Vezetdk a satuban

...A VALLALATI ES A MUNKAVALLALOI ERDEKELLENTETEK KOZOTT

7. RESZ

Albert Erika

Aki engem ismer, az tudja, hogy mérnéki
végzettségem van és kozel két évtizedet
dolgoztam mérnokként. Bar manapsdg
mdr tobbnyire mint vezetodfejleszto tréner
és mentor dolgozom, a mérnéki tudds és

a mindségirdnyitds irdnti lelkesedésem
nem kopik, mind ez ideig szerves része

a vezetoi szemléletemnek.

A PROBLEMA FORRASA

Mai napig kapok olyan megbizésokat, ahol a
vallalat- vagy mindségiranyitasi rendszer vala-
milyen zavarat kell feltarni, vagy épp egy prob-
lémamegoldéas szemléletl képzést kell tartani.
Ilyenkor altaldban azzal kezdem felmérni a te-
repet, hogy leiilok beszélgetni a vezet&vel vagy
vezet6kkel. Ha ezen tul vagyunk, akkor egy
auditori szemlélettel felmérem a folyamatokat,
lemegyek a gyartasba, ott is elbeszélgetek az em-
berekkel és igy probaljuk feltarni a problémak
valds okat. Mert lehet folyamatosan tiizet is ol-
tani, de sokkal jobb, ha sikeriil megtalalni a t(iz
forrasat és ott beavatkozni.

Emlékszem, egy ilyen képzés elGkészitésénél
beszélgettem a vezetdvel, aki tett egy nagyon
érdekes kijelentést. Azt mondta, hogy ,minden
miszaki probléma egy emberi problémara ve-
zethetd vissza”. Es ezzel teljes mértékben egyet
tudok érteni. Mert az utols6 par évet a mérnoki
karrierembdl én is tobbnyire problémamegoldo
csapatok élén toltottem és ugyanez volt a kovet-
keztetésem. Vagy kommunikaciés nehézségek
voltak, vagy egok harcoltak, vagy a kiilonb6zé
miszaki teriiletek kozott zajlo onérvényesitési
vagy allt a mtiszaki problémak hatterében.

Ezért dontottem én is végil Ggy, hogy visz-
szamegyek az egyetemre pszichologiat tanulni.
Hisz az ilyen problémak esetében a mdszaki tu-
das onmagaban nem elég.

Visszatérve az el6bb emlitett beszélgetésre, a
vezetd kijelentését kovetGen bennem is kiérett
egy gondolat, amelyet persze abban a helyzetben

nem illik hangosan kimondani. Marpedig az,
hogy én 98%-ban meg vagyok gyézédve arrol,
hogy az a probléma forrasa ott il velem szemben.

Es ezt nem azért mondom, mert minden prob-
léma forrasa a vezetS, hanem azért, mert a leg-
tobb esetben reaktiv vezetéssel taldlkozom. Ami
azt jelenti, hogy sem a vallalatiranyitasi, sem a
mingségiranyitasi rendszer nincs arra berendez-
kedve, hogy ezeket a problémakat beelSzze.
Inkabb csak utélag probéljuk a tiizet oltani.

Ennek sokféle oka lehet. Vagy a vevénk kér va-
lamit, amit azonnal bevezetiink, nehogy elveszit-
stik a meglévé tizleteket, vagy megjelenik valami
4j technolégia és 1atjuk, hogy a konkurencia megy
el mellettiink, vagy egész egyszertien adodik egy
palyazatilehetGség vagy ,ingyen pénz”, amire kell
taldlni egy beruhdzasi otletet, amely nem része a
hosszi tavu stratégianknak, de hadd legyen. ..

A gond az, hogy legtobbszor figyelmen kiviil
hagyjuk azt, hogy az igy ,tervezett” valtoztata-
soknak milyen nem kivant hatésai vagy kovet-
kezményei lesznek.

VEZETOI KERETRENDSZER

Emlékszem, az el6z6 munkahelyemen, tobb
ezer kilométer tavolsagbdl meg tudtam monda-
ni, mikor voltak a f6nokok egy tjabb képzésen.
Mert akkor azonnal el kellett felejteni mindent,
amit addig tudtunk és valami Gj modszer men-
tén kellett dolgozni. Mire beletanultunk volna,
mar jottis a kdvetkezd direktiva, hogy holnaptol
megint minden mas lesz.

