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Bevezetes

Az agyunk muikodését szamos ellentmondas, kettésség és meglep6 tulajdonsag jellemzi.

Egy 80 kilos ember testsalyanak kevesebb mint 2%-at teszi ki az agya. Ennek ellenére
a legmohobb energiafogyasztdé szervink, hiszen az altalunk felhasznalt energia
nagyjabol huasz szazalékaért az agyunk felelés. Nem csoda, hogy ahol csak tud,
igyekszik sporolni az erdfeszitéssel. Mastelol egészen elképeszté rugalmassagrol is
tanuskodik. Az orvosi szakirodalom beszamol olyan esetrél, ahol egy paciensnek
majdnem a teljes jobb agyféltekéjét eltavolitottak kisgyermekkorban, utana mégis
képessé valt az altalanos és kozépiskola elvégzésére. Raadasul miivészi szinvonalon
festett. Vagy az 1s megesett egy beteg bal agytéltekéjét érinté karosodas utan, hogy a
nyelvi funkciok atkotoztek normal helytikrél a masik oldalra, a jobb agyféltekébe.
Koran megvakult személyek Braille-iras olvasasa soran pedig tapintaskor a latokérgik
mutatott erds aktivitast. Tehat nem kevés bizonyiték van arra, hogy az agyunk

bizonyos esetekben képes dramai modon atstrukturalni sajat magat.

Az 1s felettébb érdekfeszité kettdsség, hogy mig az iskolaban tanult és a kulso, 1j
agykéregbe tarolasra kuldott targyl tudas szamottevd része rovid uton a feledés
homalyaba vész, a mozgasszabalyozasért felel6s kisagy szinte egyaltalan nem felejt. Ha
gyermekkorunkban megtanultunk biciklizni, korcsolyazni vagy sielni, akkor tobb
évtizedes kihagyas utan is gyorsan wvisszahozhatok ezek a képességek. Bar nem
kotédnek konkrét agyteruletekhez, kéttéle miikodésmodot kilonboztetnek meg a
viselkedéstudosok. Ezek kozott folyamatosan valtogatunk. Az egyik egy gyors,
automatikus, intuitlv, konnyed és nagy kapacitasa verzio, ami rendkivil hatékony,
cserében szisztematikusan hibazhat a nagy tempo6 és az egyszerutsitések miatt. A masik
ezzel szemben tudatos, fokuszalt, logikus, elemz6 és rugalmas, ezaltal viszont a
hasznalata igen faraszto és energiaigényes. Mindketté a rendelkezésunkre all, de talan

nem meglepd, hogy a kevesebbet fogyaszté mukodésmodot alkalmazzuk gyakrabban.

Tovabbi furcsa ellentmondas, hogy az emberi agy képes olyan lélegzetelallitd
innovaciokra, amelyek segitségével egy masik kontinensrél tudnak az orvosok
megmuteni valakit, vagy mesterséges intelligenciat hoz létre, ami helyettunk

diagnosztizal, gondolkodik, tarsalog vagy akar cselekszik. Egyuttal az agy olyan



konnyen manipulalhaté és megvezethetd, hogy még a befolyasolasi modszereket
tokéletesen 1smerd viselkedéstudosok 1s rasoprik az impulzusvasarlasra kikészitett
csokikat az diszkont aruhazlanc pénztar futodszalagjara. Vagy beddlnek annak, hogy a
szallaskozvetité weboldal szerint mar csak egy szabad szoba van a kiszemelt hotelben,

amit nyomban le is foglalnak.

Az elmult néhany évtizedben, részben a magneses rezonancian alapuld képalkoto
eljarasoknak (MRI, fMRI) koszonhetéen, sokkal tobbet tudunk ennek a titokzatos
szervinknek a mukodésérdl, mint korabban. Szerencsére az igy szerzett tudas nem
cafolja meg, hanem inkabb magyarazatot ad azokra az emberi mtkodéssel kapcsolatos
tanulsagokra, amiket a huszadik szazadi pszichologia ¢és a viselkedéstudomany
megfigyelésekkel, kutatasokkal és kisérletekkel felszinre hozott. Tapasztalataim szerint a
menedzsment programok résztvevol értékelik, amikor természettudomanyos
alatamasztast 1s tudunk adni a vezetéssel kapcsolatos okossagokhoz. Mi a magunk
részérél, a Tudatos Vezetés és az Act2Manage csapataval tobb mint egy évtizede
igyekszuink az idegtudomany és a viselkedéstudomany vivmanyait felhasznalni a sajat
vezetbfejleszté munkainkban és a kapcsolodo jelenléti programok és digitalis termékek

fejlesztésénél.

Eveken at kerestem, hogy miként lenne érdemes ezeket az ismereteket tapasztaltabb
vezetOk tovabbi tanulasa érdekében szamukra emészthetd és gyakorlatba atultethet6
formaban felkinalni. Igy sziiletett meg 2022-ben a Tudatos Vezetés PRO programunk,
melyet azota mar tobb iparagban igénybe vettek az tgyfeleink a bankszektortél az
informatikan at a gyartoipar tobb szegmenséig. Ez a kis konyv 1s hasonld célbol
szuletett. Beall abba a sorba, amit a vezetésrol, tejlodésrdl és tejlesztésrol szolo ingyenes
e-konyveim az alapoktol felfelé indulva képviselnek, mindosszesen mar tobb mint 200
ezer letoltést elérve. Az osszes korabbi e-konyv mind szabadon hozzatérhet6 a Tudatos

Vezetés blogrol és az Apple Books-bol.

