat a vezet6é tulajdonképpen nem kitalalja, hanem felismeri a szervezeti
célokat és ezzel osszhangban valasztja meg az eszkodzeit, a tetteit és a

szovetségeseit, amelyek mindig a vizié elérésének az iranyaba hatnak.

Napjainkban a vezet6k figyelme rendkivil megosztott, raadasul igen kevés ismerettel
rendelkeznek a legfontosabbrol: a csapatukrdl. Bar szamos, felettébb hangzatos
eseménnyel van tele a cégvezeték naptara, ha abban nem az embereikre forditott id6
foglalja el a legnagyobb helyet, az el6bb-utobb el6 fog idézni valamilyen kedvezétlen

folyamatot, illetve szervezeti betegséget.

Barmi is legyen a vizioja, barhol tartson éppen a csapata épitésében, legyen a
szervezete barmely életciklusban, az emberei megismerése alapvet6 elsédleges és

folyamatos kell, hogy legyen.
Fontos, hogy a vezetdi munkajat a valdésagra alapozza, tehat

- a sajat maga altal szerzett bizonyossagokra

- és azoknak a valaszaira, akikre vonatkozik az adott probléma.

Emberei megismerésének a célja nem mas, mint hogy a vezeté tudja, hogy mit

kell megcselekednie azokért, akik a vizidja teljesuiléséért tesznek mindennap.

Harom tényez6 van, amit egy vezetének feltétlenll ismernie kell az embereit illetéen:

1. A képességeik
2. A motivaciéjuk
3. A szikségleteik
Nézzuk, hogy ezek mit takarnak pontosan.

1. A képességeik

Egy munka elvégzésének az alapja az arra valo képesség. Ha egy munkakorben
példaul feltétlenul szikség van arra, hogy az azt betdlté ember jél banjon a szamokkal,
kizarolag akkor fog boldogulni, ha valéban megvan a kell6 affinitasa. A képesség nem
feltétlendl jelent rutint, de azt igen, hogy az illet6 szamara barmikor elérhetd és
bevethet6 a kivant adottsag. Ha pedig azt egy ehhez illeszked6 munkaban lehetésége
adodik gyakorta hasznalni, akkor az adott képessége valoszinileg rovid idé alatt

intenziv fejlédésen fog atmenni, és hamarosan jartassagga alakul. Nagyon fontos,




hogy mig egy meglévé képességet mindig igen jol lehet fejleszteni, egy olyannal,
amivel valaki nem, vagy csak mérsékelten rendelkezik, még nagy energiabefektetés
aran is csak minimalisan lehet feljavitani. Ezért els6dleges fontossagu az, hogy a
vezetd alaposan megismerje az emberei képességeit €s azok alapjan adjon nekik

feladatokat.
Az alabbi eszkozei vannak a képességek felmérésének:

- tapasztalason alapul6 medfigyelés (munkaban: figyelemmel koveti, hogy az
illetd hogyan dolgozik/ toborzas-kivalasztaskor: az allasinterju keretein beldli
prébafeladatok/helyzetgyakorlatok/munkafeladatok)

- objektiv mérés (kompetenciat mérd eszk6zok hasznalata)

Nagyon fontos alaposan megfigyelni az emberek mikoddését és nemcsak a munkaban,
hanem akar a szokasos megnyilvanulasaikban is. Emellett érdemes alkalmazni olyan
kompetenciakat felméré eszkdzoket, amelyek tamogatjak a vezetét az embereinek a
minél pontosabb megismerésében, illetve dsszehasonlithatova is teszik 6ket, amely
igen jol jon versenyhelyzetben (Példaul a toborzas-kivalasztas soran, amikor a
megfelel6 palyazérol kell donteni, és az allasinterjun kival nincs mas méd az hosszabb
idon at tarté megfigyelésére).
2. A motivacidjuk

Szamos dologtol figg az, hogy az emberek milyen indittatasbol dolgoznak. Példaul az
egyeéni céljaik, a beallitottsaguk, a tulajdonsagaik, a hajtéerdik, a kulsé hatasok, az
életszakaszuk és igy tovabb. Minden esetben akkor lehet 6ket tudatosan vezetni, ha
a vezet6 tisztaban van azzal, hogy mi motivalja 6ket. Mig a lelkesités kollektiv szinten
hat, az egyéni motivacio ismerete kivalé lehetéséget teremt arra, hogy a viziot
alcélokra bontsa, majd azokon bellil az emberek szamara személyre szabott

jovoképet allitson fel. igy 6k a vezetd altal kijeldlt célokat magukénak érzik majd,

amely noveli az eredményességuket és az elkotelezédésuket.
A vezetbnek ezért tudnia kell, hogy

