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ONREFLEXIOS BEVEZETO

On Az adaptivitas teriiletei a vezetdi feladatrendszerben cimii, a Nemzeti K6zszolga-
lati Egyetem Tovabbképzési Intézete megbizasabdl fejlesztett tréning hattéranyagat
olvassa. A dokumentum kiegészitd, szandékunk szerint tovabbi elgondolkodasra kinal
olvasmanyt azoknak, akik személyes vezetOi fejlesztésiikként ezt a kétnapos prog-
ramot valasztottdk. A hattéranyagban — ha nem is szigoruan, de — kovetve a tréning
tematikajat olyan 6sszefoglalokat tesziink kozz¢, amelyek a modern, XXI. szazadi ve-
zetéstudomany €s vezetésmodszertan néhany hangsulyos teriilete, kérdése, felvetése,
dilemmaja.

A modern kori vezetés igénye az ipari fejlodés indulasahoz, a munkamegosztas ki-
szélesedéséhez, a XIX. szazadhoz kdthetd. A termeld, majd a biirokratikus szervezetek-
ben megjelent az igény a folyamatok és az emberek iranyitasara, koordinalasara, ter-
vezésére, ellenOrzésére €s a feladatok elvégzésének személyes feliigyeletére. Az igény
megjelenésével a munkafolyamatban €s a szervezetben megjelent a vezetd-beosztott
kapcsolat, a rendszer miikodésének modja és keretrendszere.

A vezetd az, mondtuk kordbban, s mondjuk ma is, aki felhatalmazasaval képes kii-
16nb6z6 funkciodk ellatasan keresztiil szervezeti célokat elérni, a célok megvalositasara
mozgositani, képviselni, érdekeket érvényesiteni, harmonizalni, fejleszteni, a szerve-
zet stakeholdereivel egyiittmiikodni, valtoztatasokat kezdeményezni, valtozasokat me-
nedzselni stb.

A XXI. szazad vezetéjének legfontosabb feladatcsoportjai:
e Feladat és szervezet fejlesztése, vezetése, irdnyitasa.
e Emberek, munkacsoportok timogatasa, fejlesztése, vezetése és iranyitasa.
e Munkafolyamatok, projektek vezetése €s iranyitasa.

Mindezek mellett a vezetdk egyik allanddan visszatérdé alapkérdése, amelyet mi ma-
gunk, e hattéranyag szerkeszt6i is mint gyakorlo vezetdk feltesziink magunknak, hogy
jol, megfelelé modon, a helyzethez, a kdrnyezethez, a csoporthoz, a szervezet tagjaihoz
adaptivan alkalmazkodva, eredményesen vezetiink-e. Ezt a kérdést, amely némi bizony-
talansagot is sugall, id6r6l idére feltesszilk magunknak, s valaszolnunk kell ra annak
Osszes kockazataval és 6romével. De valdjaban kockazat-e feltenni és 6szintén valaszol-
ni erre a kérdésre, vallalva, hogy lesz olyan teriilet, amellyel nem lesziink elégedettek?
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ONREFLEXIOS BEVEZETO

A mi valaszunk egyértelmii: NEM. A valdodi kockazat az, ha ezt az egyszerli Onreflexios
kérdést nem tessziik fel magunknak, s nem tekintiink r4 mindarra, amiben fejlédniink
kell, s nem kezeljiik értékén az er0sségeinket. A sajat vezetdi mitkddésiink és szerve-
zetlink diagnosztizalasa, fejlesztendd teriileteink csiszolasa, az elakadasok azonositasa,
a valtoztatas sarokpontjainak kijelolése egylittesen teszi lehetdvé a fejlodést. Fejlodés
pedig valtozas és valtoztatas nélkiil nem létezik. Valtoztatds dSnmagunk és a szerve-
zetlink miikodésén. Ebben mi, akik a programot fejlesztettiik, s akik a hattéranyagot
— szamos mas szerzé gondolatainak, tapasztalatainak felhasznalasaval — szerkesztettiik,
gyakorl6 szervezeti vezetoként is hisziink. E néhany gondolattal ajanljuk az olvasma-
nyokat az Onok figyelmébe.



AZ ADAPTIVITAS TERULETEI A VEZETOI FELADATRENDSZERBEN

1. MILYEN A JO VEZETO A XXI. SZAZADBAN?

1.1. Vezetés a multban

A tegnapi vezetési modellnél a szervezeti tevékenység szinte minden mozzanatat ira-
nyitani kellett. A vezet6 kezében 6sszpontosult minden, a pozicidjabol fakadd hatalom.

E régi paradigma szerint a siker egyik mércéje az volt, milyen pozicionalis hatalom-
ra tesz szert valaki. Mikozben vezetoként felfelé dolgoztuk magunkat a szervezeti rang-
létran, az volt a célunk, hogy egyre feleldsebb pozicidba emelked;jiink, egyre tobb jo
Otlethez, egyre nagyobb tudashalmazhoz férjlink hozza, tobb ember dolgozzon nekiink.
Minél tébb emberiink volt, annal hatalmasabbnak képzeltilk magunkat, annal inkabb
ugy éreztiik, mi iranyitjuk az eseményeket. Ez jo volt, erdsitette az dnbecsiilésiinket.
Meég tobb kellett beldle.

Ha elmeriiltiink a szervezeti jatszmaban, vonakodunk olyasmit engedélyezni az em-
bereinknek, ami kiviil esik a kozvetlen ellendrzésiinkon. Ezért nem szivesen delegalunk
feladatokat, elfojtjuk embereink alkotokészségét, kezdeményezo erejét. Magunk is ke-
vesebbet kockaztatunk, és hajlunk arra, hogy ,,ugy csinaljuk a dolgokat, ahogy mindig
is csinaltuk”. Ha a régi jol bevalt modszerek, eljarasok, elvek kényelmét keressiik, be-
zarjuk magunkat a skatulyakba.

A hatalomra alapozott szervezeti struktarak keretei kozott tevékenykedve, onmagu-
kat és a dolgozoinkat skatulyaba zarva, csak homalyos elképzeléseink lesznek embere-
ink igényeir6l, vagyairol.

Ha egy szervezet sikeres akar lenni, a vezetdinek tisztaban kell lennilik embereik
igényeivel. Minél fogékonyabbak ezek irant, minél tobbet tesznek ezek kielégitéséért,
annal tobbet kapnak viszonzasul a dolgozdiktol kezdeményezésben, odaadasban, a ko-
z0s célért végzett munkaban.

1.2. A vezetés ma

A megujul6 szervezetekben, ha lassan is, de mar halad eldre a régi ,,magas” biirokra-
tikus hierarchiak felvaltasa laposabb iranyitasi struktirakkal. Ezek kevesebb vezetési
szintet tartalmaznak, és jobban tdmaszkodnak az alacsonyabb szinten 1évok felelés don-
téseire. Igy minden dolgozonak tobb lehetdsége van, hogy részt vegyen a dontésekben.

Szélsoséges vezetési stilusok

A hagyomanyos stilust képviseld vezetok hajlamosak a kemény tényezokre 0sszpon-
tositani figyelmiiket. A tiinetekkel foglalkoznak ahelyett, hogy feltdrnak a problémak
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MILYEN A JO VEZETO A XXI. SZAZADBAN?

valddi okait. Belso kényszert éreznek, hogy kijavitsak, ami rossz. Ez olyan mély problé-
macentrikussagra vezet, ami fékezi, hogy elérjék céljaikat. Minél tdbb problémat olda-
nak meg, annal tobbet taldlnak. S6t, mikozben megoldanak egyet, ujabbakat krealnak.
E hagyomanyos stilus képviseldit reagalo vezetoknek nevezzik.

Az alkoto vezetdk ezzel szemben kiegyensulyozottan foglalkoznak a kemény és a
lagy tényezokkel. Problémairanyultsaguk gyorsan atvaltozik megoldasiranyultsagga.
Tudjak, milyen fontos az egylittmiikddés, és azt is, magatartasuknak milyen hatdsa van
az emberekre. Az alkoto vezeték azon dolgoznak, hogy legyen egy kdzos jovokép, amely
erdsiti az egységet és az 0sszefogast €s a csoport azonosulasat a szervezet céljaival.

A felvilagosult, adaptiv vezetés
Az ,igazan jO” vezetl természetesen nem a reaktiv, de nem is kizarolag az alkoto. Van-

nak kortiilmények, amikor nem az alkoto vezetés a legjobb megkdzelités. A mindenkori
helyzettdl fiigg, melyik stilus a megfeleld.



AZ ADAPTIVITAS TERULETEI A VEZETOI FELADATRENDSZERBEN

Reaktiv vezeto

Alkoto vezeto

e Mindenre maga akarja megadni a e Nem toérekszik arra, hogy
valaszt. mindenre sajat valasza legyen.

e Stilusara a ,kozlés” a jellemzd. e Figyelmesen hallgat masokat.

e Személyesen dont mindenben. o Lehetdséget ad az embereknek,

e Kényszeriti a szervezetet a hogy dolgokban maguk
sikerre. dontsenek.

e Elemez, elemez, elemez. e Huzza a szervezetet egy koz6s

e Gyengén motival. jovokeép felé.

e Eléggé elditéletes. e Hallgat a megérzéseire.

e Beosztottjait arra szoktatja, hogy e Tartos elkotelezettséget ébreszt
utasitasra varjanak. az emberekben.

o Onvédelmi médban van. ¢ Nyitott gondolkodasu.

e Fél, hogy elveszti a dolgok és o Felel6s 6nallésagra tanitja az
emberek feletti ellenGrzését. embereit.

e A bajok felkutatasara és e Tudja, hogy az iranyitas és
kijavitasara 6sszpontosit. dontés decentralizalasa javitja az

e Gyorsan megszabadul azoktol, eredményességet.
akik hibaznak. o Az er6sségek fokozasara

O6sszpontosit.

e Arra neveli embereit, hogy
tanuljanak a hibaikbadl.

A valdban jo stilus esetében a felvilagosult, adaptiv vezetd a helyén valo elnevezés. Az
ilyen vezet6 tudja, mekkora human erdk rejlenek egy szervezetben, és allandoan azt
kutatja, hogyan lehetne embereibdl a legjobbat kihozni.

A felvilagosult, adaptiv vezetok figyelnek embereik igényeire, €s valaszaik mindig
a konkrét helyzettdl fiiggenek. Tudjak, hogy az eredményes vezetés azt jelenti, hogy
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MILYEN A JO VEZETO A XXI. SZAZADBAN?

latjak, mi torténik koriilottiik, és tudatosan valasztjak meg a reakcidikat. Vagyis tuda-
tosan valaszolnak, nem pedig 06sztondsen reagdlnak.

Vezetés és hatalomgyakorlds

A megujul6 szervezet 1ényegi sajatja, hogy a vezetok szoros kapcsolatban vannak em-
bereikkel, és segitenek nekik megfogalmazni azt a jovoképet, amely Gsszhangban van
személyes céljaikkal.

A hagyomanyos ¢és a felvilagosult vezetési stilus kozotti kiilonbség mindenekel6tt a
hatalom gyakorlasaban mutatkozik meg. A kezdeményezderd felszabaditisa a hatalom
¢s az ellendrzés egy részének atadasat jelenti. Akik képesek az eredményesség novelé-
se és masok fejlédése céljabol atadni hatalmuk egy részét, fejlodésiikben elértek arra
a szintre, mikor mar nem érzik fenyegetoének, ha masok is rendelkeznek hatalommal.
Elégedettek magukkal és nem kell alland6an szorongatniuk a gyepldt, hogy szilard le-
gyen az dnbecsiilésiik, és biztosan érezzek magukat a pozicidjukban. Hatalmuk forrasa
els6sorban személyiségiikben van, ami azt jelenti, hogy erejiiket az dnbizalmuk ¢és az
onbecsiilésiik, nem pedig az elfoglalt pozicidjuk adja.

A mai szervezetek mar nem engedhetik meg, hogy a régi mdédon csupan ,,iranyitsak”
Oket. Vezetésre van sziikségiik. Az embereket a megujulas, az alkotas €s a teljesitmény
egyre magasabb szintjeire kell 6sztondzni.

A tegnapi, egy kaptafara szabott hierarchiatol eltéréen minden szervezetnek maga-
nak kell kidolgoznia azt a vezetési modellt, amely biztositja szamara a sikert, és egy
ilyen modell kifejlesztésére csak valoban felkésziilt szakértok képesek. Ezek a szakér-
tok ott vannak minden szervezetben — sajat embereik. Minddssze az a teendd, hogy fel-
szinre hozzuk az embereinkben rejt6z06 tudast, alkotokészséget, tetterot. A felvilagosult
vezetonek pontosan ez a feladata.

Az emberekben mélyen €l a vagy, hogy hozzéjaruljanak a problémak megolddsahoz.
Azt akarjak, hogy becsiiljék a munkajukat, és fontosnak érezhessék magukat. Vagynak
arra, hogy nyer6 csapat tagjai legyenek. Az 0j stilusu vezetés olyan munkahelyi 1égkort
¢és kornyezetet teremt, amely lehetdvé teszi, hogy az emberek megkapjak mindazt, ami-
re vagynak, és ez arra sarkallja 6ket, hogy kiemelkedd eredményeket érjenek el dnma-
guk ¢és a szervezet érdekében.

A felvilagosult vezeto egyik kulcsjellemzoje a tudatossag. Ez a szervezetre, az em-
berekre és a vezetésre vonatkozo elvek megértését és gyakorlasat jelenti, amelyek a
kovetkezok:

o FEgy szervezet sikerének legfontosabb tényezdje — az emberek.

* A vezeté magatartasanak nagy hatdasa van az emberekre.

* Az emberek nem szeretik, ha egyszeriien kozlik veliik, mit kell csinalniuk, de
odaadoan dolgoznak sajat elképzeléseik megvalositasan.
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* Ha az emberek ugy érzik, megkapjaik a sziikséges tamogatast, mindent megtesz-

nek, hogy segitsenek annak, aki segit nekik.
A kozosségben oriasi erdk rejlenek.

Ha a csoportba szervez6dott emberek lelkesek, tele vannak tetterével, kezdeménye-
z0készséggel, alkotasi hajlandosaggal, ha van egy kozos céljuk, amelyet magukénak
vallanak, a 1étrejovo szinergikus hatas hihetetlen tettekre teszi Oket képessé. Ha e szi-
nergizmus negativ iranyultsdgu, a sokszorozas térvénye ugyanugy mikddik, csak a ko-
vetkezmények lesznek pusztitoak.

Mivel a tudatossag az adaptiv felvilagosult vezetok kulcsfontossagt jellemzdje, min-
den tettiiket befolyasolja a felsorolt elvekkel kapcsolatos allaspontjuk.

Az adaptiv felvilagosult vezetd tettei kovetkezetesek:

Segiti az embereit, hogy kidolgozzanak a maguk szamara egy lelkesito,
vilagos jovoképet. Ez a jovokép azt foglalja magaba, hogy 6k milyen munka-
helyi kornyezetet akarnak, mit akarnak 6k alkotni. Ez a jovokép tartalmaz egy
ko6z06s, mozgdsitd erejii célt.

Olyan pozitiv cél- és eredményértékelési rendszert alkalmaz, amely kihoz-
za embereibdl a legjobbat. A folytonos megujulast biztositoé pozitiv rendszer
elemei a kovetkezék: (1) eléremutato fokusz az ELER-en és (2) elére vive kér-
dések alkalmazésa olyan modon, ami egyszerre oriental és , kérdez”.

Az embereket teszi az elsé helyre. A felvilagosult vezetd tudja, hogy egy
szervezetet csak az emberek egyiittes tudasa, alkotdereje, 6sszpontositott ener-
giaja tehet igazan naggya, ezért fogékony az emberek igényeire és vagyaira.
A veliik vald kapcsolataban nyitott és dszinte. Bevonja 6ket a sorsukat érintd
dontésekbe.

A felelés magatartas példaja. A felvilagosult vezetd a kudarcért is vallalja a
felelosséget, és megosztja masokkal a sikerért jaro elismerést. Készségesen el-
ismeri a tévedését, és nem fél beismerni, ha valamit nem tud. Viselkedése olyan
vonasokat sugaroz, amelyeket masok részérdl is tapasztalni szeretne: bizalmat,
megbecsiilést, gondoskodast, tiszteletet, figyelmességet.