Azért van néhany dolog, ami sziikséges ahhoz,
hogy jol végezziik a dolgunkat. Es a piramis tete-
jén van azakomponens, amelyet minden vezet§
(bar lehet nem tudatosan) elGszeretettel rdngat,
amely kihatéssal van mindenre. Ez a vezetdi ke-
retrendszer: hogyan irdnyitjuk a dolgokat, me-
lyek azok az alapvet$ folyamatok és modszerek,
amelyek szerint a munkat végezziik.

Mert mi az, ami ilyenkor a hattérben zajlik?
Csokkennek a bevételek, érkeznek a vevdi rekla-
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maciok, nem megfelel6 amindség és elkezd néni
a vezet6kon a nyomds, hogy valamit tenni kel-
lene. Teh4t nem azt elemezziik, hogy miért van
ez igy, hanem azonnali megoldést kerestink. Mi
a gond azzal, ha nyomas alatt akarunk megol-
dast talalni? Az, hogy ilyenkor vagyunk a legfo-
gékonyabbak a mindenféle sales-szes emberekre,
akik kilonbo6z6 forumokon rank taldlnak és kii-
lonféle ,,csodamodszereket”, megoldasokat vagy
képzéseket ajanlanak, amelyek 4altal minden
gyokerest6] megvaltozik és minden problémank
hirtelen megoldodik.

Egy dolog biztosan torténik ilyenkor: gyoke-
rest6] felforgatunk mindent. Es ezt altalaban a
mar igy is talterhelt és alulmotivalt munkaval-
lalok fogjak elszenvedni. Ezért fontos figyelni ar-
ra, hogy mekkora lelkesedéssel csapunk bele egy
ilyen valtoztatasba.

NYOMAS ALATT NO A PALMA

Ha kell6 lelkesedéssel el is tudjuk adni az embe-
reinknek azt, hogy miért lesz j6 ez az Gj mod-
szer, technologia, legyen az barmi, akkor azt
fogjuk latni, hogy az elején elkezd ndéni a tel-
jesitmény. Az emberek bizakodoéak, és oriilnek
annak, hogy torténik valami. De amint kez-
diink jobban belelatni a dolgok mélységeibe és
észrevessziik, hogy mennyi tanulassal, meny-
nyi munkaval jar még, mennyi mindent el kell
felejteni a régi jol bevalt modszerekbdl, akkor
drasztikusan beesik a teljesitmény. (Kiibler—
Ross gorbe alapjan modositva.)

Teljesitmény

Mi torténik, amikor beesik a teljesitmény? El-
kezd ndni a vezetén a nyomas. Mi torténik akkor,
amikor a vezet$ stresszel? Nagy valOszintséggel
elkezdi tolni a stresszét lefele, ami azért nem jo
otlet, mert ez tovabb fogja rontani a teljesitményt.
Abban mindenki egyetért, hogy egy optimalis
mennyiségl stresszre sziiksége van az embernek
ahhoz, hogy j6l miikodjon. Ugy a munkéiban,
mint 4ltalaban az életben. Viszont, ha egy stresz-
szes allapot fokozodik, akkor ez a teljesitmény
romlésahoz fog vezetni. (Yerkes & Dodson alap-
jan modositva.) Ezt a tényt Yerkes és Dodson ve-
zették le kisérleti alapon még 1908-ban, és azota
sem tudta senki megcéfolni, hogy ez neigy lenne.
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A ,TUDATLANSAG CSUCSA”

Széval ott tartottunk, hogy a vezet$ stresszel,
mindenki stresszel és tovabb csokken a teljesit-
mény. Na de a vezet6nek nem dolga, hogy fél-
jen, igy elindul megint valami megoldast talalni.
Ne feledjiik, ha az ember stresszben van, akkor
kevésbé tud tisztan gondolkodni és ismét fogé-
konyak vagyunk arra, hogy mindenféle megol-
do6 embereket keresstink. De mivel most mar egy
valtozas kdzepette vagyunk, nagy val0szintiség-
gel mar célzottabban keresiink egy kiilsé szakér-
t6t a problémainkra.