A kovetkezdékben el6szor szeretnék néhany tudnivalot konnyen értheté moédon atadni
az agyunkrol és hasznalatanak kihivasair6l. Aztan ratérunk arra, hogy miért nehéz
sajat magunk és masok viselkedésén valtoztatni, és hogyan lehet e téren a siker
valészin(iségét novelni. Atvesszik, milyen vezetéi miikodés melyik gombokat
nyomogatja az embereken, valamint elmerengink a befolyasolas és a manipulacid
elvein, modszerein és etikai megfontolasain. Emellett azt 1s végignézzik majd, hogy a

napi vezet61i tevékenységek soran miféle beépitett botlasi veszélyek leselkednek rank az



emberi agy mukodésébdl addédoan. Arra jutottam, hogy a konnyebb olvashatésag
kedvéért a szakirodalmi hivatkozasokat, szerzoket és modelleket nem fogom beleszéni
a szovegbe. A konyv végén, a felhasznalt irodalom fejezetben megtalalhat6 a forrasok
jegyzéke, ha valaki mélyebben utana kivan olvasni a témanak. Az egyértelmiség

érdekében viszont egyes angol nyelva szakkifejezéseket zardjelben feltiintetek.

A gyakorlatba ultetéshez adok majd otleteket az egyes fejezetekben, de a személyre
szabott felhasznalas 6nallo gondolkodast fog igényelni. Es a Kedves Olvasd agya

varhat6an mindent megtesz majd ennek elkertlése érdekében...



Kozertheto gyorstalpalo az
agyunkrol

Annak érdekében, hogy a késébbi tudnivalokat kontextusba helyezzik, érdemes
legalabb alapszinten belekukkantanunk a koponyankba, hogy mégis mi taldlhaté a
motorhazteté alatt. Egészen kicsiben és nagyobb 1éptékben egyarant. Meg kell azért
jegyeznunk, hogy bar igy is az egyszeru foldi haland6 szamara befogadhatatlan
mértéki tudas all rendelkezésunkre az agyrol, a témaval foglalkozé kutatok maguk 1s
ugy fogalmaznak, hogy a terilet még gyerekcipében jar. Az én célom az, hogy
kivalasszam azokat az informacidkat, amelyekkel jo, ha egy vezetd tisztaban van, és
akkor pontosabban fogja érteni, mi zajlik a sajat és masok fejében. Egyuttal igyekszem
nem visszaélni az olvas6 tirelmével és joindulataval. Ugyhogy most déljiink hatra, elé

a pattogatott kukoricat, és tekintsunk meg egy ismeretterjeszté dokumentumfilmet!

Az agyunkban irgalmatlan mennyiségti, kb. 100 milliard idegsejt (neuron) talalhato
szuletésink pillanatatol. Hogy még inkabb dugig legyen a burank sejtekkel, még
ezeknél 1s egy nagysagrenddel tobb tamasztosejt talalhaté benne, amelyek a neuronok
anyagcseréjében, a takaritasban és az idegpalyak szigetelésében, ezaltal az ingerulet-
atvitel gyorsitasaban nyujtanak segitséget. Egy 1idegsejt gy néz ki leegyszertsitve, hogy
a sejtmagbodl két iranyba indulnak el nytlvanyok. Az egyik egy egyenes szal (axon), ami
akar egészen hosszu lehet, mig a masik oldalon egy fa jellegl, sokszorosan elagazo
képz6dmény (dendrit) talalhato, tuskékkel tele a fadgakon. Az idegsejt az axonszala
segitségével tovabbitja az ingeriletet mas idegsejtek dendritjei felé, amelyek az agaik
tuskéin keresztil szamos mas neuronnal is 0ssze tudnak kapcsolodni. Ami még
lényeges tudnivald, hogy a kapcsolodas nem kozvetlen és fizikai, hanem a szakkifejezés
szerint szinaptikus, azaz egy kis Ur talalhat6 a kett6 kozott, ahol kémiai ingeriletatvivé
anyagok (neurotranszmitterek) tovabbitjak az informaciot. Ilyenb6l van jo sok fajta, de
talan 1smer6s kozuilik néhany, mint mondjuk a dopamin, a szerotonin vagy az
adrenalin. Késé6bb majd a tanulas, a viselkedésvaltoztatas vagy épp a befolyasolas

szempontjabol ennek lesz jelentésége.



Az emberek fejében ez a temérdek idegsejt az elsé életévekben a kornyezeti és egyéb
hatasok kovetkeztében eszeveszetten elkezd egymassal kapcsolatot létesiteni. A kutatok
azt mondjak, hogy az emberi agy nem teljesen tabula rasa, hanem van valamilyen
mértéki elézetes huzalozottsaga, azaz tobbféle tanulasra alapbol van adottsagunk. A
tanulas azt jelenti, hogy az idegsejtek kozott kapcsolatok jonnek 1étre, és igy késébb
ismét hasznalhato idegpalyak alakulnak ki. Minél tobbet gyakorlunk, annal inkabb
megerdsodnek ezek az idegpalyak, s6t, halozatok, amelyek a 1d6vel egyre gyorsabban,
egyszerre aktivalhatok. Az igy kicombosod6 idegpalyak koré egy véddesoszertiiség épil,
aminek az a neve, hogy myelinburok, és ez jelentésen felgyorsitja az ingerilet-atvitel
sebességét. Ezért van az, hogy amit sokat gyakoroltunk, az megy mint a karikacsapas,

automatikusan és nagy sebességgel.