Eredménykozpontu. A felvilagosult vezetd egyszerre ember- és eredménykoz-
pontt. Tudja, milyen fontos megtalalni a helyes egyensulyt erdinek kétiranya
bevetésében: egyrészt segiteni az embereit, masrészt eredményeket produkalni
emberei kozremiikddésével. Az embereket elfogadja azoknak, akik, &m ez nem
jelenti, hogy elfogadja a kifogasolhatd magatartast, hiszen ez nem vezet a ki-
vant eredményekre.
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A folyamatos megujulashoz sziikséges megfeleld kdrnyezet megteremtése a vezetd fel-
adata. Olyan feltételekre van sziikség, amelyek megkonnyitik és természetessé teszik,
hogy az emberei produkaljak a miikodé megoldasokat. Magatartasa kdvetkezetesen su-
garozza azokat a vonasokat, amelyek el6re mutatnak, és az emberek gondolkodasa és
munkakulturaja fokozatosan valtozni kezd. Egyre tobben sorakoznak fel mogé, és alkal-
mazzak a nala latott modszereket. Ez a valtozas aztan érezhetové valik a kornyezet jelle-
gében, a bevetett energidkban, az emberek magatartasaban é€s teljesitményében. Amikor
a megvaltozott beallitottsagu emberek szama eléri a kritikus tomeget, a szervezetben
gyokeres paradigmavaltas kdvetkezett be. Hirtelen a kdrnyezet egészen mas, egészen 1j
vonasokat mutat. Ez soha nem latott pozitiv valtozasokra vezet az olyan kemény teriile-
teken, mint a mindség, a hatékonysag, az eredményesség. Nos, ezt nevezhetjiik valodi
megujulasnak.

Tul a fiiggetlenségen

Akik vezetoként tevékenykednek, ¢€letiik valamelyik szakaszaban megélhették a meg-
Ujulasnak azt az élményét, hogy kiemelkednek a passziv reagalés, a dolgokat elszenve-
do aldozat allapotabol, atkeriilve a fiiggetlenség, az alkotd, felelos cselekvés allapotaba.

A reaktiv és a felvilagosult vezetés kozotti atmenet egy sor konkrét valtozast jelent a
magatartasban. Ezek kdzott az alabbiak a legfontosabbak:

¢ Fel kell hagynunk azzal a torekvéssel, hogy mindenre sajat valaszunk,
megoldasunk legyen. Azok a megoldasok mitkddnek, amelyek azoktol jonnek,
akiknek feladata e megoldasok bevezetése. Ahhoz, hogy szemléletiink megval-
tozzék, eldszor olyan szilard 6nbecsiilésre kell szert tenniink, hogy megerdsité-
séhez ne legyen sziikségiink 1jbol és 1jbal a sajat megoldasainkat erdltetni. Ha
eljutunk ide, nyitottabbak lesziink a javaslatokra, és nyugodtan hagyni fogunk
masokat, hogy kozremiikodjenek a megoldasokban.

¢ Fel kell hagynunk a szigoru ellenérzéssel, és meg kell biznunk az embe-
reinkben. Ahhoz, hogy az emberek készek legyenek felelésen cselekedni, ha-
talmat €s jogot kell kapniuk, hogy 6nalléan jarjanak el. Ahhoz, hogy bizzanak
benniink, el6szor latniuk kell, hogy megbizunk benniik. Ehhez viszont elészor
meg kell tanulnunk 6nmagunkban bizni.

* Le kell mondanunk arrdl az igényiinkrél, hogy mindig igazunk legyen. Ez
az igény sok jo szandékot vitt mar zsdkutcéba, és olyan falakat emelt emberek
koz¢, melyeket nagyon nehéz ledonteni. A konoksag, hogy mindig nekiink le-
gyen igazunk, kizarja, hogy masnak igaza lehessen. Ez egyet jelent azzal, hogy
masoknak csupan a tévedés marad. Akiket beleszoritunk ebbe a pozicioba,
azoknak csokken az 6nbecsiilése, alaassuk a kezdeményez6 kedviiket, ami pon-
tosan az ellentéte annak, amire a szervezet megujulasanak sziiksége van. Mit
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akarunk? Azt, hogy mindig igazunk legyen, vagy pedig eredményeket? A don-
tés a mi keziinkben van.

* Le Kkell bontani magunk koriil a védelem falait, nyitottnak kell lenniink,
vallalva azt is, hogy ezaltal sebezhetobbé valunk.
Le kell vetniink az dlarcot, a ,,homlokzatot”, amivel tudatosan akadalyoztuk,
hogy megismerjék valos éniinket. Onmagunkat kell adnunk, olyanként, ami-
lyenek vagyunk. Sok vezetd esetében ez azt jelenti, hogy a munkaban ugyan-
olyannak kell lenniiik, mint munkan kiviil, vagyis ,,civilben”. Embereinkkel
vald kapcsolatainkban a valos dnmagunkat kell adnunk. Becsiiletesen fel kell
tarnunk, hogy kik vagyunk.

Vilagosan kell latnunk: ha azt akarjuk, hogy az embereink valtozzanak, nekiink kell
megtenniink az elsd 1épést, vagyis el kell mozdulnunk a felvilagosult vezetés felé. Ha
megtapasztaljuk a személyes valtozas gyotrelmeit, jobban fogjuk érteni az embereinket.
Tudni fogjuk, min mennek keresztiil a paradigmavaltas soran, hiszen ezt a valtast mi
mar atéltiik. Ha segiteni akarjuk oket e nehéz atmenetben, nincs mas valasztasunk, mint
bemutatni, mi magunk hogyan csinaljuk. Csupan abban donthetiink, mikor vagunk bele
onmagunk atformalasaba.

1.3. A felvilagosult, adaptiv vezetés lényege

Az egyén sohasem lehet teljesen fliggetlen, mert természetes allapota a kolcsonds fiig-
g0ség.

Vannak, akik igyekeznek ugy tenni, mint a felvilagosult vezetdk, és vannak, akik
igyekeznek felvilagosult vezetdk lenni. A két csoport kozotti legfontosabb kiilonbség,
hogy ez utdbbiak mélyen tudataban vannak az emberek kolcsonds fiiggdségének. Tud-
jék, hogy az egylittmiikddeés egyszerre biztositja az optimalis eredményességet és a
személyes megelégedést. Ertik, milyen kapcsolat van a személyes munka és a munka
orome kozott.

Tudjuk, hogy az emberek és a szervezetek teljesitményét dontden meghatarozza,
Ooromet szerez-e szamukra, amit csindlnak. Teremtsiink olyan kdrnyezetet, olyan feltéte-
leket, amelyek biztositjak, hogy az emberek élvezzék a munkajukat. Ttzziink ki vilagos
célokat, és a teljesitmény meredeken ndni fog. Amikor né a teljesitmény, javul az 6n-
becsiilés, az egyén elégedettebb a munkajaval és 6nmagaval, ami ismét csak elonydsen
hat a teljesitményre.

A felvilagosult vezetdk tudjak, hogy az emberek teljes szivvel és 1élekkel hajlandok
dolgozni egy altaluk értékesnek tartott célért. Ertékelik, ha bevonjak Sket a szervezésbe,
a dontésbe, és ugy érzik, a vezetés becsiili az eréfeszitéseiket. A felvilagosult veze-
tok tudjak azt is, hogy az embereknek elégedetteknek kell lennitik dnmagukkal, el kell
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magukat fogadniuk olyannak, amilyenek, mert csak akkor taldlnak magukban erdt és
batorsagot, hogy dnmagukba tekintsenek, és vallaljak a személyes valtozas kockazatat.
Tudjak, hogy a szilard dnbecsiilés eldsegiti az 6szinte Onértékelést, ami elengedhetetlen
a szemeélyes fejlodéshez. Tudjak mindezt, mert személyes megujulasaik soran maguk is
megtapasztaltak e folyamat 6romeit és gyotrelmeit.

Felismerték, hogy egy csoportnal azok a megoldasok mitkddnek a legjobban, ame-
lyeket maga a csoport dolgoz ki. Ha az emberek maguk talalnak megoldast a problé-
maikra, vonakodas nélkiil azonosulnak azzal. A felvilagosult vezet6k tudjak, hogy az
emberek mindent beleadnak a kozos munkaba, hogy megvaldsitsak a k6zos jovoképben
foglalt célokat. Tudjak, milyen hatalmas tdbbleterd rejlik abban, mikor emberek egyiitt
dolgoznak egy kozos célért.

A felvilagosult vezetdk Oszintén becsiilik az embereiket, és segitik Oket személyes
fejlédésiikben és boldogulasukban. Tudjak, hogy ez a legfontosabb feladatuk. Tisztaban
vannak azzal, milyen hatalmas ereje van, ha elfogadjak az embereket, és gondolataik-
ban az 6 boldogulasuk all az els6 helyen. Tudjak, hogy a vezetés feladata megvaltoztatni
azokat a viszonyokat, amelyek fliggdségre karhoztatjak az embereket. Segitik ket szert
tenni arra a fliggetlenségre, amely felszabaditja a kezdeményezderejiiket és gyorsitja
személyes fejlodésiiket. Tudjak, hogy csak az autonom személyiségek képesek felis-
merni a kdlesonds fliggdség sziikségességét és erejét.

A vezetd személyes fejlodésének adott allomasa korlatozza, hogy mit lehet varni az
embereitdl. Az emberek altalaban ritkan ndnek nagyobbra a vezetdjiiknél. Ezért ha azt
akarjuk, hogy embereink szoros egyiittmiikodésben dolgozzanak, el6sz6r magunkat kell
atemelniink a kolesonds fiiggdségre alapozott vezetési stilus palyajara. Ha fliggetlen
stilusban probalunk kolcsonosen fliggd dolgokat csinalni, az emberek atlatnak rajtunk.
Veszik az iizenetet, hogy az egész csak iires beszéd, és egyaltalan nem tartjuk fontosnak
a csoportmunkat. Azt kapjuk, amit mutatunk. Az emberekre sokkal nagyobb hatassal
van, hogy mit tesziink, kik vagyunk, mint az, hogy mit mondunk. Ha hatékony csoport-
munkat akarunk, jo csoportjatékosnak kell lenniink. Szavahihetdségiinket és embereink
tiszteletét veszitjiik el, ha olyannak akarunk mutatkozni, amilyenek nem vagyunk.
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2. A XXI. SZAZADI ADAPTIV SZERVEZET ES VEZETO
JELLEMZOI

2.1. Adaptivitas a VUCA vilagaban'

»Az adaptivitas, vagy alkalmazkodoéképesség szazadunk egyik legfontosabb meta-
készsége.”

Az adaptivitas is egyfajta intelligencia (AQ), amely megmutatja, milyen mértékben tud
valaki reagélni a kornyezet dllando valtozasaira, valtoztatasokat kezdeményezni, azokat
bevezetni, s erre szervezetét, csapatat 6sztonozni.

Napjainkban a tarsadalmi kdrnyezetet a kiszamithatatlansag, a gyors valtozas jel-
lemzi. Az tn. VUCA-vilagrél beszéliink, amely egyre valtozékonyabb, kiszamithatat-
lanabb, 0sszetettebb és bizonytalanabb. (Volatility [hirtelen], Uncertainty [kiszamitha-
tatlan], Complexity [0sszetett] and Ambiguity [bizonytalalan].)

A modern vezetés iskolai az elmult évtizedekben kiilonboz6 feladatokra és funkci-
okra helyezték a hangsulyt. A fokusz eltéré mértékben hol a hard (elemzés, tervezés,
dontés, szervezés, kontroll stb.), hol a soft (emberek iranyitasa, csapatfejlesztés stb.)
funkciok jelent6ségét hangstlyozta. Ma a két teriilet egyensulyarol beszEliink, s arrol,
hogy a vezetés egyfajta szolgalat, felelosségvallalas, mintaadas, ahogy az agilis vezetd
idedlja fogalmaz: tobb vezetés, kevesebb iranyitas. A vezetés a valtozasok élén haladas,
a valtoztatasok kezdeményezése, tervezése és kozOs iranyitasa a csapattal. A vezetd
a mai felfogasban egy olyan influenszerszerli miikddést feltételez, amelynek eredmé-
nyeként képes pozitiv iranyban befolyasolni a szervezetek munkéjat, és munkatarsait
magas teljesitményre 0sztonzi. Az influenszer a mi értelmezésiinkben olyan személy,
aki valos tudasaval, szuggesztiv személyiségével, modern felfogasaval €s a mindenkor
legfrissebb eszk6zok alkalmazasaval inspiralja az altala iranyitott csapat minden tagjat,
akik ugy érezhetik, mintajat kdvetni sokkal inkabb kitiintetés, mint feladat.

A mai, elképeszt0 gyorsasagl és mértéki kornyezeti valtozasok aktivizaljak az adap-
tivitasi képességiinket. Természetessé valik, hogy felismerjiik a valtozasokat, alkalmaz-
kodjunk és elfogadjuk azokat, s mi magunk is kezdeményezziik a sziikséges valtozta-
tasokat. Fontos az is, hogy a valtozasok sziikségességét elfogadjuk, elkotelezddjiink
mellettiik, akkor is, ha ehhez ki kell [épniink a komfortzonankbol.

Ha a szervezetek azt szeretnék, hogy vezet6i struktirajuk még tiz év mulva is sike-
res legyen, adaptalniuk kell a Vezetés 4.0 modellt. Ennek f6 célja a valahova tartozas
érzésének kifejlesztése. Magaban foglalja a munkavallalok iranti bizalom kimutatasat
és egyre nagyobb feleldsség atruhazasat.

' In Integritis szemlélet VUCA | Integritds (integritasblog.hu) 2022. 02. 23.
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Egy szervezet életképességének a szemléletvaltas készsége, az adaptiv megkozelités
¢s a megfeleld valtozaskezelés mellett a — bels6 ¢€s kiilsé — kommunikécié hatékonyaga
is fontos mutatdja. S ha valami igazan szédiiletes sebességgel valtozik, fejlodik, az a
kommunikacid, beleértve annak csatornait, dinamikajat, ami befolyassal van mind a
stilusara, mind a mindségére. Abban, hogy mindezt egy szervezet az elonyére forditsa, s
altala uj szintre l1épjen, a meghatarozo szerep — nem meglepd modon — a vezetoé.

A kulcskompetencidk kovezik ki a Vezetés 4.0 felé a valtozas ttjat. A vezetdknek
influenszerként kell miikddniiik és cselekedniiik. Olyan influenszerként, akik kdveten-
do mintaikkal inspiraljak munkatarsaikat a tanulasra és a személyes fejlédésre. Influ-
enszerként batoritjak sajat és partnerszervezeteiket, hogy kihasznaljak a széles kort
adatcsere elonyeit és lehetoségeit. Ennek eredményeként a szervezet minden szintjén
ativel6 egyszeri, nyitott és ¢szinte kommunikaciot teremtenek.

Az adaptiv vezetés felismeri, hogy kétféle probléma létezik: technikai és adaptiv.
A technikai problémak esetében mar rendelkezésre all egy kielégito, elére meghataro-
zott valasz, és egy vagy tobb, jo hirnévvel rendelkez6 szakértét keresnek a probléma
megoldasara. Osszességében a technikai problémak mechanikusak, és szakemberek 4l-
tal megoldhatok.

Az adaptiv problémak esetében egyaltalan nincsenek képzett szakemberek az adott
problémak kezelésére. Tovabba nem léteznek kialakult szabalyok vagy eljarasok a
probléma kezelésére. A legtobb esetben a probléma meghatarozasa homalyos, €és nin-
csenek bevalt technikai megoldasok. Ilyen helyzetekben valik hasznossa az adaptiv
vezetd szakértelme. Az adaptiv vezetd eldszor segit meghatarozni a problémat, majd
mozgdsitja munkatarsait a lehetséges valaszok kidolgozasara.

2.2. Az adaptiv vezetés négy fo pillére

Erzelmi intelligencia

Emocionalis intelligencia, mas néven érzelmi hanyados (EQ), a sajat és masok érzelme-
inek megértésére és kezelésére valo képesség. Az a képesség, hogy felismerjiik sajat és
masok érzéseit. Ezzel a tudatossaggal az adaptiv vezetd képes bizalmat épiteni a mun-
katarsaival, vezetdtarsaival, partnereivel és mindségi kapcsolatokat apolni.