Azt a vezetét, akinek fokozottan stresszes al-
lapotban kell egy jo szakért6t taldlnia, azt egy-
altalan nem irigylem. Mert mi alapjan tud vala-
ki egy jO szakértét taldlni, ha nem igazan tudja,
hogy mit6l j6 a szakért6? Altalaban két paramé-
ter mentén szoktunk mérlegelni: ar és szakérte-
lem. Valljuk be, az ar altalaban tobbet nyom a
latban. Nagyon vékony az a jég, amin tancolunk,
mert ha mellénytlunk, annak elég stlyos kovet-
kezményei lehetnek. Es jon is a kovetkezs gorbe,
hisz a vezetd élete egy folyamatos hullamvasut.
(Kruger & Dunning alapjan médositva.)
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“tudatlansag
csilicsa”™

magabiztossag

szekértelem (tudas+tapasztalat)

Tobb kutatas is volt mar arra vonatkozdan,
hogy kik azok, akik elGszeretettel tildogélnek
a ,tudatlansag csacsan”. Ezek altaldban azok az
emberek, akik feliiletes tudassal rendelkeznek
egy adott téméaban, viszont szentiil meg van-

Pays

nak gy6z6dve arrol, hogy 6k mindent tudnak.
A {6 jellemzd6ik: gyengén teljesitenek, intuiciok-
ra alapozzdk dontéseiket, tulsdgosan magabiz-
tosak, nem rendelkeznek kell$ tapasztalattal és
nem képesek felmérni a sajat tudasukroél valo tu-
dast, sok esetben azért, mert képtelenek az 6n-
reflexiora.

Az az ember, aki tudja azt, amit tud, az tu-
datdban van annak is, hogy mennyi mindent
nem tud az adott témaban. Tehat a valodi szak-
ért6k altalaban alulbecsiilik képességeiket, mig
azok, akik azt sem tudjadk mennyi mindent
nem tudnak, altalaban feliilbecsiilik képességei-
ket. Sajnos azok, akik leginkdbb szeretik magu-
kat megmutatni, eladni, lathat6va tenni — azaz
a keresgéls vezetGk szamara elérhetGek —, azok
pont ezek az emberek. Sz6val nagy a rizikéja an-
nak, hogy bar a legjobb szandékkal teszi a dolgat,
mégis tobb kart csindl, mint segit.

Ezért fontos vezetGként tudatadban lenni an-
nak, hogy a szakérté nem csodafegyver. Es egy
valtozas sikere vagy kudarca egy olyan felelGsség,
amelyet nem lehet ledelegilni. Féleg nem egy
kiils6 szakértének! Még akkor sem, ha egy
kudarc utan elszeretettel mutogatunk rajuk.

NAGY KINCS A MUNKAVALLALO

Ezen a ponton szeretnék visszautalni a legelsé
abrara, hisz sokkal jobban jarunk, ha a sajat em-
bereinkbe fektetiink be id6t, pénzt és energiat.
Mert nem sok kell ahhoz, hogy egy alkalmazott
joldolgozzon. Elég a piramis also két fokat nézni:

Munkatdrsak képzése: szanjunk id6t a tudas-
atadédsra. Mentoraljuk az embereket, kiildjiik el
Gket a megfelelS és sziikséges képzésekre, vala-
mint tdmogassuk Gket, amikor segitségért for-
dulnak hozzénk.

Pszichologiai biztonsdg: ez nem jelent mast,
mint azt, hogy van lehetSség kisérletezni. Bon-
togathatjak szarnyaikat Ggy, hogy van alattuk
véd6halo. Legyen lehetdség hibazni ugy, hogy
abbdl tanulni tudjanak. Azon a munkahelyen,
ahol nem lehet hibazni, ott meghal a kreativi-
tas €s a hatékonysag is. Hisz mindenki csak egy
bénult allapotban retteg att6l, hogy nehogy el-
rontson valamit. Pontosabban nem is attdl ret-
teg, hogy elront valamit, hanem att6l, hogy mi-
lyen kovetkezményei vannak annak, ha vétegy
hibat.
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MIERT MINDIG A LEGJOBB MUNKATARS
MOND FEL ELOSZOR?