- Mi motivalja embereit a mindennapi munkavégzés soran
- Mivel lehet fenntartani hosszutavon a lelkesedésuket
- Mi az, ami visszavet 6ket a munka iranti lenduletedben

3. Az egyéni sziikségleteik



A Kkollektiv szikségleteken tul a vezetének ismernie kell, hogy vannak -e az
embereinek olyan egyéni szukségleteik, amelyek kihatassal vannak a munkajukra és
amelyre célszerl odafigyelnie. Ezek jellemzéen az adott kolléga személyiségétdl,

beallitottsagatol, életvitelétél és egyéb személyes tényez6ktdl figgenek.

Példa: Versenysportold, akinek rendszeresen edzésekre kell jarnia, igy az 6

id6beosztasa kotott. Jo, ha errél a vezetd tud.
Néhany példa, amit a vezetének érdemes az embereir6l egyéni szinten tudnia:

- Mire van szliiksége ahhoz, hogy maradéktalanul elvégezze a munkajat?

- Milyen munkakorilmények megléte esetén dolgozik produktivan?

- Van -e olyan tényezd, amely a feladatai ellatasaban jelenleg akadalyozza
(kUlsd, belsd)?

- Van -e barmi, ami (még) hianyzik a céljai eléréséhez, a j6 teljesitményhez?

Az egyéni igények megismerése azért is fontos, mert minél nagyobb érommel végzik
a feladataikat, annal nagyobb a varhato jévébeli eredményesség. Amikor odaadassal,
s6t orommel végezzuk a dolgunkat, az nemcsak a remek teljesitményunkben

mutatkozik meg, hanem még a kornyezetlnkre is kedvez6 hatassal van.

A vezetének tehat jol kell ismernie az embereit, hisz rajtuk a szervezet sorsa

mulik.

A vezetd az els6 ember. Bel6le indul ki minden, és rajta mulik az, hogy az altala
iranyitott csapat merre tart, és mi lesz a sorsa. A vezet6 bels6 allapota mindenre
hatassal van. Annak, aki masokért felel, mindenekel6tt felel6sséget kell vallalnia
onmagaert.

A vezetés vallalas, amelyhez erére, elszantsagra és fokuszra van szukség. Olyan
szolgalat, amely stabil embert kivan, féleg azért, mert a beosztottak igazan vagynak
olyan vezet6hoz tartozni, aki biztonsagot tud szamukra nyujtani. Rdadasul barmely
szervezet életképességének és fennmaradasanak a kulcsa a fejlédésben van, ehhez
pedig a benne tevékenyked6 emberek valtozasra valo képességére van szikseg.

Kozuluk az elsé a vezetd, akinek ezt a sajat példamutatasan keresztul kell képviselnie.

Egy vezetének stabil énképre van sziksége, enélkul ugyanis olyan lenne, mint egy

hajo, amelynek az iranyat a szelek szabjak meg, nem pedig annak kormanyosa. Ha 6




nincs tisztdban Onmagaval, egyrészt kiszamithatatlanna valik az embereivel
kapcsolatos viselkedésében, masrészt nem fog ralatni arra, hogy az egyes,
vezetésben felmerul6 nehézségeit mi okozza, azokat hogyan orvosolja, és hogyan

terelheti az embereit a valtozas iranyaba.

Marpedig csak az képes masokat vezetni, aki 6nmagat is tudja iranyitani. Az
igazan tudatos vezet6 ezért el6szor mindig a sajat tukrébe néz bele, és ott keresi a
nehézségeinek a feloldasat, mert tudja, hogy minden bentrél kifelé hat. Ezért miel6tt a
kulvilagon, illetve az emberein akarna er6bdl valtoztatni, megérti, hogy barmit is akar
odakinn latni, azt 6nmaganal kell elkezdenie. ,Amig én nem valtozom meg, masokat
sem tudok megvaltoztatni.” — mondja Nelson Mandela, és milyen igaza van. Mert aki
a felszinre meri hozni a sajat 6ntudatlan mintait, csak az képes valtoztatni rajtuk. Erre

pedig az hajlando, aki nemcsak a vezetés, hanem 6nmaga irant is elkotelez6dott.

Csak az a vezetd képes ,kint” stabilitast teremteni, aki beliul stabil. Ennek a

megteremtését szolgalja az onismeret.

Ajanlott vided: https://www.youtube.com/watch?v=vIpKyLKIDDY &t=436s

(Lars Sudmann: Great leadership starts with self-leadership, TED Talk)
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