Szervezeti igazsagossag

Az adaptiv vezetés masik alapelve az Oszinteség és a nyiltsag kultiraja. Az adaptiv
vezetok ismerik a szervezet érdekében bevezetendd alapelveket. Azt is tudjak, hogyan
lehet ezeket a valtozasokat az eredményesen bevezetni ugy, hogy az emberek elfogad-
jak azokat. Az adaptiv vezetOk figyelembe veszik kornyezetiik véleményét, ezaltal biz-
tositva Oket arrdl, hogy értékelik és tisztelik oket.
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Fejlesztés

Az adaptiv vezetés 0j dolgok megtanulasaval egyiitt jar. Ha egy technika nem hozza
meg a kivant eredményt, az adaptiv vezet6 1j stratégidkat dolgoz ki, amelyek miikod-
hetnek. Az adaptiv vezetd innovator, s ezt a mintat mutatja a vele egyiitt dolgozoknak.

Karakter
Az adaptiv vezetés 1ényege, hogy a vezetd onismerettel rendelkezik, atlathatd, kiszamit-
hato és kreativ. Lehet (sot biztos), hogy az adaptiv vezetéknek nincs mindig igazuk, de
kiérdemlik azok tiszteletét, akikkel egyiitt dolgoznak, és elfogadjak, gyakoroljak, amit
ajanlanak.

2.3. Az adaptiv vezet6 személyes jellemz6i

o A képesség arra, hogy a szervezeti valtozasokat az érintett stakeholderek érde-
keivel, értékeivel, személyes céljaival 6sszekapcsolja.

e A képesség arra, hogy olyan befogado, nyitott munkahelyi kérnyezetet teremt-
sen, amely a feltétel nélkiili, testiileti gondolkodas helyett elfogadja a nézetek
sokféleségét, és a szervezet javara forditja a kiillonb6z6 tudasokat, javaslatokat.

e Az adaptiv vezetd megérti, hogy a valtozas folyamata nehézségeket jelent, fe-
sziiltségekkel jar. Ezért eloretekintéssel latja és ellenstilyozza a munkatarsak
ellenallasat, vonakodasat.

* A megértése annak, hogy a nagyszabasu valtozas, valtoztatas olyan fokozatos
folyamat, ami kitartast és az ezzel jaré stressz elviselésére és kezelésére valod
hajlandéséagot igényel.

e Proaktiv, folyamatosan keresi az 0j lehetoségeket, ,,befektet a jovobe”.

e Elismeri, ha hibazik, és megvaltoztatja vagy elhagyja a nem megfelel6, nem
kelléen miik6do stratégiakat.

e Nyitott, kisérletez6 és kockazatvallalo, s tamogatja ezt a mentalitast.

e Innovator, tAmogatja és 0sztonzi az innovaciot a vele egylitt dolgozé munkatar-
sak korében is.

2.4. A VUCA-vilag és az AVICA-vezetok

A XXI. szazad VUCA-vilaga — Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous, azaz gyor-
san valtozo, kiszamithatatlan, bonyolult, bizonytalan.
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Az AVICA-vezetok a VUCA vilagaban

Agile, Value-oriented, Inspiring, Collaborative, Appreciative, azaz agilis, értékvezé-
relt, inspiralo, egytittmikodo, elismerd vezetok.

A mai vilagra jellemz6 a hirtelen (Votality), kiszamithatatlan (Uncertainty), szamos
kiilonbozo és latszolag nem Osszefiiggd tényezd okozta valtozas (Complex), ami kii-
16nb6z6 reakciokat valt ki az emberekbdl, és varatlan vezet6i dontéseket eredményez
(Ambiguity).

A VUCA-vilag mindennap 0j kihivas elé allitja a tarsadalom valamennyi teriiletén
dolgoz6 szervezeteket és tagjait.

Napjaink vezetdi szamara a hétkdznapok része az 1j, kihivast jelentd helyzetekkel
szembenézni.

Olyan készségekre van sziikség ehhez a gyors iitemtl, folyamatosan valtozo és he-
lyenként ziirzavaros vilaghoz, amelyek adaptiv szemlélettel viszonyulnak a valtozasok-
hoz és az abban kézremiik6dd csapatokhoz, szereplokhoz.

A kovetkezOkben bemutatunk egy mozaikszot, amely Osszefoglalja a mai vezetok
hatékony és eredményes munkavégzéséhez sziikséges, korabban vazolt legfontosabb
jellemzait, fiiggetleniil att6l, hogy milyen teriileten (lizleti, tarsadalmi, politikai vagy a
kozszféra szinterén) vezetok.

Ez a mozaiksz6 az AVICA:
o Agile (agilis),
e Value-Oriented (értékvezérelt),
¢ Inspiring (inspiralo),
¢ (ollaborative (egyiittmiik6do),
e Appreciative (elismerd).

Agilis (Agile): A legfobb kompetencia, ami ebben a rohamosan véltozé kdrnyezetben
nélkiilozhetetlen, az agilis gondolkodas és cselekvés.

Az agilitas a szervezetek azon képessége, hogy a valtozas és a bizonytalansag kora-
ban rugalmasan, aktivan, alkalmazkoddan és kezdeményez6 modon miikddnek. Szino-
nimai a jartassag, vitalitas, flirgeség, mozgékonysag.?

Az agilis modszereket évek oOta alkalmazzak az IT teriiletén. Alkalmazasukkal a pro-
jektek gyorsan, rugalmasan, tul hosszu eldtervezés nélkiil, onszervez6do €s dniranyito
csapatok altal menedzselhetok.

Az agilitas képesség a megfigyelésre, az elemzésre és a kdvetkeztetések levonasara,
a problémamegoldasra, rendkiviil gyors tempoban. A VUCA vilagaban kiilonosen fon-
tos az alapos megfigyelésen és gyors és atfogd elemzésen alapuld tempos dontéshozatal.

2 GRESER, Katrin — FREISLER, Renate: Agilis és sikeres vezetés. Miskole, Z-Press Kiado, 2018. 15.
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A szervezeti agilitas feltételezi az Onirdnyitott és onszervezddo, felhatalmazott csapa-
tokat, amelyek a célok elérése érdekében agilis technikakat alkalmaznak, hasznalnak,
és rogzitett, elfogadott alapelvek mentén muikodnek. Egy hagyomanyos felépitésti és
berendezkedésli szervezet, amelyben a munkatarsak agilis gondolkodasmoédot tettek
magukéva, mitkodésében is agilisabb lesz.

Néhany jellemz6 ezek koziil:

e Magas foku személyes felelosségvallalas (projektcsapatok onalldan, sajat fele-
16sségi kortikben hoznak dontéseket);

o A feleldsség mindig azé, aki az adott témaban a legszélesebb ismerettel rendel-
kezik;

e A vezetok moderatorként mikddnek, a csapatok kollektiv tudasara tamaszkod-
nak;

* Megosztott a vezetés;

e A dontéselOkészités és a problémamegoldds kozos, csoportos konzultaciok,
workshopok eredménye.

Ertékvezérelt (Value-oriented): A kifejezés kettSs jelentésii. Az egyik a vezetd érték-
teremtésre iranyuld fokusza, a masik egy mélyrdl fakado elkotelez6dés bizonyos alap-
értékek irant. A VUCA vilagdban miikddé vezetdknek vallalt és kozvetitett, mintaként
szolgalo értékei iranyt mutatnak a vele egyiitt dolgozok szamara, vonatkozasi pontként
miikddnek.

Az értékvezéreltség mas megkdzelitésben bizonyos alapvetd értékek szigort betar-
tasat jelenti. Az egyik legsikeresebb vezetéi megkdzelités a leading by example (példa-
mutatd vezetés). Amennyiben vezetoként vannak olyan alapelvek és értékek, amelyeket
mindig, kovetkezetesen kdvetiink, fliggetlenil attol, milyen kihivast jelentd helyzetek-
kel talaljuk szemben magunkat. Elvarjuk csapatunktol, hogy ezeket az értékeket kdves-
sék. A két legfontosabb érték ezek koziil az Gnismeret és a bizalom. A VUCA-vilagban
val6 sikeres miikodéshez ez a két alapérték meghatarozo a vezetok szamara.

Inspiralt és inspiralé (Inspired & Inspiring): Az inspiraciobol fakado elkotelezettség
képes kidllni minden vihart. Ezt a k6z0s megitélésen alapuld 6sszhangot két 1épésben
lehet megvalodsitani: els6ként a vezetonek kell inspiraciot és elkotelezettséget éreznie a
szervezet f6 célja irant, ezutan érdemes olyan embereket keresni, akiket ugyanezen 6
cél érintett meg. Ahhoz, hogy masokat inspiralni tudjuk, el6szor nekiink kell inspiralt-
nak lenniink. Az elkotelezettség Gszintesége az inspiracion keresztiil sajat csapatunkra
is atragad.

A bizonytalan idokben az emberek azokra a vezetdkre néznek fel, akik inspiralnak.
A VUCA-vilag 0sszetettségében iranytiiként is szolgal az Gszinte biztatas.
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Egyiittmiikodé (Collaborative): A vezetdi miikodés egyik alappillére volt €s maradt a
megfelelé dontéshozatal. A mai Osszetett vilagban ahhoz, hogy olyan dontések sziiles-
senek, amelyek képesek 0sszhangot teremteni kiilonféle elvarasok kozott, a vezetdnek
elengedhetetlen ezeket kiilonboz6 szakteriiletekre lebontani, konzultalni a tertilet szak-
embereivel, és alapelvként kovetni, hogy a dontéshozas minden érintett bevonasaval
torténjen. Az is nyilvanvald, hogy az egyiittmiikodés ilyen komplex koriilmények ko-
z0Ott nem opcionalis, sokkal inkabb a modern vilag mitkodésének alapelve.

Az egylittmiikddé vezetOk komolyan kooperalnak tarsaikkal és csapatukkal azért,
hogy olyan megoldasok sziilessenek, amelyek siiritenek minden tudast, tapasztalatot és
er6forrast, ami hozzajarulhat a kozos célok sikeréhez.

Elismeré (Appreciative): A mai vezetdk egyik kihivasa, hogy a dinamikusan, he-
lyenként kovethetetlen modon valtozo tarsadalmi-lizleti kdrnyezet ellenére is rugal-
mas ¢s elkotelezett munkatarsakat talaljanak, és képesek legyenek megtartani Oket.
A munkavallalok altal teljesitett munkakdri kdvetelményeken és alapelvarasokan tul-
mutato er6feszités, ami az ilyen csapatokat jellemzi, nem a pénziigyi elonyoktdl vagy a
munkahelyi biztonsagtdl, hanem erds munkahelyi elkotelezodéstol (employee engage-
ment) fiigg. Dale Carnegie szerint a munkahelyi elkotelezodés legfontosabb tényezéje a
vezet6ktdl kapott dicséret, mindségi figyelem és elismerés.?

Egy olyan 6szinte gesztus a csapat felé, mint a ,,kdszondm” vagy a ,,szép munka”,
amellyel elismerjiik a hozzajarulasukat, hossza tdvon biztositja elkdtelezodéstiket a csa-
pathoz és a kdzos célhoz.

2.5. Kihivasok az adaptiv vezetésben

Heifetz vezetési modellje a kisérletezésrol, az 1) ismeretek felfedezésérdl és szamos
korrekcio és kiigazitas megfogalmazasarol és végrehajtasardl szol, amely az egész szer-
vezetet érintheti.* Csak a hozzaallas megvaltoztatasaval és az alapelvek folyamatos ki-
igazitasaval sikeriil fenntartani a valtozasokat és a szervezeti eredményességet.

Az egy munkahelyen dolgozok értékrendjének, hiedelmeinek és felfogasanak, a
szervezet kulturdjanak megvaltoztatdsa nehéz ¢és hosszadalmas folyamat. A valtozasok
megvalositasa egyiitt jar a mult meghaladasaval. Ez fajdalmasabb, mint gondolnank.
A legtobb felsé vezetd vonakodik elengedni a multat, a hagyomanyokat, az azokhoz
kotodo alapelveket, amelyekkel szervezetiik elindult, vagy amelyekkel sikereket értek

> CARNEGIE, Dale: Hogyan szerezziink bardtokat és befolydsoljuk az embereket. Budapest, Bagolyvar
Kényvkiado, 2008.

Heifetz, Ronald — Linsky, Marty: Adaptiv vezetés — [smerje meg az adaptiv vezetdk tulajdonsagait |
Organic Articles (organicindiatoday.com)
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el. A régi modszerekhez val6 ragaszkodas azonban akadalyozhatja az 4j mddszerekbol
szarmazo elonyoket.

Az adaptiv vezetés masik jelentds kihivasa, hogy megteremti a terepet az ellenallas
kiilonb6z6 formainak. Ez ellenallok lehetnek a szervezet munkatarsai, mas vallalatok,
szervezetek érdekeltjei, esetleg a szervezeti miikddésben, a szakmai munkaban érdekelt
olyan személyek, csoportok, akik valamilyen modon érintettek a szervezet feladatrend-
szerében, azok eredményességében. A leggyakoribb mddszerek, amelyeket az emberek
az adaptiv valtozas akadalyozasara hasznalnak, a marginalizalas, az elterelés vagy a
tamadas. Ha az emlitett tevékenységek barmelyikét észreveszi, akkor nagy az esélye an-
nak, hogy munkatarsai vonakodnak elfogadni azt az 1ij iranyt, amelyet be akar vezetni.

Az adaptiv vezetés altal eldidézett legnagyobb kihivas talan az, hogy a vezetok nem
hajlandok meghallgatni masok véleményét. Az adaptiv vezetés kevésbé a hatalomrol,
inkdbb a csapatmunkardl szol. Elméletileg az adaptiv vezetoknek hajlandénak kellene
lenniiik meghallgatni és adaptalni a munkatarsak, az ligyfelek, a partnerek altal megfo-
galmazott javaslatokat, ajanlasokat.

Amikor a vezetdkkel egyet nem értok meghallgatasarol beszéliink, ez nem azt jelen-
ti, hogy meggydz6désiink ellenére feladjuk a valtoztatasra vonatkozo elképzeléseinket.
Mindez azt jelenti, hogy jobban tdjékozodunk a munkatarsak, a partnerek igényeirdl,
igy hatékonyabban tudunk dolgozni a valtozasok végrehajtasan.

Osszefoglalva

A VUCA-vilag kihivésait egy szervezet olyan agilis valaszokon keresztiil tudja meg-
ugrani, amelyek a kdzosen vallott értékekben és az azokba vetett hitben gydkereznek.
Ezek a valaszok inspiraljak valamennyi k6zos, az 6szinteség és a kolcsonos elismerés
szellemében végrehajtott cselekvésiiket. Mindebbdl az is kovetkezik, hogy egy ilyen
csapatnak, szervezetnek AVICA-vezetére van sziiksége!

Az adaptiv, AVICA-vezetés szamos erdfeszitést igényel, de jelentds eredményekkel
kecsegtet. Az ily modon alkalmazkodo szervezetek eredményesen miikddnek. Képe-
sek atvészelni a viharokat, és képesek a csticsra emelkedni még a valtozékonysag ido-
szakaiban is.

Az adaptiv vezetés a korabbiakban leirtak szerint a kdvetkezo f6 alapelvvel foglalhato
Ossze:
* megosztott vezetés — a vezetd delegalja a szerepeket, a feladatokat a csapatta-
goknak,
e optimalis tehetségdsszetétel — mindenki képességeit felhasznaljak,
o atlathato-kiszamithatd vezeto,
e kolcsonos bizalom vezetd €s beosztott kozott — a bizalom segit erds kotelékeket
kialakitani a munkatarsak, a munkaltatok, az iigyfelek és a vezetok kozott,
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e egyértelmi irdnyelvek, kommunikalt szervezeti kultiira — a szervezet vagy a
csapat jol meghatarozott célokat, feladatokat és alapszabalyokat kdvet,

¢ agilis gondolkodas és cselekvés,

o ¢rtékteremto és értékvezérelt gondolkodas,

e inspiralt és inspirald viselkedés,

e egyiittmtkodés,

¢ kinyilvanitott és kommunikalt elismerés és respektalas.