AlapvetGen a humaneréforras-szakért6k kozott
egyetértés van abban a témaban, hogy egy val-
lalaton beliil minden ember ugyanannyira fon-
tos. Es ez lehet igaz is addig, amig csak a Kije-
lentés retorikai értékét elemezziik. En mindig
fontosnak tartom a stratégia hangstlyozéaséat
azért, mert ennek fiiggvényében tudjuk eldon-
teni, hogy hogyan képezziik és jutalmazzuk a sa-
jat alkalmazottainkat.

A stratégiai munkaerd szegmentdlds fogalma Le-
pak és Snell nevéhez kothets. Ok azt javasoljak,
hogy a stratégia szempontjabol elényos, hogyha
valahova el tudjuk helyezni az embereinket az
alabbi abran. (Lepak & Snell alapjan modositva.)
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szakértd kulcsember

tudas egyedisége

vigrehajtéd hivatisos

tudas stratégiai relevanciaja

Kulcsfontossdgii—ide soroljuk azokat a munkaval-
lalokat, akik egyedi ES a céges stratégia szem-
pontjabdl IS fontos tudassal rendelkeznek.
Olyan tudés, amely a munkaerépiacrol nehe-
zen szerezhetd be. Ha példaul a céges straté-
giankaz, hogy a legjobb mindséget biztositsuk
a piacon, akkor a gépekkel suttog6 operatorok,
akiknek a kisujjukban van a tudas és senki
nem tudja reprodukalni azt a mingséget, amit
Ok beallitanak a gépeken, pont ebbe a katego-
ridba fognak tartozni.

Hivatdsos — azok a munkavallalok, akik fontosak
a céges stratégia megvalositasa szempontjabol,
de annyira nem nehéz maésikat taldlni a mun-
kaerépiacon. Ide sorolhatjuk példaul a kiilon-
b6z kis- és kozépvezetSket.

Szakértok — 6k azok, akik a piacon nehezebben
elérhetd tudassal rendelkeznek, de a stratégiai
szerepiik alacsony. Ahogy a neve is mondja, 6k
lehetnek akar kiils6 szakért6k is, akikkel szer-
z6déses alapon dolgozunk, és akiket akkor vo-
nunk be, amikor egy adott témaban a specifi-
kus tudasukra van sziikségiink.

Végrehajtok — nem sziikséges kiilonosebb szakkép-
zettség és stratégiai relevanciaja sincs ezeknek
az allasoknak. Ok is miikodhetnek a szerveze-
ti hatarokon: lehetnek sajat alkalmazottak, de
ide sorolhat6ak a bérmunkésok is. Egy egy-
szer(i tranzakciondlis kapcsolat: azt csindljak,
amit mondunk, és ezért fizetiink nekik.

Ez a megkiilonboztetés azért fontos, mert nem
mindegy, hogy hova csoportositjuk a rendelke-
zésiinkre 4116 biidzsét, hisz a munkaerd megtar-
tasara lehet egy hossza tavu befektetésként is
tekinteni. Vegytiik példaul a munkatarsak képzé-
sére szant koltségvetést. Ha a ,mindenki ugyan-
annyira fontos” alapelvet kovetjiik, ez annyit je-
lent, hogy elosztjuk az 6sszeget a munkavallalok
szamaval és mindenki egy ugyanakkora Ossze-
get kolthet el oktatasokra. Igen am, de kulcsfon-
tossagti embereknek altalaban mélyebb tudas-
ra alapoznak, ami azt is jelenti, hogy hosszabb
és dragabb képzési programokra lesz sziikségiik.
Ha ezt a lehetGséget megvonjuk t6liik, mert a
biidzsé nem fedi azt, amire sziikségiik lenne, az
egyértelmu tizenetet kiild nekik: bar stratégiai
szerepe magas, felelGssége tObb, mégsem ér any-
nyit, hogy tobbet koltsiink rajuk.

Ha egy kulcsfontossaga munkavéllal6 azt latja,
hogy nem jut a megfelelS tudashoz, ami sziiksé-
ges ahhoz, hogy a munkajat jol végezze, akkor
el6bb-utébb egy olyan munkaltatét fog maga-
nak valasztani, aki figyelembe veszi a munka-
vallalok egyéni céljait is. Ugyanez az elmélet ér-
vényes a béren kiviili juttatasokra is, de azokrol
majd a kdvetkez6 szamban irunk bévebben.
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