A rengeteg kapcsolodas fenntartasa viszont rettent6 energiaigényes vallalkozas, ezért a
korai gyermekkort kovetéen egyfajta visszametszédés (pruning) valoésul meg. Ennek
aztan az lesz a kovetkezménye, hogy bizonyos dolgok erdsségeinkké valnak, ahol stria
kapcsolodasok és gyors, soksavos autopalyak alakulnak ki a fejunkben, mig mas
teruleteinken 1inkabb kihalt pusztak foldatjaira hasonlit az adott agyterilet. A
késébbiekben persze mindeniitt fejlédhetink magunkhoz képest, de ahol jok az
adottsagaink, ott a befektetett energia lényegesen nagyobb megtéruléssel és
sikerélménnyel kecsegtet. Neuroplaszticitasnak hivjak azt a jelenséget, hogy az egész
¢lettinkben alakulhatnak ki 4j idegpalyak, azaz tényleg van lehetéség az élethosszig
tarto tanulasra. De tény, hogy ez egyre nehezebb, és a bevezetésben emlitett
csodatorténetek, amikor szinte teljesen atveszi a masik agyteruletink a feladatot,
inkabb az élet fiatalkori szakaszaban esnek meg. Talan az is meglepd lehet, hogy
nemcsak pusztitani tudjuk az agysejtjeinket életink soran kiilonféle kemikaliakkal,
hanem ajak 1s keletkezhetnek (neurogenézis). Raadasul példaul pont a csikohal alaka
kis agyteruleten (hippocampus), ami az emlékek és a targyi tudas eltarolasra vald
elékészitése és felidézése soran is nagy szerepet kap. Széval nem szikségszerii az
elhilyulés. A testmozgas és a hasznalat is segit abban, hogy az Gjonnan keletkezd

idegsejtek ne menjenek a levesbe, hanem tartésan veliink maradjanak.

Ahogy korabban mar emlitést tettem rola, az agyunkat akcidban 1s vizsgalni képes,
ugynevezett funkcionalis MRI berendezések nagyot lenditettek az agymiikodésunk
megértésén. Segitségével azt lehet tanulmanyozni, hogy ha a vizsgalt személynek

feladatot adunk, vagy valamilyen hatast gyakorlunk ra, mely tertlet vagy teruletek



aktivalodnak az agyaban. Eziltal a kutatok képesek voltak megfigyelni, hogy milyen
funkciok mely agyi tertletekhez kapcsolhatok. Példaul, hogy a nyelvi funkciok a bal
agytéltekéhez kotdédnek, hogy van ott a hatso fertalyban egy latokéreg, oldalt pedig a
hall6kéreg, hogy szamos alapvet6 életfunkcionkat az agytorzsi rész iranyitja, vagy hogy
az onkontroll, a végrehajté funkci6é vagy a logikus gondolkodas otthona els6sorban a
homloklebeny1 terileten talalhat6. Azt is tudjuk, hogy az 0j agykéreg, a kulsé
tekervényes rész, aminek a képe agyként az esziikbe jut, tarolja a targyi tudasunkat és
emléknyomainkat. De a mandula alakd amygdalardl is sokan hallottak mar, ami akkor
sipol be, ha veszélyt érziink vagy félunk. Persze ezek csak példak, nem szeretnélek

tulterhelni az agy rengeteg tertiletének felsorolasaval.

A késoébbiekben arra is rajottek a tudosok, hogy egy agyterilet tobb funkcioban is
¢rdekelt lehet. Mondjuk az amygdala mas esetekben 1s aktivalodik, nem csak a félelem
érzésekor. Masrészt egy-egy funkcié tobb agyterulet halozatat aktivalja egyszerre.
Ezeket nagyméreti agyi haloézatoknak nevezik (large scale brain networks),
megkulonboztetve 6ket a sokkal aprobb i1degsejt-halozatokrol, amelyek csak egy adott
tudaselem, mozdulat vagy gondolat el6hivasakor tuzelnek egyszerre. Ilyen nagy
halozat egyébként a vizualis, a hallas, a nyelvi, a testérzékelési vagy az érzelmi
hal6zatunk. De van olyan is, ami a kontrollért, az akaratlagos figyelemért, valamint
belsénk és a kornyezetunk torténéseinek monitorozasaért felel. Kulon létezik egy
alaphalozat, ami akkor aktiv, amikor nem csinalunk semmit, csak mondjuk pihenunk
vagy almodozunk, és egy jutalmi halézat is, ami mind a fizikai, mind a szocialis
jutalmak esetén 1zzitodik. Emellett emlitést érdemel még egy kategéria, ami tilmutat
az agyunkon és testunk szamos mas alkotoeleme is beletartozik: a szimpatikus ¢és a
paraszimpatikus idegrendszer. Mig az els6é a megkiizdést vagy a menekulést tamogatja
veszélyhelyzetben (fight or flight), a masodik a pihenést és az emésztést vezérli az

gjratoltédéshez (rest and digest).