3.AVALTOZASMENEDZSMENT NEHANY ALAPTEZISES

Masodfoku

Elsofok valtozas:
valtozas: kilépiink a

a rendszeren rengglzer-
beliil jon létre

Elséfoku valtozas:
¢ Arendszeren beliil jon 1étre — belsé valtozas, finomitas torténik.
e A régijatékszabalyok szerint jrarendezziik a régi elemeket.
¢ Tologatjuk az elemeket az asztalon.
e A valtozas menedzselésének ) mddja.

5 Korszerii valtozasmenedzselés. Oktatasi célra sszeallitotta: SALAMON Hug6. Budapest, Bagolyvar
Kiado, 1996.
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Masodfoku valtozas:
e Amikor kilépiink a rendszerbdl.
o Ujradefinialjuk a keretrendszert, vagy Gjat épitiink a régi helyett.
e Boritjuk az asztalt.
e Ugrunk a s6tétbe, az ismeretlenbe, a jaratlanba.

A masodfoku valtozas azzal operal, ami az els6foku valtozas perspektivajabol megol-
dasnak latszik, mert a masodfokt valtozas megvildgitasaban errdl a megoldasrdl kide-
riil, hogy a megoldani kivant probléma alappillére.

Mig az els6fokt valtozas latszolag mindig a jozan észen alapul (példaul az ,,ugyan-
abbol még tobbet” recepten), a masodfoku valtozas altalaban furcsanak, varatlannak
és a jozan ésszel ellenkezOnek tlinik; a valtozas folyamataban van valami rejtélyes,
paradox elem.

A masodfoku valtozasi technikak kiemelik a helyzetet abbdl a paradoxont eredmé-
nyez6é csapdabol, amelyet a megoldaskisérlet reflexivitdsa hoz létre, és mas keretbe
helyezik (ahogy ez sz6 szerint megtorténik a kilencpontos probléma esetében).

Ha igazi és tartos valtozasokat akarunk elérni ebben a kaotikus vilagban, akkor az
emberek bedllitottsdgaval és gondolkodasmodjaval kell kezdeniink.

Hozza kell ehhez tenni, hogy sajat embereinknél senki sem tudja jobban, milyen
valtoztatasokra van sziikség.

Az 1ij mddszer l1ényege, hogy el6szor az emberek gondolkozasaval és beallitottsaga-
val foglalkozunk, és a tulajdonképpeni valtoztatasok bevezetésével csak ezutan.

A felvilagosult vezetés

Uzleti kérokben gyakran hallunk a ,,vizi6 vezérelte vezeté” fontossagarol. Ezen olyan
valakit értenek, ,,akinek a fejében vilagos kép él a jovordl”. A jovo ,Jatomasa™ azonban
csupan sziik szegmense a dolgoknak, ¢és a vilagos jovokép dnmagaban még nem elég a
sikeres szervezeti valtoztatasokhoz.

Felvilagosult vezetésre van sziikség. Vagyis olyan vezetokre, akiknek nem csupan
vilagos jovOképiik van, hanem képesek elérni azt is, hogy munkatarsaik magukénak
tekintsék a célokat, elkotelezzék magukat a megvalositasuk mellett.

A felvilagosult vezetd sajat, hatarozott jovoképe mellett képes és hajlando felszin-
re hozni a masokban él6 jovoképet. S nem utolsdésorban munkatarsaiban lelkesedést
kell ébresztenie e holnap irant, és segitenie kell dket, hogy erdiket korlatozas nélkiil
bevessék annak megvalositasaba. A felvilagosult vezetOk arra 6sztonzik embereiket,
hogy nyitottak, alkotokészek, ujitok legyenek, és allanddan kutassak, hogyan érhetik el
kozos céljaikat. Vagyis az ilyen vezetok képesek kihozni az emberekbdl, ami benniik a
legjobb.

24



A VALTOZASMENEDZSMENT NEHANY ALAPTEZISE

A felvildgosult vezetés nem annyira arrdl szol, mit kell csindlni, hanem arrol, hon-
nan szarmazik mindaz az ismeret és szandék, amely a valtoztatasok mogott rejlik.

E modszer sajatja, hogy kozvetleniil foglalkozik az emberekkel és a beallitottsaguk-
kal. Segit felszabaditani az alkotokészséget €s az 0jito szellemet, kedvez a kiemelkedden
eredményes csoportmunkanak. A valtozasmenedzselés ujszerii modszere felszabaditja
az emberek szunnyado energidit, €s igy hozzaférhetdvé valnak mind a szervezet, mind
az egyének érdekében. Olyan er6 ez, amely gyorsitja a szervezet egészséges fejlodését.

Hosszu tavon csak azok a megoldasok miikodnek, amelyekre a szervezet emberei — a
vezetok és dolgozok — maguk jutnak, nem pedig azok, amelyeket masok dolgoztak ki,
idegen modelleket masolva.

3.1. A szervezeti valtozasok dinamikaja

Egy szervezet fejlodeési szakaszai

Minden szervezet — az egyszemélyes vallalkozastol egészen a multimilliardos kong-
lomeratumig — minden pillanatban a ndvekedés egy bizonyos szakaszaban van. Minden

sikeres szervezet ugyanazon a harom fejlodési szakaszon megy at. Ezek a kovetkezok:
(1) vallalkozo6i szakasz, (2) novekedés, (3) hanyatlas vagy megujulas.
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Vallalkozoi szakasz

A vallalkozoi szakasz jellemzoi a kovetkezok:
* Mindent megtenni a fennmaradas érdekében
e Rugalmassag és alkalmazkodas a kérnyezet igényeihez
e Hajlanddsag a kockazatvallalasra
e Erds 0sztonzés, talcsordulo tetterd
* Elénk belsd és kiilsé kommunikacié

Novekedési szakasz

A novekedés kezdeti fazisanak jellemzdi:
* Piaci és pénziigyi sikerek
» (Osszpontositas a hatékonysagra és az eredményességre
e Rendszerek, szabalyok, eljarasi rendek kidolgozasa és bevezetése
e Az iranyitas jellege eltolodik a vallalkozoi stilustol a menedzseri stilus felé
e A novekedés lelkes igenlése

A novekedés késobbi fazisaban azonban azok a rendszerek, szabalyok és eljarasi ren-
dek, amelyek biztositottak, hogy a véallalat eljusson az adott szintre, a tartos siker aka-
dalyaiva valnak.

A masolas, a merev irdnyelvek, a futészalag-gondolkozas — mindaz, amit mi egytitt
,beskatulyazottsagnak™ neveziink — annak jelei, hogy az {izlet a masodik fejlédési sza-
kasz végére ért.

A novekedés kesoi szakaszanak jellemzoi a kévetkezdk:
e A skatulyak novekvo szama
e Sok bizottsag
e A kommunikacio dsszeomlasa
e Az jitas elutasitasa
e Biirokratikus stilus
e Félelem a kockazattol
e Elapadt cselekvderd

Hanyatlas vagy megujulas

A ndvekedés szakasza eldbb-utobb tetdzik, ha a cstcs utdn is a régi palyan maradunk, ez
hanyatlast jelent. Ez torténik, amikor a skatulyaink korlatai meggatoljak, hogy letérjiink
egy olyan novekedési gorbérol, amely elérve a csticsot mar lefelé visz. Minden noveke-

dési palyanak elkeriilhetetleniil van egy lemend aga.
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Senki sem dont tudatosan a hanyatlas mellett. Vannak azonban szervezetek, amelyek
bar ontudatlanul, de ezt teszik, amikor nem tornek ki a skatulyaikbol, mert nincsenek
tudataban az el6ttiik 6rvényld zuhatagnak, és csak akkor mérlegelnek lehetdségek ko-
z6tt, amikor mar késo.

Van azonban egy masik ut: tudatosan kitérni a merev korlatok koziil, és gyokeresen
Uj novekedési palyara 1épni. Ez a megujulas. A kdrnyezetiink sziintelentil valtozik, ami
a lehetOségeket megteremti mindségileg 1j novekedési szakaszok beinditasara. Meg-
Ujulni annyit jelent, mint Gjra kezdeni, j erére kapni, bizakodassal feltdltodni, Gjra
megteremteni a siker feltételeit. A megujulas tudatos dontést igényel. A megtjulasahoz
a szervezet embereinek is meg kell ujulniuk.

A megujulashoz nem kell megvarnunk a valsagot. Felismerve a valtozas sziikséges-
ségét, tudatos dontéssel 0j palyara emelkedhetiink, mieldtt a régi atfordulna a lemend
agba, vagyis miel6tt beleiitkznénk a magunk alkotta és mar tul merevvé valt struktarak,
szabalyok korlataiba. Ez megkoveteli, hogy gondolkozasmodunkat a jovére hangoljuk.

A megujulasi szakasz jellemzdi a kovetkezok:
o Uj szemlélet, fokozott tettrekészség
e Szoros kapcsolat az iigyfelekkel és a piaccal
e Hajlandosag a kockazatvallalasra
e Valtozasbarat gondolkozasmod
e Mindségorientaltsag
* A villalkoz6 szellem feltimadasa
¢ Nyitottsag, rugalmassag

3.2. Azuj paradigma

Napjaink dinamikusan valtoz gazdasagaban azok az igazan sikeres vezetdk, akik rajot-
tek a folytonos megujulds titkara. Ez nem mas, mint az emberek gondolkodasmodjanak
megvaltoztatasa. Segitenek nekik kitdrni a negativ gondolkoddsmod ,,skatulydibol”,
olyan beallitottsagra 0sztondzve 6ket, amely megoldasorientalt.

Az 1ij tipusu vezetd a megujulast segitdé emberi tényezoknek kiemelt fontossagot tu-
lajdonit, és az olyan hagyomanyos tényezokkel, mint a koltségesokkentés, mindségjavi-
tas, hatékonysagnovelés, forgalomnovelés, az ligyfélszolgalat szinvonala, eredményes-
ség novelése ezekkel Osszefiiggésben foglalkozik. E kemény paraméterek javulasara a
lagy tényezok sikeres kezelésének kovetkezményeként tekint, ide sorolva azt is, meny-
nyire sikeriil helyes irdnyba forditani és a célra dsszpontositani embereinek figyelmét
¢s energiait.
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A paradigmavadltas

A valtas torténhet fokozatosan, de lehet ugrasszerti. A paradigmavaltas lényege nem a
tempo, hanem az, hogy beépitettiik a tudast, vagyis az lényiink szerves részévé valt.

A fokuszvaltds ereje

Ha a gondolkodasmoédban elényds valtozas kovetkezik be, a kiaknazatlan és szabad
energia mozgodsithatd. Ha egy csoport vagy szervezet tagjai megtanuljak, hogyan és
mire 0sszpontositsak figyelmiiket, hatalmas alkotderdk szabadulnak fel.

Azokban a szervezetekben, ahol mar megtortént a beallitottsag paradigmavaltasa, €s
megtanultak hozzaértden iranyitani az emberek energiait és figyelmét, 0 lehetdségek
nyilnak az egytittmiikodésben. N6 az alkotokedv, a dolgozdk tobb dromet lelnek a mun-
kaban, és ez az eredményekben is megmutatkozik.

A folytonos megujulisi eljards

Ez egy strukturalt modszer arra, hogyan iranyithat6 célszertien egyének és csoportok
figyelme és energiaja a gondolkodas paradigmavaltasanak segitségével. Igaz, maga a
fokuszmechanizmus is segiti, hogy idovel eldonyosen valtozzék az emberek beallitottsa-
ga, am ez a keretmodszer kiilondsen jo eredményeket hozott.

A modszer fokuszvalasztasi 1épések sorabol allo eljards, amelynek 1épései:

1. Unnepeljiik az apro sikereket!

2. Deritsiik ki konkrétan, minek kdszonhetjiik ezeket!

3. Folyamatosan pontositsuk, konkretizaljuk a célunkat (céljainkat)!

4. Segitsiink partnereinknek (ligyfeleinknek, a szervezetnek, a csoportnak, min-
den személynek) megérteni, milyen elényoket jelent szamukra e célok elérése!

5. Allandéan kutassuk, mit csinalhatnank jobban, masként, mire kellene nagyobb
er6t bevetni, hogy gyorsitsuk célunk megvaldsitasat!

Meguijulds és vezetés

A folyamatosan megujulo, valtozasbarat szervezet szamara pozitiv gondolkodasmod
kialakitasa els6sorban a vezetés feladata. A vezetdk és az iranyitasuk alatt miikodo szer-
vezeti egységek sikere attol fligg, képesek-e felébreszteni munkatarsaikban a kezde-
ményezOkészséget, a cselekvési kedvet, elérik-e naluk, hogy sajatjukként kezeljék a
szervezet céljait.

28



A VALTOZASMENEDZSMENT NEHANY ALAPTEZISE

3.3. Avialtozasok és a szervezeti kultiira kapcsolata

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett elo-
feltevések, értékek, meggyozodések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai
érvényesnek fogadjak el, kovetik és az 0j tagoknak is atadjak mint a problémak megol-
dasanak kdvetendd mintait és mint kivanatos gondolkodasi és magatartasmodot.

Noha szamos valtozas nem jar szervezeti valtozassal (pl. IT-rendszerbeli valtoza-
sok, projektek sordn vagy kovetkeztében bekovetkezo valtozasok stb.), a szervezetek
¢életében a kiils6 kornyezet kihivasaihoz valo alkalmazkodas/valtoztatas soran elGtérbe
keriilhet a szervezetek meglévd, miikodo kultirdjanak attekintése, €s ha az nem jarul
hozza kell6en a szervezet eredményes miitkodéséhez, fejlodéséhez, akkor sziikség van a
miikddo kultara uj elemekkel torténd kiegészitésére, esetenként jelentds mértéki meg-
valtoztatasara.

A 80-as években elterjedt és alkalmazott valtozaselméleti modellek egyik 1ényeges
sarokpontja az volt, hogy ,,a szervezeti kultura a legnagyobb akadalya minden valto-
zasnak... ezért nagyobb atalakitasok alkalmaval az els6 1épés, hogy megvaltoztassuk a
normakat és értékeket” (John P. Kotter: 4 vdltozasok iranyitasa). Ezen modellek szerint
a valtozaskezelés els6 1épése a szervezeti kultira megvaltoztatasa.

A 90-es évek masodik felében — a szervezeti kultura részeinek és torvényszeriiségei-
nek feltdrasaval parhuzamosan — azonban megvaltozott ez a nézet: a kulturalis valtoz-
tatas az utols6, nem pedig az els6 feladat. Ennek oka, hogy a szervezeti kultara alapjat
képez6, kozosen vallott értékek, normak nagyon mélyen, szinte tudat alatt gyokereznek
a szervezeti tagokban, ezért ezek megvaltoztatasa nagyon nehéz, lassu és rengeteg me-
nedzsmentenergiat igénylo feladat. A vallalati kultara 1ényegében csak akkor valtozik
meg, miutan sikeresen athangoltuk az emberek cselekvését, lattattuk az 11j folyamatok
elényeit, azaz az emberek belattak, hogy Osszefliggés van az Gj modszerek €s a haté-
konysagnovelés kozott.

A kultiravaltas ezért nem célja, hanem eredménye a sikeres valtoztatdsmenedzse-
1¢ési folyamatnak.

3.4. A valtozasokkal szembeni ellenallas

A valtozasok tervezésénél szamitsunk rd, hogy mind a munkatdrsak valtozasokkal
szembeni személyes ellenallasat, mind a szervezet rendszerszinti (strukturalis) akada-
lyait kezelni kell.

A valtozasokkal szembeni ellenallas értheté, hiszen minden valtozasnak

¢ bomlaszto és
e stressznOvel6 hatasa van.
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Noha a valtozasokkal szembeni egészséges szkepticizmus elonyos is lehet, ha segit ki-
szlirni a valtozasi folyamat gyenge pontjait, az ellenallas alapvetéen megakadalyozza,
megneheziti a szervezeti célok elfogadtatasat.

A valtozasokkal szembeni ellenallas négy alapveté oka (John P. Kotter és L. A.

Schlesinger):
1.

Egyéni 6nérdekek
o a munkatarsakat elsdsorban sajat helyzetiik érdekli
2. Félreértések
o kommunikacios problémak
o nem megfeleld informacio
3. Avaltozas alacsony mértékii elfogadasa
o bizonytalansagérzet
o a helyzet nem megfeleld értékelése
4. A valtozasok sziikségességével vald egyet nem értés
o a varhat6 eldnyok és hatranyok eltéré megitélése

Ezeken beliil sziikséges megkiilonboztetniink és eltérden kezelniink a szervezet
strukturalis ellenallasat és a munkatarsak személyes ellenallasat.