Azért vetitettem le ezt a képzeletbeli kisfilmet neked, mert a tovabbiakban j6 par

alkotoelemre vissza fogok hivatkozni.



A gondolkodas

nagy erofeszites am

Ahogy a bevezetében mar emlitettem, az agyunk mukodtetése borzasztd sok energiat
visz el. Mivel legf6bb tizemanyaga a cukor (glik6z), nem véletlen, hogy egy szellemileg
faraszt6 feladat utan egybdl édességek felkutatasara indulunk nagy lendulettel.
Réaadasul a viselkedési idegtudomany kutator azt alliggak, hogy nemhogy ezres, de
tizezres nagysagrendben hozunk apr6é dontéseket naponta. Ezeket pedig nem realis
tételesen és alaposan megfontolni, musza) egyszerlsiteni, gyorsitani, automatizalni
mindent, amit csak lehetséges. De nem csak a maganéletben, hanem szervezeti
kornyezetben is, amikor vezetoként gyorsan itélink meg embereket vagy helyzeteket.
Tobb olyan befolyasol6 és korlatoz6 hatas van, amire az agyunk kénytelen a

muikodésmodjaval reagalni.

Azon nem fog senki meglep6dni, hogy 1szonyt mennyiségli informacio ér bennunket
nap mint nap. Valahogy muszaj kiszirni azokat, amelyek szamunkra relevansak
lehetnek. Eszrevessziik, ha valami valtozott a megszokott kornyezethez képest,
mashova kerilt at egy targy, vagy modosult valakinek a frizuraja, kinézete. De barmi,
ami vizualisan kiemelkedik a hattérbél, ami fura, bizarr, vicces, az fel fog tinni nekunk.
Az emberek az antropomorf, azaz emberre hasonlitdo dolgokra is fokozott figyelemmel
reagalnak, példaul arcokat vélnek belelatni targyakba. Csak az érdekesség kedvéeért:
még erre specializalt Facebook csoport 1s van (Things with faces). Ami sokszor
ismétlédik az orrunk el6tt, mondjuk egy oriasplakat vagy egy reklamspot, az
elkertilhetetlentl be fog kaszni a fejinkbe. Mint ahogy az is, amire el6feszitettek
benniinket. Roviden ennek az a lényege, hogy ha kapcsolodé informaciokat kaptunk
elézetesen, akkor valészintbb, hogy kiszurjuk a dolgot, mint ha ilyen el6készitésben
nem részesultunk volna. Olyan aprosagra i1s gondolhatunk, mint az aruhaz ajtajaban
egy megallité tabla uzenete, melynek hatasara inkabb meglatjuk a rajta talalhato
ajanlatot az uzletben. Az ember hajlamos azokat az informaciokat kisziirni az
aradatbol, amelyek a meglevé meggy6zddéseit megerdsitik. Tehat azokat a
bizonyitékokat latom meg, amik igazoljak, hogy mondjuk a Z vagy az X generacio

képviseldl épp rugalmasak vagy merevek, megbizhatok vagy nemtor6domok, pont



amit amagy is gondoltam réluk. Es egy csodas kézmondasunk is ide tartozik, miszerint
mas szemében a szalkat is észrevesszik, mig a magunkéban a gerendat sem.
Szamottevéen feltinébbek masok gyengeségei és botlasal. Pedig alkalmasint épp az
bosszant bennunket leginkabb az ismerdseinkben, csaladtagjainkban vagy

kollégainkban, amivel nekiink 1s dolgunk lenne.

Nemcsak sok az informaci6, ami folyamatosan rank ztdul, hanem nehéz is a kiilonféle
torténéseket és jelenségeket megérteni, értelmezni. Tele van a vilagunk
tobbértelmuséggel, és adott esetben egyszerre lehet igaz két ellentmondasosnak tiing
magyarazat 1s. Erés hajtoerével birunk arra, hogy értsiik, mi miért torténik, mi lehet a
dolgok hatterében, ezért mindent megtesziink érte, hogy legalabb valamilyen szint
magyarazatokat taldljunk az eseményekre. Igy aztan akkor is probalunk mintézatot
keresni vagy torténetet szoni, ha kevés adat all rendelkezéstinkre. Az eladé udvariatlan
volt velink, tehat bunkdé ember. De az 1s lehet, hogy gy véljik, utalja a hozzank
hasonl6 vasarlokat. Azt hisszik, tudjuk mas mit gondol vagy miért cselekszik gy,
ahogy. Pedig lehet, hogy tok mas van a hattérben. Konnyen altalanositunk, egy-egy
esetbol levonjuk a kovetkeztetést, hogy a mai eladok bunkok, vagy sztereotipiakat
alkalmazunk a nok, a férfiak, a nyugdijasok vagy a buszsof6rok megitélésekor. Ha
valakit vagy valamit mar ismerunk, netan kedveliink, akkor altalaban jobbnak
gondoljuk, és egyuttal idegenkedink az ismeretlenektél. A komplexitast
egyszerusitéssel kezeljik, legyen sz6 adatokrdl, szamokrol, statisztikdkrél vagy

valoszintségekrol.