A szervezeti ellenallas okai:

Szervezeti tehetetlenség

2. Meglévo hatalmi struktarak ellenallasa

3. Meglévé munkahelyi csoportokba tartozas (biztonsagérzet)
4. A korabbi sikertelen valtozasok negativ tapasztalata

1.

A személyes ellenallas okai:

Miik6do folyamatok és mddszerek (,,0jat kell megtanulni” félelem)

A fennall6 kapcsolatrendszerek iranti lojalitas

A valtozasok sziikségességét nem sikertil elfogadtatni (,,minek kell megint val-
toztatni?”)

Személyes bizonytalansag, biztonsag hianya (,,mi lesz most velem?”)

A meglévo rendszerek ismerete (,,0jat kell megtanulni” félelem)

Meglévé munkahelyi csoportok megsziintetése €s Gjraformaléasa

Személyes ambiciok killonbozésége

Félelem a

1.
2.
3.

®© NNk

(¢]

O
O
@)

hatalomvesztéstol

a szakmai képesség elvesztésétol
a jovedelemcsokkenéstol

az ismeretlentdl
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9. Ismétlddés, redundancia
10. teljesitménycsokkenés (,,az 0j helyzetben nem fogok tudni ugyanolyan jol tel-
jesiteni” félelem)

A valtozasmenedzsment leggyakoribb hibai:
1. A valtozasokkal szemben ellenallas gyakori oka, hogy rossz a bemutatasa.
Nem sikertil jol elfogadtatni a sziikségességét.
Nincs elég informacio.
Nem kiséri megfeleld konzultacio, felkészités, tamogatas és tréning.
Az emberek nincsenek kdzvetleniil bevonva a folyamatokba.
Nem sikeriil megteremteni az 11j iranti bizalmat és a biztonsagérzetet.
Gyenge a bels6 kommunikacio.

ARl

Ervek a valtozasok mellett:
1. A tervezett valtozasoknak pozitiv hatdsa lesz az egyénekre.
Uj lehetdségeket kinal a személyes fejlédésre.
Uj kihivasokat jelent.
Csokkenti a tespedtséget, unalmat.
Jobb beleszolast jelent a jovo iranyitasaba.

nhwo

4.AZ ADAPTIVITAS, A SZERVEZETI TELJESITMENY ES A
SZERVEZETI STRESSZ OSSZEFUGGESEI

Ma mar adatszerli bizonyitékai vannak annak, hogy az emberek lélektani allapota is
makrogazdasagot befolyasold tényezd. Azok a szervezetek, amelyekben a vezeto figye-
lemmel van a szervezet egészét és az egyes embereket érintd stresszre, s alapveto igé-
nye és képessége, hogy kezelje s a normalis szinten tartsa azt, akar piaci elonyre is
szert tehetnek. Az adaptiv vezetd az érzelmi intelligenciajara tamaszkodva tudja, hogy
a szervezetek lelkiallapota az emberek komfortérzetétdl fiigg. A gyorsan valtozo vila-
gunkban a valtozasok sokasaga személyes frusztraciokkal, megakadasokkal, bizonyta-
lansagokkal jarhat. Az 6romteli szervezetek tudjak, ismerik azokat a stresszforrasokat,
amelyek munkatarsaikat terhelik, kezelésiikre figyelmet forditanak. Kiegyensulyozott,
alkotod 1égkdort teremtenek. Az 6romteli szervezetek tagjai nagyobb és jobb teljesitmény-
re képesek. Az ilyen szervezetekre kevésbé jellemz6 a — gazdasagi hatranyt is magaban
hordoz6 — fluktuacié. Mint sok minden mas, ez is a vezetd felelossége.

Nagyszamu szakirodalom, kutatds, konyv és cikk jelent meg az elmult idokben a
stresszrdl, honlapok sokasaga foglalkozik — orvosbiologiai, 1élektani, munkahelyi szer-
vezeti €s vezetdi szempontbol — a témaval. A stresszt nevezhetjiik ,,az élet s6janak™, az
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alkalmazkodas miivészetének. A stressz életiink minden pillanatanak része, mert az em-
ber reagal az 6t koriilvevd kdrnyezet jelzéseire, hatdsaira. Fontos, hogy sajat és masok
testi-lelki egészségének megdrzése érdekében ismerjiik sajat lelki miikodésiinket, belsd
vilagunkat és a munkahelyi kdrnyezetiink kozérzetét befolyasold mitkodési tényezoket
s azok hatasait.

,»A vezetoi tevékenység, a vezetdi szerep maradéktalan ellatasa fokozott stresszel jar.
A konfliktusokkal ¢€s stresszel terhelt helyzetek értelmezésével, megértésével és kezelé-
sével oldoédhat a szorongas, az azzal egyiitt jaro teljesitménycsokkenés, jobba valhat a
munkahelyi 1égkor. Megkeriilhetetlen tényként kell elkonyvelniink, hogy életmindsé-
giinket, munkahelyi teljesitoképességiinket jelentdsen befolyasolja munkaszervezetiink
klimaja, a jelen 1évo pszichoszocialis kockazatok mennyisége is.

Pszichoszocialis kockazatnak mingsiil a munkavallalot a munkahelyén ér6 azon ha-
tasok (konfliktusok, munkaszervezés, munkarend, foglalkoztatasi jogviszony bizony-
talansaga stb.) 0sszessége, amelyek befolyasoljak az e hatasokra adott valaszreakcioit,
illetéleg ezzel 6sszefiiggésben stressz, munkabaleset, lelki eredetli szervi (pszichoszo-
matikus) megbetegedés kdvetkezhet be.”

Daniel Goleman, Richard Boyatzis és Annie McKee a vezetéselmélet és vezetoi
készségfejlesztés teriiletének kiemelkedd szerzoi A természetes vezeté cimii munkajuk-
ban megallapitjak, hogy a vezetd hangulatai és ennek kivetitése a kdrnyezetre belat-
hatéan minden munkahelyi szervezetre Iényeges hatast gyakorolnak, mégis gyakori,
hogy a vezetdk az érzelmeket tulsdgosan személyesnek és megfoghatatlannak itélik,
és nem veszik szamitasba. Az érzelmek terén végzett kutatasok azonban kimutattak,
hogy a vezetdk érzelmei altal okozott hatasok mérhetdk, és hogy a legkivalobb vezetok
milyen modszerekkel talalhatnak utat 5Gnmaguk és masok érzelmeinek megértéséhez és
iranyitasahoz. Az adaptiv vezetdk tudataban vannak az érzelmek rendkiviili szerepének.

Fesziiltséggel teli ¢lethelyzeteink, munkahelyi stresszeink, azaz a kdrnyezetiinkb6l
érkez6 hatdsok jelentés mértékben befolyasoljak érzelmi allapotunkat, hangulati inga-
dozasokat, egyensulytalansagot eredményezhetnek, az egyenstlyvesztés pedig konflik-
tushelyzeteket teremt. A stressz biologiai 1étiink meghatarozoja, inspiraciot és lendiile-
tet ad munkankhoz, céljaink eléréséhez, testi-lelki és szellemi fejlddésiinkhdz. Fontos
koriilmény azonban, hogy szamtalan tarsadalmi, gazdasagi, egészségi és Iélektani prob-
1éma forrasa is.

Az elmult évtizedek robbanasszerii valtozasaihoz torténd alkalmazkodas jelentsen
igénybe veszi mentalis, lelki és fizikai allapotunkat és teljesitoképességiinket. A ma-
gyar nyelv mindennapi kifejezéseiben — nem véletleniil — gyakran fordul el6 a stressz
és az azzal Gsszefiiggésbe hozhaté tiinetek, betegségek emlitése. A hirtelen fellépd,
akut (heveny) stresszmegnyilvanuldsok érzékeltetik a testben lezajlo folyamatok ered-
ményét, kihatasait.

¢ www.weborvos.hu/adat/magyarorvos/2009febr/36-40.pdf Letoltve: 2013. 09. 21.
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Felmegy a cukrom! Gorcsbe randul a gyomrom! Majd kiugrik a szivem! Vert izzad-
tam! Gomboc van a torkomban. Elfehéredtem, mint a fal. Kivert a viz. Szétrobbanok!

A kronikus, hosszan tartd stresszhatasok testi mikodési zavarokban allandosulhatnak.
Idegi alapon vagyok cukros. Rosszak az idegeim, faj a gyomrom.

A panaszok hatterében nagyszamu kockazati tényez6 okaként a tartésan fennallo talter-
helést nevezhetjilk meg. Megrazo kutatasi adatok jelzik, hogy ennek kovetkezményei
mindenkit érintenek, ha nem tudja elkeriilni, kezelni vagy csokkenteni a mindennapi
¢lethelyzetekkel, munkaval fellépd terheket. Ismert tény, hogy a magasan kvalifikalt
vezetok kiilondsen veszélyeztetettek, a munkahelyi kovetelmények jaré megterhelések
¢s feleldsségek egyiittes szoritasa kiillondsen a sziv- és érrendszeri megbetegedések
tertiletén jelent kockazati tényezot.

A stressz csokkentése, kezelése az egyén magatartasan, személyes belatasain mulik,
ehhez elengedhetetlen sajat magunk megismerése, megértése, befolyasolasa. A rogziilt
mintékat, kiros szokasokat megvaltoztatni nem lehet egyik naprél a masikra. Erdemes
megfontolni, vezetdként feleldsek vagyunk magunkért és a munkatarsainkért. (Krics-
falvi 2006)

A munka vilaganak allando jellemzdje a valtozas, amely alapvetéen befolyasolja a
vezetdi tevékenységeket.

,»Egy vallalatnak nincs stressz-szintje: a dolgozok stressz-szintjei adodnak Ossze...
Hogyha tul magassa valnak a stressz-szintek, olyan jelenségek fellépésével kell szamol-
ni, mint hibas dontések, az alacsony produktivitds és kreativitas, a szegényes kommu-
nikacio, a hianyzo csapatszellem, a fesziilt személyes kapcsolatok és a sok munkahely-
valtas, illetve tavolmaradas.”’

Mennyiségi tul- vagy alulterhelés

A tal/alulterheléseknek tobb formajat lehet megkiilonboztetni. Akkor beszéliink mennyi-
ségi terhelésrdl, ha a dolgozo adott id6 alatt tul kevés vagy tal sok munkat kap. Ennek
egyszert kiszamitasahoz elegendd megnézni, hogy munkahelyén és azon kiviil hany 6rat
tolt el munkaval. Egyes vizsgalatok olyan &sszefiiggést talaltak, miszerint azoknal a dol-
gozokndl, akik til sokat dolgoztak, megndtt a szivinfarktus kialakuldsanak kockazata.

Mindségi thal- vagy alulterhelés

A mindségi til/alulterhelés viszont azt mutatja, hogy az adott feladat mennyire tekint-
heté bonyolultnak, dsszetettnek (ilyen lehet példaul a folytonosan valtozo és bonyolult
jogszabalyok folyamatos kovetése), vagy éppen ellenkezdleg, monotonnak, unalmas-
nak. Karos hatasa lehet a talterhelésnek, de az alulteljesitésnek is.

7 KRICSFALVI Péter: Stressz a lelke mindennek. Budapest, Dimenzid Biztosito Egyesiilet, 2006. 41.
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A hatékony munkavégzés feltételei

Stresszor az is, amikor nincsenek biztositva a hatékony munkavégzés feltételei. Ezek in-
kabb kis, hétkdznapi bosszusagokat jelentenek, ami persze kelloképpen megkeseriti az
ember ¢letét. Példaul: ha nincsenek elég gyors nyomtatok az irodaban, az ligyfélfogadod
nincs megfelelden vagy egyaltalan kiépitve, oktatasokhoz nincs eszkoz, nincs megfele-
16 szamitogép, megfeleld programok stb. Ehhez kapcsolodik az is, ha az egyénnek nincs
beleszolasa abba, hogy hogyan végezze a munkajat, milyen eszkézoket hasznaljon, mi-
lyen iitemezéssel dolgozzon.

Valtoz6 elvarasok

Ha a munkafeladatok, értékelési szempontok kiszamithatatlanok, akkor ezek elbizony-
talanithatjak az egyént a kompetenciajaban, szakértelmében és ez altal okoznak stresszt.
A legtobb ember igyekszik a kiils6 elvarasoknak megfelelni. Amennyiben ezek az el-
varasok gyakran valtoznak, a megfelelésre iranyulo igyekezet sikertelen lesz, kudarcél-
ményt €s stresszt okoz. Némely munkakor elvalaszthatatlan része a kiszamithatatlansag.

Kozépvezet6i helyzet

Ez a szervezeti helyzet jellemzden sok stresszel jar, hiszen egyszerre vezetd és beosz-
tott. Szamtalan olyan dontést kell végrehajtani, amelyeket felettes vezetdi hoztak meg.
A specialis stresszorok kozé tartozik, hogy mind alulrél, mind feliilrél folyamatos elva-
rasoknak, nyomasnak lehet kitéve. A beosztotti szerep jellemz0 stresszora a kontrollhi-
any. Ez annyit jelent, hogy a beosztottnak nincs beleszolasi joga a dontésekbe.

Felelosség

Erdteljes stresszor lehet, ha az egyénnek nagy feleldssége van més dolgozokért a mun-
kavégzés soran, mas dolgozok, kollégak eldléptetése, jutalmazasa, elbocsatasa soran.
Ehhez a feleldsséghez tarsul, ha sok hataridot kell betartani, sok értekezleten kell részt
venni.

Szervezeti légkor

Stressz forrasa lehet a — latszolag — nehezen megragadhato szervezeti 1égkor, amikor
a mindennapos egyiittmitkddést a bizalmatlansag, esetleges rossz hangulat, kedvetlen-
ség, til sok konfliktus aryékolja be. A szervezeten beliili gyenge kommunikécio, a
szervezethez vald tartozas érzésének hianya hozzajarul a rossz szervezeti 1égkorhoz.
Ilyenkor a konkrét okok nagyon nehezen megragadhatok, vagy éppen annyira jelenték-
telennek tiinnek, hogy latszolag nem is érdemes foglalkozni veliik, de 0sszességében
mégis stresszt képesek okozni. Ha a dolgozok egymas ellen dolgoznak, ez megneheziti
a célok elérését, és rossz munkahelyi kapcsolatokat eredményez. Az egymassal szembe-
ni bizalmatlansag, érdektelenség rontja a munkahelyi kapcsolatokat. Ha a munkatarsak
fel6l nem érkezik tamogatas, akkor ez szintén novelheti a stresszt. A rossz munkahelyi
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1égkor hozzajarul a csoporton beliili konfliktusok szaméanak névekedéséhez. Ezek meg-
oldasa felesleges energiakat, idot vesz el, pluszterhelést jelent. Ezeknek egy specialis
csoportja a pszichoterror, lelki erdszak vagy mobbing.

Az alacsony fizetés

Az alacsony fizetés is komoly stresszforras lehet. Egyrészt jelezheti az egyén szama-
ra az alacsony tarsadalmi megbecsiiltséget, masrészt a munkahelyen kiviili mindenna-
pos megélhetési gondok, hiteltorlesztés stb. besziirédnek a munkahelyre. Fokozhatja
a stresszt, ha a munkahelyen beliil bérfesziiltségek vannak, a szolgaltatok, fenntartok
nagyobb fizetésemelést kapnak, mint a kvalifikalt munkaerd, vagy a fiatal diplomasokat
a régi dolgozokét meghalado fizetéssel veszik fel.

Bizonytalan munkahely

Ha valaki gy érzi, hogy munkahelye hosszabb tdvon nem nyujt biztonsagot, az folya-
matos stresszt jelenthet a szdmara. Kiilondsen komoly probléma ez a kézigazgatasban,
ahol sokan éppen a hosszl tdvu biztonsag miatt valasztottak ezt a palyat.

Uj technolégiak, uj kihivasok

Az uj technologiak kovetése, az 1j modszerek megtanulasa is komoly stresszt jelenthet,
kiilonosen id6sebb dolgozdk szamara. Sokan tartanak attol, hogy nem képesek elsajati-
tani az 11j modszereket, az 0j eszkdzok hasznalatat, és ezzel versenyhatranyba keriilnek,
nem képesek ellatni munkajukat. Ez nem csupan a valtozastol valo félelem, de okozhat-
ja az is, hogy kideriil, val6jaban nem alkalmasak a feladatra.

Vezetési stilus

A nem megfeleld vezetési stilus is okozhat stresszt. A nem megfeleld alatt azt értjiik,
hogy nem az adott feladathoz, a dolgozok elvarasahoz, személyiségéhez ill6 vezetési
stilust alkalmazunk, ez komoly stressz okozdja lehet. Mig példaul egy autokratikus,
diktatumok segitségével torténd vezetés egyes totalis (parancsuralmi funkcidju) szerve-
zetekben nem csupan hatékony, hanem megfelel? is, tisztazott és vilagos feladatkorben
dolgoz6, magasan kvalifikalt beosztottak esetében kifejezetten karos lehet.

A mobbing (lelki erészak) jelensége a munkahelyen

,»Az egészséges munkakdrnyezet felborulasat Magyarorszagon altalaban a stressz ka-
z6kkel, amelyek Osszefiiggésbe hozhatok a munkahelyi pszichoterrorral, nem foglal-
koznak intézményesen. Ezt a hangsulyeltolodast, vagyis a mobbing-jellegli problémak
iranti kdzonyt tiikkrézi a vonatkozo kutatasok tobbsége, amelyek elsésorban a stressz
témakorébe tartoznak (Juhasz 2002). A stressz kialakuldsahoz vezetd tényezok kozé
sorolhat6 els6sorban az egyes foglalkoztatasi agakra vagy munkakdrokre jellemzo
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pszicholdgiai tehertétel, és csak masodsorban a dolgozdk kozotti interperszonalis
konfliktusok. A munkahelyi pszichoterror — ebben a kategorizacioban — (ahogy arrél
nagy ritkan szé esik) az utobbi problémakor egyik alosztalyat képezi.”

Mi a mobbing?

Pszichoterrornak vagy lelki erdszaknak nevezziik az egy vagy tobb személlyel szem-
beni negativ, megfélemlitd, zsarnokoskodd magatartas ismétlédé mintajat, amelybe
beletartozik masok minden apr6 mozzanatanak biralata, értékeinek és elismerésének el-
utasitasa, masok lejaratasa és még egy sor mas hasonld viselkedésforma. A munkahelyi
tdmadésoknak nemcsak az egyén latja karat, hanem az egyén munkavégzési hatékony-
sdga és a szervezet miikodése is.

Ilyen esetekben csokken a hatékonysag, a problémafelismerés és a megoldasok ké-
pessége, a dontési kompetencia, a munkaval valo elégedettség, €s végso soron néhet a
munkahelyrél vald kilépés kockazata is. Fontos megjegyezni, hogy nem a személyes
konfliktusok vagy tdmadasok okoznak problémat, hiszen az velejardja minden emberi
kapcsolatnak és munkahelynek, hanem a hosszan fennalld, folyamatosan megjelend és
ismétlddo inzultusok.

A lelki erdszak elszenvedésében nincs kiillonbség a nemek kozott, férfiakat, noket
egyarant érhet munkahelyi tamadas. Az életkor azonban jelentds eltéréseket mutat,
2040 éves kor kozott ritkabban fordul el6, mint az ennél iddsebb korosztaly esetén.
Az esetek tobbségében azonos szinten dolgozo kollégak kozott fordul eld, de magas a
szama azoknak az eseteknek is, ahol a vezetd vagy felettes inzultalja a beosztottjat.

Kiégésbiztos munkahely
Egyre tobb vezetd és munkatars ismeri fel, hogy milyen kornyezetben szeretne dolgoz-
ni, milyenben érzi j6l magat, hogy a munkahelye ne az ujabb stresszek terepe legyen.
Az oromteli egészséges munkahelyi szervezetben elvaras, hogy felndtt emberként
viszonyulunk egymashoz. Ugyanakkor léteznek olyan emberi nehézségek, ¢lethelyze-
tek, problémak, amelyek kezelésétdl a vezetok egy része fél, tart. Pedig valljuk meg,
ez is a feladata. Persze egyensulyt kell teremteni, €s egyensulyt kell tartani. A vezetok
sokszor azzal védekeznek, hogy nem konnyi ratalalni a kényes egyensulyra, megtalalni
azt, hogy hol a hatar a privat szféraba valo beavatkozas és a tulzottan rideg tavosagtartas
kozott. Az adaptiv vezetOknek tudniuk kell, hogy a munkatarsaik, akikkel nap mint nap
egylitt dolgoznak, akkor képesek a legjobb teljesitményt nytjtani, ha jol élik meg az
egymas tarsasagaban toltott idot. Ha a vezetdk ilyen kdrnyezetet teremtenek, a teljesit-
mény mellett a joérzés s még az 6rom is jelen lesz a szervezetiikben.

8 http://mona-alapitvany.hu/wp-content/uploads/2012/08/Mobbing_tanulm%C3%A Iny2006.pdf
Letoltés: 2013. 09. 20.
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5.A GENERACIOK JELLEMZOI ES SZERVEZETI
EGYUTTELESE

5.1. A generacié fogalma

., Minden generacio intelligensebbnek képzeli magat az elédeinél, és bolcsebbnek

az utodainal.”
(George Orwell)

Az egyik legfrissebb tudomanyos definicid szerint ,, a generdciot olyan személyek cso-
portjaként hatarozzuk meg, akik ugyanabban a korszakban sziilettek, ugyanazon idoszak
formalta 6ket, és ugyanazon tarsadalmi markerek voltak hatdssal rajuk — mds szoval a
generdcio egy azonos életkor és életszakasz, létfeltételek és technologia, események és
tapasztalatok altal ésszekapcsolt csoport”.
lajdonsagait, szokasait €s igényeit tekintve — meglehetdsen kiilonb6zé embercsoport,
akiknek mindezek mellett vannak azonos tapasztalataik, kollektiv problémaik, egymas-
nak 6rokitett mintéik, s a bizonyos foki egymasra utaltsaguk sem elhanyagolhaté. Am a
tapasztalatok feldolgozasa, a problémak kezelése, s altalaban a mindennapok megélése
nagy eltéréseket mutat a ma é16 generacioknal:

e Veterdn (—1945)

e Baby boomer (1946-1964)

e X generaci6 (1965-1979)

* Y generacio (1980—-1994)

e Z generacid (1995-2009)

e Alfa(2010-)

A besorolasra nincs abszolut konszenzuson alapul6 allaspont, &m markans kiilonbségek
sem tapasztalhatok. Egy-egy korcsoport jellemzéen 13—18 éves periodust foglal ma-
gaban, ami — foként a technologiai fejlodés sebességének betudhatdéan — egyre rovidiil.
Ahogy az ipari tarsadalmat felvaltotta az informacids tarsadalom, majd a tudasalapt
tarsadalom, ugy valtozott vele egyiitt az emberek kozotti kommunikacio rendje — bele-
értve annak sebességét, mindségét és a feldolgozni vald informacié mennyiségét — is.
Az informacids tarsadalom egyben virtualis tarsadalmat is teremtett, amelybe a fiata-
labb generaciok belesziilettek, mig az iddsebbek kirekesztve érezhetik magukat. Mara
megjelent a virtualis identitas fogalma is, amely ugyan nemcsak a fiatalabb generaciok
sajatja, de erdsebben jellemzi Oket. Az X-eseket digitalis bevandorloknak, mig az Y és
Z generaciot digitalis bennsziilotteknek nevezik, az Alfak pedig egyenesen a digitalis
kor gyermekei.
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Az adaptiv vezetonek ismerni kell az egyes generacidkra jellemzo tulajdonsago-
kat, motivacioik ered6jét és azokat a tényezdket, amelyek a munka vilagaban befolya-
soljak Oket, amelyekkel jobb eredményre sarkalhatok. Ahogy azzal is tisztaban kell
lennitik, hogy a generaciok jelentette kiillonbozoségek tobb lehetdséget jelentenek,
mint problémat.

5.2. A generaciok jellemz6i, munkahoz valo6 viszonya
Veteranok (—1945)

A generacio a XX. szazad viharai arnyékaban — sziil6i, er6sen kontroll alatt tartott tar-
sadalmi és a mikrokornyezet adta mintdkon — szocializalodott. Megtanultak, hogyan
kell talélni a haboruban, vagy egyenesen a fronton, s a rendszerek valtozasaban. Az 6
kulcsfogalmuk — illetve a taléléshez elengedhetetlen {6 tulajdonsdguk — az alkalmaz-
kodas képessége. Legnagyobb igényiik és motivaciojuk a béke és harmonia megte-
remtése, fenntartasa, s ennek zalogat tobbnyire a csalad Osszetartd erejében ¢€s a stabil
munkaban lattak.

A veteranok életkorukbol eredéen mar nem aktiv munkaerdpiaci generacio. Ok jel-
lemz6en egy munkahelyen, egy szakteriileten dolgoztak egy életen at. Szamukra ez ér-
téket jelentett. A hiteles, céltudatos karizmatikus vezetében s a hierarchizalt szervezet-
ben hittek, s az életkorhoz tarsitott tapasztalat a szemiikben egyenld volt a tekintéllyel.
A veteran generacié munkahoz kot6édo kulcsfogalma a ,,nyugdijas allas”.

Baby boomerek (1946—1964)

A generacid elnevezése a masodik vildghaboru utdn hirtelen felszokd gyermekvallalasi
kedyv, illetve az autoriter tarsadalmakban jellemz6 sziiletésszabalyozasi tilalom nyoman
tortént népességrobbandasra utal. Ami ezt a generacidt formalta, az a kétpolusu vilag-
rend, a hideghaboru, az 0jjaépités. A fegyelem, a tisztelet, a kitartas és a tudasvagy
jellemzi 6ket. Az 6 idejiikben jelenik meg a nemek kozotti egyenldség fogalma, ami
egyben a kétkeresds csaladmodell megjelentését is jelenti. A sziil6-gyermek kapcsolat
valtozasa is naluk kezdddik. Ok az utolso generacio, amely tobbségében még magazza
a sziileit, s az elso, akit a gyerekeik tegeznek.

E generacio életét athatotta-athatja a munka vilaga, nagy munkakedvvel és munkabi-
rassal dolgoznak. Bar tobbnyire még a poroszos, hierarchizalt szervezetekben szociali-
zalodtak, legfontosabb értékeik kdzott a lojalitas, az egyenldség €s a csapatszellem sze-
repel. K6tddnek a munkahelyiikhoz, s fontos szamukra a statuszszimbolum. Ok azok,
akik aldozatokat is hoztak a karrierjiik érdekében: a gyerekeiknek ugyan jolétet terem-
tettek, cserébe alig lattak oket. Megélték a rendszervaltast, ami a munka vilagat tekintve
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csapast jelentett szdmukra, s azt tanultdk beldle, hogy csak folyamatos dnfejlesztéssel
¢s teljesitménnyel lehet talpon maradni. Mindezek kovetkeztében tapasztalataikra, tu-
dasukra érdemes épiteni. Nem ritka, hogy ma ezen nemzedék képviseldi vezetik a na-
gyobb vallaltokat, szervezeteket. Tartanak az utanuk jovo generacio azon készségeitol,
amelyeknek 6k nem, vagy csak részben vannak birtokaban, ezért még mindig probalnak
1épést tartani veliik.

A baby boomerek csapatjatékosok, a jo kapcsolat hivei igy a munkatarsaik, mint fe-
letteseik tekintetében, ezért nem szivesen keverednek konfliktusokba sem. Az elérejutas
lehet6ségét a ranglétra végigjarasaban €s a kapcsolati toke kialakitasaban latjak.

Legfobb motivacidjuk a rang, a presztizs és az ezzel jar6 magas fizetés elérése. Cél-
¢s sikerorientaltak.

X generdcio (1965-1979)

Az X generacid legfobb jellemzodje az 6nallosdg, ami abbdl fakad, hogy sziileik sokat
dolgoztak, az anyak is tdmegesen csatlakoztak a munkaerdpiaci folyamatokba, s sziilés
utan gyorsan visszatértek oda. gy az X-esek keriiltek a leghamarabb tartosan azonos
kort kérnyezetbe, s késobb — ugyanezen okokbdl — 6k lettek az un. kulcsos gyerekek,
akik egyiitt bandazva vartak haza sziileik hazatértét a munkéabol. igy lettek 6k egy onal-
16, talalékony ¢€s onellatdé nemzedék.

Tobbségiik kamaszként talalkozott eldszor a szamitogépekkel, fiatal felndttként az
internettel. A gyors technologiai fejlodés egyenletesen szivargott be a mindennapjaikba,
s megtanultak vele egyiitt élni. A szaknyelv digitalis bevandorloknak nevezi 6ket.

Ez a generacio jelenleg tdmegesen van jelen a munkaerdpiacon: fiiggetlen, megbiz-
hato, alkalmazkodni képes és terhelheté munkavallalok. Munkaba allasukkor verseny-
képes fizetést kinalo, jonnan betelepiilt multinacionalis vallalatok vartak éket, akikkel
egylitt azonban megérkezett a korlatlan munkaidé és az erés munkahelyi stressz is.
A maximalista X-esek alapveto életérzése a munkahelyen, hogy ,,akkor miikddik, ha én
csinalom meg”. Ezért rengeteg id6t toltenek ott: nem munkaidében, hanem feladatban
gondolnak. Azt, hogy létezik a munkaidd, tobbségiik abbol érzékeli, amikor pl. az Y és
Z generacios kollégaik azonos id6ben, egyszerre tavoznak, mig 6k maguk ,.ki sem lat-
szanak a feladatokbol”. Bar sziileik példajabol okulva 6k nagyobb hangsulyt fektetnek
a magan¢let és a munka egyensulyara, sokan koziilik ezzel egyiitt is a munkahelyiiket
tekintik a masodik otthonuknak, s sziileikhez hasonléan hoznak érte aldozatokat. Az
Oket megel6zd generaciokkal ellentétben az X-esek mar konnyebben és szivesebben
valtoztatnak munkahelyet, s a tobb labon allas igénye és képessége is jellemz0 rajuk.

Onallésaguk abban is megmutatkozik, hogy bar tudnak és szeretnek csapatban dol-
gozni, a munkatarsaikkal val6 kapcsolattartasra nem fektetnek olyan nagy hangsulyt,
mint a baby boomerek.
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Mivel nagy a szabadsagvagyuk, és felelsséget is szivesen vallalnak, ezért a munka-
ban is ezzel lehet motivalni 6ket: 6nalld — akar parhuzamosan futé — feladatok, az ehhez
sziikséges informacio biztositasa és az allando visszacsatolas sarkallja 6ket igazan ered-
ményes munkavégzésre.

Y generacio (1980-1994)

A nagyfoku figyelem és torédés kozepette — a fogyasztoi tarsadalomban — felnott ge-
neracio alapveto jellemzdje az onbizalom és az dntudat. S ezt nem csupan a felmendik
taplaljak benniik, hanem az a tény is, hogy 6k az els6 generaciod, amelynél bizonyos te-
kintetben forditott szocializacio tortént. Az egyik legfontosabb tuddsra — ami a digitalis
ujkorban valo 1étezéshez sziikkséges — nem a felmendik altal tettek szert, hanem 6nalléan
sajatitottak el. Egyszertien belendttek. S6t! Megfordult a tudasatadéas irdnya: 6k tani-
tottak a sziileiket is. Igy az életkor szamukra mar nem automatikus indok a tiszteletre.

Az okostelefonok, a k6zosségi média megjelenése gyokeres valtozast hozott mind a
kommunikacié, mind az ismeretszerzés, mind a médiafogyasztas teriiletén. Probléma-
megoldasukat és kommunikacidjukat a digitalis vilag formalta. Nem is beszélve arrol,
hogy az Y-osok az uj platformoknak kdszonhetden sosem latott mennyiségii kapcsolatra
tettek szert. Ezek a tényezOk mind radikalis hatassal voltak az értékvalasztasra is, ami
egyet jelentett az énkdzpontusaggal. S mivel a szamitogép €és a mobiltelefon folyama-
tosan szolgaltatja az ijdonsagokat, ezért ez a generacio erésen élményorientaltta is valt.