Nem csak farasztd, de 1ddigényes 1s, ha alaposabban at szeretnénk gondolni a
dontéseinket. Emiatt inkabb az egyszeribbnek tiné opcidkat valasztjuk, illetve azokat,
ahol megvan minden informacionk. Kevésbé fogunk hozza az adatgyqjtéshez és a
komplexebb lehet6ségek megértés¢hez. Ha csak egy mod van ra, elkeruljik a
visszafordithatatlan dontéseket, hagyunk magunknak teret a kihatralasra. Hajlamosak
vagyunk arra is, hogy amibe mar energiat, 1d6t és pénzt invesztaltunk, azt folytassuk,
még akkor is, ha mar latjuk, hogy nem feltétleniil érdemes. Es a révid tava dolgokat
favorizaljuk a hossztu tavval szemben, legyen sz6 célokrél, tevékenységekrol vagy
jutalmakrol. Végul arrdl 1s érdemes emlitést tenni, hogy a memoriank kapacitasa nem
végtelen, ezért az emlékezetunk szelektiv. Egyes emlékeket megerdsitink, a
kulcselemekre szoritkozunk, a konkrétumokat pedig altalanositasokkal helyettesitjuk.

Tehat amikor a tapasztalatainkat visszaidézzuk, egy meglehetésen szubjektiv és



leegyszertsitett kép all a rendelkezéstinkre. Pedig nem feltétleniil errél vagyunk

meggy6zodve.

Az emlitett mechanizmusok segitenek talélni a mindennapi informaciés dzsungelben,

ugyanakkor rengeteg torzitas forrasai is, ahogy a kovetkezokben latni fogjuk.



Miert olyan nehez
viselkedésvaltozast elerni?

A vezetok szamara két szempontbodl 1s kulcskérdés az, hogy sikeresek legyenek
viselkedésvaltozas elérésében. Egyrészt folyamatosan dolgozniuk kell azon, hogy akar a
kivalr6l jovo kényszerek, akar a fejlédés érdekében szikséges valtozasokat a
szervezetuk tagjain keresztulvigyék. Ez pedig masképp nem megy, mint egyéni szinti
viselkedésvaltozasokon at. Masrészt a sajat mukodésuket 1s érdemes lenne egyre
hatékonyabba, hatasosabba, egyuttal fenntarthatova és élhetévé tenni. Megfigyeléseim
szerint, és hat tobb évtizede vezetékkel dolgozva volt alkalmam ra béven, mindkettd
nagy kihivast jelent. Sajat magukon is nehezen tudnak valtoztatni, att6l pedig teljesen
kész vannak, hogy a munkatarsak annak ellenére nem mozdulnak a kivanatos iranyba,
hogy azt esetleg mar tobbszor 1s elmondtak nekik, urambocsa képzést 1s kaptak a cél
érdekében. Az torténik ugyanis, hogy egy gombot nyomogatnak rajtuk, amikor egy
masikat kéne inkabb csavargatni. Attél, hogy hallottunk valamit vagy tudunk rola, sot
akar vissza 1s tudjuk 1smételni, a viselkedésiink még nem fog moédosulni. Ennek az az
oka, hogy tobbféle memoriank van, amelyekhez eltér6é tanulasi utak vezetnek. Ezek

kozul kett6t emelnénk ki, ami ide kapcsolodik.

Az egyik az Ugynevezett deklarativ memoria és tanulasi at, ami leginkabb akkor jut
eszunkbe, amikor az iskolara vagy mas formalis oktatasokra gondolunk. Azért
deklarativ, mert tudatosan elhivhaté az a tartalom, amit igyekeztiink elsajatitani. Igy
jegyezhetink meg tényeket, adatokat, osszefliggéseket, torténeteket, emlékeket, vagy
¢pp eljarasokat, munkahelyi folyamatokat és szabalyokat. Korabban mar ejtettiink szot
az emlékezésben fontos szerepet jatszo, csikohal alaka agyteriletrdl, a
hippocampusrdl. Itt konnyen jonnek létre az idegsejtek kozott kapcsolatok, de ezek
kevésbé tartésak. Az a dolga, hogy a hosszii tava tarhely felé, az 0j agykéreg
(neocortex) iranyaba tovabbitsa az informaciokat. Ahhoz, hogy ott sokaig fennmarado
emléknyomok keletkezzenek, tobb 1smétlésre van sziikség, s6t, még hatékonyabb, ha a
hippocampuson keresztil Gjra és Gjra felidézziik a tanultakat (retrieval practice), nem
csak ismételten elolvassuk vagy meghallgatjuk. Igy aztdn nagyszeriien elraktarozhatjuk,

miként kéne 0 modon viselkedni vagy eljarni a munkahelyen, esetleg hogyan



¢lhetnénk egészségesebben, de a viselkedéstink nem sokat fog valtozni. A targyi tudas
azért nem nagyon eredményez viselkedésvaltozast, mert azt nem ez az agytertilet
iranyitja els6sorban. Barmilyen stabil memoérianyom jott 1étre az 0 agykéregben az

elméletrdl, a gyakorlat nemigen fogja ezt visszatikrozni.