Jelenleg az Y generacio tagjai alkotjak a munkaerdpiac kozel felét, s a matematikai
szamitasok szerint 2025-ben ez az arany eléri a 75%-ot. Az ezredforduldsnak is neve-
zett generacid tagjait a munkahoz val6é viszonyukban is elsdsorban az ontudatossag
jellemzi. Fontos szamukra a szabadsag, komolyan gondoljdk a munka és maganélet
kozotti egyensuly megtartasat. Konnyedén valtanak munkahelyet a kedvez6bb koriil-
mények reményében. Elménykozpontisaguk ezen a teriileten is megmutatkozik: 6k
azok, akik élvezni akarjak nemcsak a munkat, de a munkakdrnyezetet is. Szivesebben
dolgoznak csapatban, mint 6nalléan, de ezzel egyiitt is fontos szamukra az egyénre ha-
rul6 figyelem ¢€s a dicséret. Leginkabb a karrier, a pénz és az egyéni fejlodés lehetosége
motivalja Oket. A hierarchiaban, s plane a ranglétraban nem hisznek.

Z generdcio (1995-2009)

A Z generacio a vilag els6 globalis — és sok tekintetben a legek — nemzedéke. A legki-
sebb létszamu, legképzettebb csaladokba s a legidésebb anyak gyermekeiként sziilettek.
Ok nem csupan nagy, hanem szinte osztatlan figyelem kozepette ndttek fel. Jellem-
fejlédésiik legfébb mozgatdrugdja a rajuk haruld sziildi, illetve az internet vilaganak
koszonheto széles korti figyelem. Eldbbiek tokéletesnek latjak — vagy szeretnék latni —
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6ket minden tekintetben, utdbbiaktdl azt tanuljak, hogy a siker alapja a kinézet és/vagy
az egyediség. Ok azok, akik sokakkal tartjdk a kapcsolatot, de kevesekkel talalkoz-
nak a valdsagban. A virtualis vilagban 1ényegesen magabiztosabbak, mint a valddiban.
A szaknyelv a digitalis bennsziilottek 2.0 verziojanak nevezi oket.

Az internet adta tudashalmazzal alapvetden jol tudnak élni, magabiztosan tajéko-
zodnak, de nem mindig képesek ra, hogy megkiilonboztessék egymastol a hiteles és a
hamis informaciot. Az informaciomennyiség, amely a rendelkezésiikre all, bizonyos
tekintetben magabiztossagot ad szamukra, mas tekintetben azonban bizonytalanna teszi
Oket. Minél tobb az informacid — kiilondsen akkor, ha sok az egymasnak ellentmondo6 —,
annal tobb a kérdés is.

Az Z generacio azon tagjai, akik mar bekapcsolodtak a munka vilagaba — Y-os tar-
saikhoz hasonléan — erds hatassal vannak a cégkultirara. Az idésebb generaciokhoz
képest merdben mas igényeik és elképzeléseik vannak. Idoben és térben is szabadok
akarnak lenni. Tudasuk modern, féleg technikai szempontbol. Gyorsak, impulzivak és
tobbirdnyu figyelemre képesek. Az elvarasaik nagyok: magas fizetés, j6 pozicid, idea-
lis munkakoriilmények, a személyes fejlodés lehetdsége s a személyesen rajuk haruld
figyelem egyarant fontos nekik. Bizalomra és meger6sitésre varnak. Szamukra a home
office fogalmat nem a pandémia hozta el, 6k eleve ebben gondolkodtak. Ezzel egyiitt is
szivesen dolgoznak — akar virtualis — csapatban. A hierarchia, a tekintélyelvii vezetés
— ahogy Y-os tarsaiknak is — értelmezhetetlen szamukra.

Alfa generdcio (2010-)

Az Alfa generacionak a legidésebb tagjai is még csupan 12 évesek e segédanyag szii-
letésekor. Roluk olyan jellemzést, mint a télitk idosebb generacidk esetében, egyeldre
nem lehet adni. Azt is csak sejteni lehet, hogy érik a korcsoport lezarasa: a pandémia
¢s a jelenleg foly6 orosz-ukran hdboru is erre enged kovetkeztetni. Az ,,alfa” elnevezés
pedig szimbolikusnak is tekinthetd: valami egészen Ujnak a kezdetét hivatott jelolni.
A szakirodalom azt prognosztizalja, hogy 6k lehetnek a legmaganyosabb nemzedék.
Az igényeik szerint kifejlesztett ,,0kos élet” mind jobban eltavolitja majd 6ket a va-
losagtol és tarsaiktol. Ahogy a munkaerdpiac is egy eddig sosem latott valtozasaval
talaljak majd szembe magukat, ami elsdsorban az exponencidlisan gyorsuld technold-
giai fejlddésnek tudhatd be. Am éppen ezért, mert szamukra a virtualis vildg pontosan
annyira természetes lesz, mint a valddi, esély latszik arra is, hogy megtalaljak a kettd
kozott a tokéletes egyensulyt.
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Baby boomer X generacio Y generiacio 7 generacio
Tisztelet Intimitas Nyitottsag Interaktivitas
Szorgalom Onallosag Kreativitas Sokszinliség
Tapasztalat Fliggetlenség Visszajelzés Elmény
Munkamoral Kotelességtudat | Kozosségi élmény |  Onmegvalositas

1. sz. tablazat: A generaciok jellemzdi

Forras: Nemes Orsolya: Generdcios mitoszok
(Hogyan késziiljiink fel a j6vé kihivdsaira). Budapest, HVG Kiado, 2019.

5.3. Generaciok szervezeti egyiittélése, avagy a multigeneracios csapat

Ma a baby boomerek (akik koziil sokan még nyugdij utan is aktivak), az X, az Y és a
Z generacio idésebb tagjai alkotjak a munkaerdpiacot. Azt is megfigyelhettiik, hogy
igényeik, a munkéval, a munkahellyel kapcsolatos elvarasaik eltéréek. Eppen ezért mo-
tivalni is masként kell oket.

Egy vezetonek nem elegendd pusztan a generaciok sajatossagaival tisztaban lennie,
képesnek kell lennie ezek egyidejii kezelésére, azaz a multigeneracios kornyezet kiala-
kitasara és az ilyen csapatok iranyitasara is. Egy multigeneracios csapat elonyei kozé
tartozik a tobbrétii, felhalmozddoé tudas, az egészséges versenyszellem, a tobbszempon-
ta latasmod, a friss szemlélet és a szakmai tapasztalat 6sszeadodasa. Hatranya, hogy
nehezebb a kommunikacid, tobb a konfliktus, s a vezetd részérdl nagyobb erdfeszitést
igényel, hogy egyidejiileg tobb és nagyobb eltérést mutatd igényeknek megfelelden ko-
ordinaljon és iranyitson.

A munkahelyi konfliktus — még ha a generaciok értékrendbeli kiilonbségébdl és
eltéré kommunikacios stilusabol adodik is — nem feltétleniil negativ eldjelt. Hiszen a
konfliktus feltarhat mas miikodésbéli problémakat, s eldidézheti a sziikséges valtoza-
sokat. Az a szervezet, ahol nincs konfliktus, minimum hanyatlasra van itélve, hiszen ez
csak azt jelenti, hogy a problémakat a sz6nyeg ala soprik, igy azok nem is oldédnak
meg. A konfliktus abban az esetben karos, ha mennyisége €s/vagy a mindsége a telje-
sitmény rovasara megy.

A kutatasok szerint abban minden generacio egyetért, hogy a konfliktusok f6 forrasa
a hibas kommunikacio. Ezt pedig elsdsorban a visszajelzés és az informacié hidnya
okozza.

A multigeneracids csapatokat irdnyit6d vezetoknek ezért erre a két kulcsteriiletre kell
nagyobb hangsulyt fektetnie: a kommunikaciora és a konfliktuskezelésre. Ehhez nem-
csak arra van sziikség, hogy 6 maga ismerje az egyes generaciok jellemzdit, hanem arra
is, hogy helyet, id6t és modot talaljon arra, hogy a szervezetben dolgozok is jobban
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megismerjék egymast. Ez elengedhetetlen feltétele annak, hogy egy csapaton beliil a
kommunikacié nyitott és dszinte legyen.

A vezetéssel kapcsolatos hianyossagok tekintetében a harom legnagyobb genera-
cios konfliktusforras a munkatarsak eltérd terheltsége, a teljesitmény és az 0sztonzés
kozotti aranytalansag €s az egyéni talterheltség. A megoldasban a csapatok vezetdin
van a hangstly: az emberismeret, az egyénre szabott 6sztonzési rendszer €s az egyen-
16ség biztositasa kdzott kell megtalalni a megfeleld modszereket és az aranyt.

A szervezeteknél egyfajta ,,intergeneracids empatia” kialakitasa jelenthet megoldast.
Ehhez az ugynevezett ,,generacios intelligencia” lehet egy kulcsfontossagii képesség,
amely segit abban, hogy gy reflektaljunk, gy viselkedjiink, hogy azzal megértést mu-
tassunk masok ¢élethelyzete, csaladi és tarsadalmi eléélete irant.’

Baby boomer X generacio Y genericio Z generacio
OSZTONZES, MOTIVACIO
Elérelépési lehe- Statusz Nagy mozgastér Azonnali jutalom
toség Anyagiak Dontési lehetdség Szabadsag
Uj utak Verseny Kotetlenség
Fix munkahely Onmegvaldsitas
TELJESITMENYERTEKELES
Tényszerll Jovoorientalt, Jovoorientalt Nem ismerik a
Korrekt aktiv részvétellel | Kozvetlen vissza- korlataikat
Multon alapulo Célkittizes csatolas Magabiztosak
Karriertervezés Megyvitato-konzul- | Torzult az érték-
talo rend és az 6nkép
Talent-menedzs-
ment
KEPZES, TANULAS, FEJLESZTES
Hagyomanyos Rugalmas Gyors Erdekldésalapt
iskolarendszerii Rovidebb képzési Egyéni Informalis tanulas
Tapasztalat 1do IT-alapt
Holisztikus Tréningek Interaktiv
Interaktiv Alternativ

9 CsuTorAs Gabor Akos: Az Y generdciés munkatdrsak megtartdsi lehetéségei a kézigazgatdsi szer-
veknél, PhD értekezés. Budapest, 2020. 45—49.
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Baby boomer X generacio Y generiacio Z generacio
KONFLIKTUSKEZELES
Kertili vagy kezeli | Kompromisszum- Szembe megy Konnyen kivaltja,
kész de nem vallalja fel,
vagy agressziv

2. sz. tablazat: HR-kihivasok a kiilonbézd generacios jellemzok tiikrében

Forrds: Prof. dr. Bencsik Andrea: HR feladat, mint integrdaciomenedzsment a tuddasmegosztds

problémdinak megoldasdhoz. Gyér, Széchenyi Istvan Egyetem, 2014

6. ERTEKEZLETTECHNIKA

A XXI. szazadi vezetd kompetencidinak a nyilvanos szereplés, a megszolalas is fon-
tos része. Akar szervezeti szintli iizenetet, akar a napi operativ munkéval kapcsolatos
informaciokat ad at vagy beszél meg, azt minden koriillmények kozott hatékonyan kell
megtennie. A valtozas a kommunikacio, az informacio- és eszmecsere teriiletén is fo-
lyamatos, az adaptiv vezetd ezzel is 1épést tart. Fontos, hogy ismerje a legfrissebb mod-
szertant s a produktiv technikékat. A fejezet ehhez nyujt segitséget.

Egyre gyakrabban talalkozni azzal a panasszal, hogy mar megint értekezlet, megint
meeting...

A mind jobban felgyorsulo vilagunkban egyre kevesebb id6 jut a feladatok elvégzé-
sére, és egyre kevesebb id6 az érdemi munkara.

Mit lehet ezzel problémaval kezdeni?

A kulcs sokak szerint a munka szervezése, a jo koordinacid, valamint a kevesebb, de
hatékonyabb értekezlet.

Néhany érdekes példa:

1. A maésodik vilaghabort idején Franklin D. Roosevelt elndk minden nap 5 per-
ces tajékoztatot engedélyezett a fronthelyzetr6l. Mikor a normandiai partraszal-
lasrél hosszabban akartdk tajékoztatni, leallitotta a fotiszteket, aznap is csak 6t
percet engedélyezett.

2. A Korn Ferry tanacsad6 cég 1945 munkavallald korében végzett felmérése a
Covid-19 el6tt azt mutatta, hogy a valaszadok 67 szazaléka gondolta azt, hogy a
tul sok megbeszélés rontotta a munkahelyi hatékonysagot, 34 szazalékuk pedig
azt mondta: van, hogy akar heti 6t 6ra is értelmetlen meetingekre megy el.'

10 Forrds: https://forbes.hu/legyel-jobb/ha-betiltanak-a-ceges-meetingeket-vajon-tobb-idonk-marad-
na-munkara/
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3. A PowerPoint betiltasaval nott a hatékonysag az Amazonnal.
25 szazalékkal nott a termelékenység, miutan Jeff Bezos dontése alapjan visz-
szatértek a papiralapu prezentaciokra.'!

(Régi prezentaciokészitdé szabaly, hogy egy alaposan atgondolt, 10 perces
PPT-prezentacio elkészitésének ideje atlagosan 100 perc!)

Az értekezleteknél az els és legfontosabb kérdés, hogy tényleg sziikség van-e érte-
kezletre...
Az egyik leggyakoribb hiba az, hogy a vezetd akkor is értekezletet hiv 6ssze, amikor

arra semmi sziikség, mert pl.

¢ meg tudnd hozni egyediil is a sziikséges dontést,

e szervezetének tagjai 6nalldan is meg tudnak oldani a felmeriild problémakat (ha

hagynak),
¢ minden hétfon szokott lenni (ragaszkodik a szokasokhoz),
¢ hatalmi forrasnak tekinti (tekintélyelv).

6.1. Ertekezlettipusok
Mikor van sziikség értekezletre?
Ez értekezlettipusonként eltéro lehet:

Beszamolé jellegii értekezlet

Projektek, nagyobb 1élegzetli feladatok elvégzése soran az eldzetesen kitlizott részce-
lok és hataridok megvalositasat érdemes beszamol6 jellegli értekezleten attekinteni.
Amennyiben sziikséges, itt dontést is lehet hozni a tovabbi feladatokrol, hataridékrol
és felel6sokrol.

Eszmecsere jellegii

A lehet6 legritkabban tartandd megbeszélési forma. Nagy a veszélye annak, hogy par-
talanna valik az eszmecsere. A szerz6 egyik negativ élménye az volt, amikor tobb mint
egy oOran keresztiill arrdl folyt egy megbeszélés, hogy milyen témaban mikor fognak
értekezletet tartani az €rintettek. ..

I Forras: https://index.hu/techtud/2021/05/12/amazon-jeff-bezos-microsoft-powerpoint-tiltas-hate-

konysag-prezentacio-papir/
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Problémamegoldé
A vezet6 részérdl nagy figyelmet és eldzetes felkésziilést igényld értekezletforma, mert
tisztaban kell lennie a probléma jellegével, fontossagaval és a megoldasban érintett sze-
mélyek korével.

Gyakran el6fordul, hogy egy-egy felmeriild probléma megoldasara tobb személy
vagy akar tobb szervezeti egység egyiittmiikddésére van sziikség.

Fontos, hogy az értekezlet vezetdje a problémaleltar helyett megoldasleltart kérjen
a résztvevoktol. Kezdd vezetdk gyakori hibdja, hogy gyanttlanul megkérdezik: mi a
probléma? Aztan hallgatjak hosszu perceken at... Sokkal célravezetdbb azt kérdezni,
hogy mi kell ahhoz, hogy ezt meg tudjuk oldani. Legyen pozitiv iranya a kérdésnek,
vagyis a megoldason gondolkozzanak a résztvevok.

Dontéshozo
A dontéshozo értekezlet soran — amennyiben vannak dontési alternativak — a vezetd
felelOssége kivalasztani a legoptimalisabb megoldast.

Optimalis esetben ehhez célszerli rovid vezetdi Osszefoglalokat kérni a lehetséges
alternativak elényeir6l és veszélyeirdl.

Siirgds dontés esetén még az altalanosnal is nagyobb jelentdsége van a résztvevoi
kor pontos meghatarozasanak, mert a dontéshez helyben kell minden lehetséges szem-
pontot figyelembe venni.