A mindennapi, ahogy kordbban mar volt sz6 roéla, nagyrészt automatizalt
viselkedésunket ugyanis féleg egy masik agyterulet vezérli, ami sokkal régebben
fejlédott ki, mint az ) agykéreg. A vitatott tudomanyossaggal hulléagynak is nevezett
agytorzsi rész kozvetlen kozelében talalhat6 torzsdiacokat az idegtudésok tanulogépnek
is titulaljak. Ennek segitségével sajatitjuk el, és itt is tarolja az agy a szokasokat,
amelyek aztan szamos készséglinket és a viselkedéstinket is meghatarozzak. Az efféle,
procedurdlisnak nevezett tanulds tevékenységek végzésén keresztul, gyakorlassal
torténik. A mikodoképesnek, sikeresnek bizonyul6 cselekvés dopamin-felszabadulassal
jar, ami az idegsejtek kozotti szinapszisokban az ingerilet-atvitelt segité egyik
neurotranszmitter, err6l is irtam mar korabban. A dopamin jo érzéssel tolt el
bennunket, és ez a pozitiv megerdsités arra sarkall, hogy ujra ismételjik az adott
cselekvést, viselkedést. Szoval ha valami bevalt, mukodott, akkor né az ismétlés
valészintsége. Igy alakulnak ki a szokésaink, a jok és a rosszak egyarant. Itt mar
nehezebben tudunk széban beszamolni arrél, amit megtanultunk, sokkal inkabb
automatizmusokrol van szo. Jon egy hasonl6 hivoinger (tobbféleképp hivatkoznak ra a
tudomanyban, pl.: trigger, prompt, cue), amire ugyanazt a rutint futtatja le az agyunk,
melynek elismeréseként meg is érkezik a jutalom és a dopamin-felszabadulas. Nem kell
feltétlentil kézzel foghat6 jutalomra gondolni, az is elég, hogy sikertlt egy feladatot jol
megoldani, netan latjuk a masik ember arcan a halat vagy az elégedettséget a

viselkedéstiink eredményeképp.

Akkor mi értelme van az informalasnak, vagy a mélyebb elméleti, targyi
ismeretatadasnak? Hat egyrészt megadja a kontextust és tudatositja a kivanatos
viselkedést. Masrészt nagyszertien tovabbviheté a deklarativ tudasunk proceduralis
tanulasi iranyba, ha nem allunk meg a tajékoztatasnal, illetve annak
visszakérdezésénél. A wviselkedés modositasahoz elengedhetetlen a gyakorlatban,
relevans helyzetekben val6 kiprobalas, a tapasztalatszerzés, az eredményesség ¢és a
hatasossag megélése, hogy fokozodjon az ismétlés sansza. Az Gjabb cselekvések, a
rendszeres gyakorlas pedig elviszi az embert a szokasépités felé. Ezt pedig, legyen szo

sajat magunkrol vagy munkatarsainkrol, tudatosan meg lehet tervezni. Maga a logika



egyszerl, a megvaldsitas mar sokkal trikkosebb, altalaban sok kisérletezést és
finomhangolast 1gényel. A kovetkez6 fejezetben azt tekintjik at, hogy milyen

folyamattal lehet fokozni a viselkedésvaltozas elérésének valoszintiségét.



A viselkedeésvaltozas
valoszinusegenek fokozasa

Ahogy az el6z6 fejezetben részleteztuk a témakor neurobiologiai hatterét, ha
viselkedésvaltozasra gyarunk, akkor sajat magunk vagy masok esetében is a
szokasrendszerink atalakitasara érdemes torekednunk. Lehet sz6 arrél, hogy uyj,
kivanatos szokast kellene felvenni, valamirél le kéne szokni, vagy egy régi szokast
szandékozunk jra cserélni. Legel6szor az 0j szokasok kialakitasaval foglalkozunk,
méghozza olyan viselkedéskutatok tudasat felhasznalva, akiknek jelentds szerepiik volt
abban, hogy a kozosségi média platformok ennyire erdst hatast gyakoroltak a foldlakok

viselkedésére.

Amikor akar magunk, akar masok mukodésén szeretnénk valtoztatni, altalaban
valamilyen szélesebb, homalyosabb motivaciobol, torekvésbdél indulunk ki. Szeretnénk
kiegyensulyozottabb vagy egészségesebb ¢életet, fokoznank a hatékonysagunkat,
feltegyenek bizonyos kérdéseket a vevoknél, amiket nem szoktak, vagy ne csak
panaszkodjanak a munkatarsak problémak felmeriilése esetén, hanem proaktivan
alljanak hozza a megoldaskereséshez. Ezeken a torekvéseken viszont nehéz ilyen
formaban fogast talalni, mert tdal tagak, nem elég pontosan korulirtak. Els6 1épésként
tehat érdemes Osszegyljteni mindazokat a konkrét cselekvéseket, amelyek
potencialisan a célhoz vezethetnek, lehetéleg minél tobbet. Amint ezekbol
felhalmoztunk egy kupacot, két szir6n eresszuk at Oket, ha fokozni szeretnénk a
valtozas megvaldsulasanak valoszintiségét. Az egyik, hogy melyeknek van a lehetséges
opciok kozil nagy hatasa. Ugyanis azokra érdemes koncentralni, amelyektdl jo eséllyel
eredményeket 1s varhatunk. A masik sztr6é pedig az, hogy az erés hatastak kozul
egyaltalan melyikre birnank magunkat vagy a kollégainkat ravenni. Példaul ha a
munkahelyl hatékonysagunkat szeretnénk fokozni, és nem megcstszni a sok
megbeszélés miatt azokkal a feladatokkal, amelyekben személyesen kell elmélytilntink,
nagy hatast cselekvés az, ha az ilyen munkakra befoglalunk dedikalt idésavokat a
naptarunkba. Az persze mar egyéni szinten dél el, hogy ki tudja magat erre ravenni,