Elokészités

Meghivo
Az értekezlet jellege: (csoport, osztaly, igazgatdsag stb.)

e hely

e idd

e datum
— kezdés idépontja
— befejezés idopontja

e az értekezlet Osszehivasanak oka (ha valamilyen téma kiilon keriil megtargya-
lasra)

e azegész értekezlet célkitlizése (ha valamilyen téma kiilon keriil megtargyalasra)

e az egyes résztvevok feladatanak konkrét megjeldlése

* anapirend: az egyes napirendi pontok eldadoi, a megtargyalasra szant ido, és ha
van, elézetesen kikiildott anyag

e kapjak:
— résztvevok
— alland6 meghivottak
— 1. 2. stb. napirendi ponthoz meghivottak
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Néhany megjegyzés az értekezlet 6sszehivasaval és lebonyolitasaval kapcsolatban:

A szerz0 (résztvevoként) sajat tapasztalata volt az a megrendezési forma, amely a
fenti mintat pontosan kovette. A kétheti rendszerességgel tartott értekezleten minden
egyes napirendi pontra 20 percet engedélyezett az elsé szamu vezetd. Ennek azért volt
jelentGsége, mert a pszichologiai vizsgalatok szerint egy-egy témara maximum 20 per-
cig tudnak igazéan intenziven koncentralni a résztvevok.

Ahol hosszabb vita alakult volna ki, a vezetd leallitotta azt, és kérte a vitazo felektol,
hogy az értekezlet utan tisztazzak egymas kozt a kérdést, és tajékoztassak Ot a lehetsé-
ges megoldasokrol.

Ezzel a modszerrel elérte, hogy elézetesen mindenki felkésziilt az értekezletre, a
legritkabb esetben maradtak nyitott kérdések, mert az érintett résztvevok mar egyezte-
tett allasponttal érkeztek az értekezletre, és amennyiben maradtak vitas kérdések, vagy
dontott a felsd vezetd, vagy kétoldali megbeszélésen haladt tovabb a munka, de nem
tartottak fel az értekezlet tobbi résztvevait.

Ertekezletet altalaban 09-10 oras kezdettel célszerii sszehivni. A délutan 2-3 6ré-
ra Osszehivott értekezletek a legkevésbé hatékonyak. (Napi teend6k miatt gyakran
felkésziiletlenek, vagy az rengeteg napi teendé miatt dekoncentraltak, ,,szétesettek”
a résztvevok, valamint a szellemi aktivitasi szint az emberek tobbségénél ekkor van
mélyponton.)

Egy valoban hatékony értekezleten maximum 5-6 napirendi pont lehet. 100-120
perc fesziilt koncentracional tobbet nem lehet elvarni sem az értekezlet vezetotol, sem
a résztvevoktol.

A hely legyen alkalmas az értekezlet megrendezéséhez. Olyan berendezés célszert,
ahol a résztvevok latjak és halljak egymast, van elég fény és oxigén. Egy sotét, sziikos,
levegétlen helyiség nem alkalmas hatékony értekezlet megtartasdhoz! Az értekezletet
kiviilrél ne zavarjak meg, illetve senki ne menjen be hivatlanul a munka kozben.

Minden egyes napirendi pont végén legyen révid vezetdi 6sszefoglald, amennyiben
dontés is sziiletik, legyen pontosan meghatarozva a

o feladat
o felelds (sziikség esetén kozremitkddo/k)
¢ hatarido

Az értekezletrdl késziiljon rovid memo, mely az egyes napirendi pontokhoz tartozo
eredményeket, dontéseket tartalmazza.
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6.2. Online értekezlet'?

Az online értekezleteknek nem az a célja, hogy ellendrizziik a munkatarsainkat, hogy
tényleg dolgoznak-e. A Covid-tapasztalatok egyértelmiien azt bizonyitjak, hogy a leg-
tobben otthon tobbet dolgoztak, mintha bejartak volna munkahelyiikre.

Az online értekezleteknél, kiilondsen, ha azok home office keretében tartandok, kii-
16n6sen figyelni kell a vezetének a megfeleld technikai feltételek biztositasara, a koriil-
ményekre és az eldzetesen kiadott idokeretek betartasara.

A kozigazgatasban a két legelterjedtebb platform a Teams és a Zoom.

Az értekezlet vezetdje egy online értekezlet el6tt mindig probalja ki a mar hasznalt
platformot is, mert szinte hetente torténnek fejlesztések, és kellemetlen meglepetések
érhetik, ha nem ismeri az 01j programot!

Az online értekezlet nagyon jol hasznéalhatd gyors informacio teritésére és Gssze-
gyljtésére, feladatok egyeztetésére, egyiitt gondolkodasra, azonban nem alkalmas ko-
moly érdekellentétek és konfliktusok kezelésére. Ilyen tipusu megbeszélések a tapasz-
talatok szerint személyesen hatékonyabbak.

A monitort fesziilt koncentracioval figyelni sokkal farasztobb, mint a személyes ér-
tekezleten figyelni a munkat. Amennyiben ez megoldhatd, célszerli az ilyen megbeszé-
1ések idejét egy oraban limitalni. Amennyiben ez nem megoldhato, legalabb 6ranként
sziinetet kell tartani, mert a résztvevok szellemileg annyira elfaradnak, hogy értelmet-
lenné valik tovabb monitor elétt tartani 6ket.

A hatékony online értekezlet ellenérzélistaja

Ezt az ellendrzdlistat hasznalva gondoskodhat arrdl, hogy értekezletei eredménye-
sek, hatékonyak ¢és atfogoak legyenek. Ez az ellendrzodlista minden tipust értekezletre
alkalmazhato.

Az értekezlet elott

e Mi az értekezlet célja és a kivant eredménye — mérlegelje, hogy sziikség van-e
értekezletre.

o A sziikséges és nem kotelezd résztvevok meghatarozasa.

e Az értekezlet napirendjének és a sziikséges eldolvasott anyagoknak az értekez-
let-6sszehivasban val6 szerepeltetése.

* A résztvevok meghivasa.

e Az értekezlet napirendjének és a sziikséges eldzetes irasos anyagoknak a kikiil-
dése a meghivoval egyiitt.

12 Forras: https://support.microsoft.com/hu-hu/office/hat%C3%A9kony-%C3%A9rtekezlet-el-
1en%C5%91rz%C5%91lista-a3bb25d2-f364-4¢c3b-baa4-2e2f0a19b104
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Az értekezlet hosszanak meghatarozasa.
Otletek megosztasa a Rajztabla és a OneNote eszkdzeivel

Az értekezlet alatt

Bemutatkozas bekapcsolt kameraval és mikrofonnal.

Rogzitse az értekezletet, vagy kapcsolja be az él6 feliratokat, ha sziikséges.
Aképerny6 megosztasaval képeket, informaciokat oszthat meg a résztvevokkel.
Az értekezleti csevegés (chat) figyelése.

Feladatok kiosztasa és az értekezlet 6sszefoglalasa.

Az értekezlet utan

Ertekezlet jegyzetek és a kovetkezd 1épések dokumentalasa megosztott helyen.
Az értekezlet alatt folytatott irasos csevegés (chat) nyomon kovetési elemeinek
kezelése.

Visszajelzést kérhet az értekezlet hatékonysagarol.

6.3. Kitiizotablas moderacio

Kinek érdemes a kittizétablat hasznalni?
Annak, aki

csoport elott beszEl, €és mondandojat — a jobb megértés érdekében — vizudlisan
is meg akarja jeleniteni, vagy

csoportmunkdt, megbeszélést iranyit, és szeretné elérni, hogy a hagyomdnyos
Jormakhoz képest az interakciosiiriiség 8-10-szeres legyen.

Tehat aki

prezentaciot tart,

tervezdcsoportot vagy

problémamegoldd, konfliktuskezel6 csoportmunkat vezet,
rendszeresen csoportos munkamegbeszElést tart,
dontés-el6készitd csoportot iranyit,

oktat, tréninget vezet,

csoportos alkotétechnikikat alkalmaz.

A Kkitlizotabla szemléltetési technikak mindeniitt alkalmazhatok, ahol fontos a gyor-
sabb €s jobb kdlcsonds megértés. Ott alkalmazzuk tehat, ahol

tobben beszélnek egymassal,
terveznek,
dontést hoznak,
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e csoportmunka eredményét kell bemutatni,
e amondanival6t szemléltetni kell.

Melyek a kitiizotabla hasznalatanak elényei?

A konferenciak, talalkozok, iilések, prezentaciok attekinthetobbek és eredményesebbek
lesznek, mert
e arésztvevok aktivabbak és kevésbé faradnak el,
e azokis ,,szot” kapnak, akiket egyébként nehéz aktivizalni,
e az llések szorakoztatobbak,
* az egész csoport biztosan elfogadja a végeredményeket, mert azok k6zds mun-
ka és k6z0s dontés eredményei,
e gyorsan készithetd valosadghli jegyzokonyv, amely tartalmazza az elvégzett
munka 0sszes eredményét.

Az informaciéatadas hatékonysaga

csinalja,
és el is tudja

Informacidnyereség (%) magyarazni

80 3

70 —
80

50 latas és |
hallgatas

45
30 r— —

20 —
. hallgatas 25

1 olvasas | -
10

’—| 12
0 8 + + + +

Informaciokozvetitok

x

Mondd, és én elfelejtem,

Mutasd meg, és én eszembe vésem,

Hagyd, hogy tegyem, és én megértem!
(Konfucius)
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A fenti abra azt szemlélteti, hogy az olvasott anyag maximum 8%-a marad meg két hét
elteltével. Latas és hallgatas egylittesével ez 45%.

Az informacidatadas hatékonysdga a latassal és hallgatassal tobb mint 6tszor haté-
konyabb, mint az olvasas.

A kitlizékartyas moderacio technika alapjai a tréningen a gyakorlatban sajatithatok el.
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FOGALOMTAR

Abiguity: Ellentmondasos, tobbértelmi
Agile | Agilis: Hatékony, tettrekész
Appreciative: Elismero

AQ | Adaptivitas: Alkalmazkodas a helyzetekhez, a valtozasokhoz, a csoporthoz, a
kihivasokhoz, a partnerekhez. Elemezni, komplexitasban gondolkodni és a kdvetkez-
tetések megfogalmazasat kdvetéen kezdeményezni a helyzetnek megfeleld valtozta-
tasokat.

Burnout — Kiégés: Tartds negativ stressz okozza a kiégésnek nevezett szindromat,
amelyben fizikai és mentalis kimeriiltség a célok elvesztésével, a reménytelenség érzé-
sével, az apatiaval kapcsolodik Ossze. A kiégett személy rutinbol végzi feladatat, mar
nem hisz abban, amit csinal.

Collaborative: Egyiittmiik6do

Complexity: Komplex, bonyolult

EQ | Erzelmi intelligencia: Az érzelmek és gondolatok kozotti kapcsolodasi pontok-
hoz kotddik. A gondolkodas, az érzés €s a cselekvés 0sszekottetésérol van szo. Arrdl
sz6l, hogy az ember tudataban van sajat és masok érzéseinek, képes azokat azonositani
és értelmezni. Jelenti az érzelmek alkalmazasat és kezelését személyes és tarsas szinten

egyarant.

Generacié: egy azonos életkor, életszakasz, 1étfeltételek, technologia, események és
tapasztalatok altal 6sszekapcsolt csoport.

Inspiring | Inspiralé: Uj dolgokra, fokozott aktivitasra 6sztonzo.
1Q | Intelligencia: Egyéni intelligencia hanyados. Az a képesség, amely a tanulashoz, a

megértéshez, a gyors és hatékony gondolkodashoz sziikséges. Sziikséges az 0j informa-
ciok befogadasahoz, feldolgozasahoz, értelmezéséhez, s ezek alkalmazéasahoz.
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Mobbing: pszichoterror, vagy lelki er6szaknak nevezziik az egy vagy tobb személlyel
szembeni negativ, megfélemlitd, zsarnokoskodd magatartas ismétlédé mintajat, amely-
be beletartozik masok minden apré mozzanatanak biralata, értékeinek és elismerésé-
nek elutasitasa, masok lejaratasa, és még egy sor mas hasonld viselkedésforma. A ilyen
munkahelyi tamadasoknak nem csak az egyén latja karat, hanem az egyén munkavég-
z¢si hatékonysaga és a szervezet mitkddése is.

Moderacio: technikak gytijteménye, illetve egy folyamatszabalyoz6 mddszer, amely
lehetové teszi a hatékonyabb csoportmunkat. Garantalja a csoportos értekezletek, meg-
beszélések és egyiittmikddések sikeres kivitelezését, idobeni tervezhetdségét és ered-
ményességét. A moderacios technika egy sor modszer gylijténeve ahhoz, hogy hatéko-
nyabban tudjuk kihasznalni a résztvevokben rejld lehetdségeket, tudasat, kreativitast.
Lehetséges 1étszam: 3 f6t6] max. kb. 30 f6ig.

MQ | Mor4alis intelligencia: A jo és rossz elkiilonitésének képessége, a helyesnek itélt
értekeken alapuld viselkedés. A mordlis intelligencia mértéke kiilondsen fontos veze-
toknél. A moralisan magas szinvonalon miikddd vezeték folyamatosan tanulnak a ko-
ril6ttitk dolgozo tarsaiktol, és hajlandok kockaztatni sajat személyes érdekeiket maga-
sabb, a kodzjot szolgalo célokért.

Prezentacio: Bemutato, ismertetd. Szoban eldadott, rovid, rendszerzett eldadas.

Pszichoszocialis kockazatok: Azok a negativ hatdsok, amelyek a dolgoz6t a munka-
helyén érik (pl. konfliktusok), és amelyeknek kdvetkeztében lelki eredetii betegségek
alakulhatnak ki.

Reziliencia: A reziliencia sz6 a latin resiliere — visszapattan, visszaugrik — szo6bol ered.
A fogalom lelki ellenalloképességet, a kihivasokhoz, kiilsé hatasokhoz valo pozitiv és
adaptiv alkalmazkodas képességét jelenti.

SQ | Szellemi intelligencia: A szellemi intelligencia maga az intuicio, egy mélyrdl tap-
lalkozé bizonyossag. Az erényes magatartas képessége: a megbocsatas, a héla, az elis-
merés, az adni tudas, az egylittérzés, a lojalitas.

Stressz: Szervezetiink reakcidja a ra nehezedé nyomasra. Altalanos értelemben nem
mas, mint magatartasi valaszt igényld helyzetek az ember és kornyezete kozotti kap-
csolatban. A stressz a szervezet nem specifikus valasza barmely (kiilsé vagy belso)
igénybevételre (Selye Janos). A stresszt eldidézo hatas szempontjabol mindegy, hogy
az a dolog vagy helyzet kellemes vagy kellemetlen, csupan az szamit, hogy milyen az
Ujraalkalmazkodas iranti sziikséglet.
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Szervezeti kultira: A szervezet tagjai altal elfogadott, kdzosen értelmezett elofelteveé-
sek, értékek, meggy6zddések, hiedelmek rendszere.

Talentmenedzsment: Munkatarsakban, vezet6i utanpotlasban rejlo lehetséges potenci-
al feltérképezése, a tehetséges, illetve a vallalat szamara kiemelten fontos munkatarsak
teljesitményének elismerése, a tehetséges munkatarsak megtartasa, folyamatos motiva-
lasa, készségeik, kompetenciaik fejlesztése.

Teams: A Microsoft Teams egy szabadalmaztatott iizleti kommunikacios platform,
amelyet a Microsoft fejlesztett ki a Microsoft 365 termékcsalad részeként. Alkalmas
videokonferenciak, virtualis események, online képzések, targyalasok megvaldsitasara.
Uncertainty: Kiszamithatatlansag, bizonytalansag.

Valueoriented: Ertékvezérelt.

Volatility: Hirtelen, gyorsan valtozo.

WeQ | Tarsas intelligencia: Egylittmiikodési, partnerségépitési, megtartasi képesség.
A tobbi emberrel kialakitott j6 kapcsolat, amelybe nemcsak a személyes kapcsolatok,
hanem a tarsadalmi egyiittmiikodés 6sszes formaja beletartozik.

Zoom: A Zoom Meetings (amelyet altalaban Zoomra roviditenek, és zoomra stilizal-

nak) a Zoom Video Communications altal kifejlesztett, szabadalmaztatott videotele-
fon-szoftver.
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