én speciel igen. De ilyen lehet mondjuk a panaszkodos példanal maradva az a vezetéi



gyakorlat, hogy a probléma felmerilésekor megkérink egy kis csapatot a
problémafelveté vezetésével, hogy jarjak koril a kérdést részletesebben, hogy tisztabb
legyen a megértésiink a szituaciorol. Akit zavar a dolog, lehet, hogy raveheté erre, és a

kovetkez6 megbeszélésen onnan lehet tovabbmenni.

Ha valamire nagyon erdételjes motivacionk van, akkor keresztil megytink a falon is. Az
esetek tobbségében, féleg ahol valtozast kellene elérni, azért ez a hajtoéerd
meglehetésen mérsékelt. Az ember hajlamos inkabb a status quo-nal maradni. Van
viszont egy modszer, amivel a cselekvés valoszintsége jelentésen novelhetd, ez pedig a
konnyités. Igy vesznek ra benniinket az egy kattintasos vagy a telefonunk segitségével
torténd vasarlasra. Semmibe se telik, egy apré6 mozdulat. Ezért ha megvan az a
konkrét cselekvés, ami nagy hatasu és ra is lehet venni magunkat vagy mast, akkor a
legjobban az szolgalja a valtozast, ha a lehet6 legkonnyebbé tessziik. Ilyen stratégia, ha
lecsokkentjuk a feladat méretét, vagy csak az indul6 lépést tessziik meg. Eszkozoket,
kilsé tudast vagy segitséget 1s vehetunk igénybe. Minél macerasabb a dolog, annal
kisebb az esélye, hogy a megfelel6 idépontban megtessziikk, amit szeretnénk. Ami
draga, faraszt6, iddéigényes, vagy nagyon nehezen illesztheté a meglévd

szokasrendszeriinkbe, az a valtozasi kezdeményezés eléggé halalra van itélve.

Ahhoz, hogy szokasokat tervezhessunk tudatosan, sziikségunk lesz még egy
alkotéelemre, ami a kritikus pillanatban tiizet ad a gyujtézsinornak, erre hivatkoztunk
korabban triggerként. Ha valami konnyen végrehajthatd és van hozza legalabb egy
minimalis motivacionk, akkor a megfelel6 trigger ki fogja valtani a cselekvést. Itt
gondolhatunk egyszert digitdlis vagy analég emlékeztet6kre, mondjuk az emlitett
hatékonysagnovelési példanal maradva hétté reggel csipog egy figyelmeztetés a
telefonunkon, hogy a hétre tervezzink be néhany iddsavot a sajat magunk altal

végzett, elmélyulds feladatokra.

Volt olyan tugyfelem, aki tobbszor szerette volna elismerni a munkatarsai jo
teljesitményét. Ezért a het1 vagy kétheti 1/1-es beszélgetéseikhez készitett jegyzetekbe
beletett egy allandd napirendi pontot, melynek segitségével eszébe jutott atgondolni,
tortént-e valami dicséretre méltdo az elmult idészakban. Pont elég volt hozza, hogy
ranézett a dokumentumra. Az egyik leghatékonyabb trigger pedig az, amikor egy
meglévé szokashoz kapcsoljuk az Gjat. Példaul, miel6tt lezarom a megbeszélést,
osszefoglalom a fontos dontéseket. Vagy miutan vége az egyeztetésnek, ott és akkor

leirom egy emailben, hogy miben maradtunk, és ezt memo gyanant korbekuldom.



A kapcsolodd szakirodalom arra 1s nagy hangsulyt helyez, hogy a magunk moédjan,
leginkabb csak egy apré gesztussal vagy egy par szoval “Unnepeljiik meg”, amikor
sikerult az 1) viselkedést megvalositani. Egy okolrazas vagy egy “Igen!” felkialtas is
megteszl. Ha elhissziik, ha nem, ez a pici megerédsités dopamin-felszabadulast
eredményez, ami kritikus a szokastanulas szempontjabol. Ahogy az eléz6ekben mar

volt sz06 rola, fokozza az ismétlés valoszintségeét.

Osszefoglalva tehat a lényeget: tajékoztatassal, oktatassal vagy hegyi beszéddel nem
fogunk onmagaban viselkedésvaltozast elérni. Muszaj lebontani konkrét cselekvésekre
a torekvésiinket, és egyesével haladni velik el6re. Azokkal kezdve, amelyek a
legerésebb hatasuak, és ra is lehet venni az embereket vagy sajat magunkat. Aztan
tegyuk fel a kérdést, hogy miként lehet megkonnyiteni a végrehajtast! Milyen segitség,
elékészitd 1épés, eszkoz vagy technologia hasznalhat6 fel ennek érdekében? Gondoljuk
at, majd teszteljuk, milyen impulzus fogja a megfelel6 pillanatban el6hivni a cselekvést!
Mi fog masokat vagy benntinket emlékeztetni ra? Mihez lehetne hozzacsapni, amit
amugy 1s csinalnak mar most 1s? Tapasztalatom szerint nem feltétlenul sikerul a
tervezett viselkedés minden elemét elsore eltalalni, de némi probalkozas utan béven

van ra esély, hogy a viselkedés a kivant iranyba valtozzon.

Ha valamilyen elénytelen szokasunktol szeretnénk megszabadulni, akkor 1s hasonlo,
tervezett folyamaton lehet keresztilmenni, hogy fokozzuk a sikeraranyt. Itt 15 elészor
minél konkrétabb cselekvések szintjén kell meghatarozni, amivel foglalkozni akarunk.
Mondjuk ha kipihentebben szeretnénk ébredni, arra sokféle dolog tud hatni, a lefekvés
idejétol az utols6 oOrdakban végzett tevékenységeken at az esti étkezési vagy egyéb
fogyasztasi szokasainkig. Erdemes itt is nagy hatdst opciokkal indulni, amire ra is
birjuk venni magunkat. A sorrend azonban a szokasok bevezetéséhez viszonyitva
forditott. Az els6, hogy megprobaljuk eltavolitani a triggert. Ami nincs az orrunk elott,
azt kevésbé valoszinli, hogy észrevesszuk és hasznaljuk. Ha nem olyan tarsasagbha
megyunk, ahol az altalunk kerulendének tartott viselkedés a norma, akkor kisebb a
valoszinlisége a botlasnak, legyen sz6 barmilyen életmédbeli kérdésrél. A kovetkezo
lépés pedig az, hogy megnehezitjiik a magunk szamara a hozzatérést. Ha nem veszunk
¢s halmozunk fel a lakasban csokit vagy olyan egyéb ételt-italt, amit inkabb nem kéne
fogyasztanunk, akkor egyszertibb lesz lemondani rola. Ha nem vissziik a haloszobaba a
telefonunkat, hanem kint rakjuk toltére, akkor nem nyomogatjuk elalvas el6tt egy 6ran

keresztul. Pont forditva, mint a szokasépitésnél, itt az a kulcs, hogy tudjuk-e



farasztobba, koltségesebbé, macerasabba vagy tobb agymunkat igénylévé tenni az

adott tevékenységet.

Sokszor segit az, ha egy régi, kedvezétlen szokast tudunk valami Gjra és benntinket
jobban szolgalora cserélni. A trigger ugyanis varhatéan tovabbra is érkezni fog. Az
egyik ugyfelemnek példaul az volt a régi szokasanak a triggere, hogy a munkahelyérél
hazaért, és ilyenkor lehuppant a kanapéra és bekapcsolta a tévét. Viszont szeretett
biciklizni 1s, és sportosabban is akart élni. A hazaérés triggerét valasztotta, hogy
azonnal felvegye a sportruhazatot. Ezt azzal konnyitette meg, hogy elére ki volt neki
készitve az elészobéba. Es amint felvette, mar el is indult a garazs felé a kerékparért,
nem délt le a kanapéra a biciklis ruhaban. Altalinossagban elmondhaté, hogy az
szokast érdemes megkonnyiteni, a régit megneheziteni, és ha tudjuk, valamivel
motivalhatjuk magunkat az Gjra, és elvehetjik a kedviinket a régit6l. Ez persze nagyon
tevékenységfiiggd, de mondjuk a munkahelyi kornyezetben szamos lehet6ség
kinalkozik erre. Példaul egy munkafolyamatot lehet ugy alakitani, hogy az quj
egyszeribb legyen, illetve lehet az embereket motivalni vagy demotivalni kiillonféle
jutalmakkal és wvisszajelzésekkel, ha eleinte kozelebbrél kovetjuk a szokascsere

megvalosulasat. Minél tobb ponton avatkozunk be, annal valoszintibb a siker.

Az egyik megbhizomnal példaul kritikus volt, hogy a vevék a megrendelt és megérkezett
termékeket mielébb vigyék 1s el a raktarbol, vagy keriljenek kiszallitasra, de akkor
annak koltségét 6k rendezzék. Az ugytélszolgalatos kollégak ezt konfrontacioként élték
meg a megrendel6kkel, akikkel j6 viszonyt apoltak, igy nem filott a foguk hozza.
Ahhoz, hogy ezt konnyebb legyen megtennitik, célzott informatikai tamogatast
fejlesztettek hozza és standard tizeneteket fogalmaztak meg. A motivacid oldalan
kiszallitasi célokat tiiztek ki, és siirin monitoroztak az elérehaladast. Késébb mar a heti

szintd ratekintés 1s elégségesnek bizonyult.

A viselkedésvaltozas és annak eredménye néhany honap alatt a céloknak megteleléen
alakult.

Nem csak a tudatos wviselkedéstervezéssel tudjuk befolyasolni a munkatarsainkat,
hanem tobb mas moédon is, amirél még sz6 lesz a konyv tovabbi oldalain. A kovetkezd
fejezet arrdl szol, hogy a mindennapi vezetér mukodés hogyan hat a kollégakra

idegtudomanyi nézépontbol.



Nem mindegy, milyen gombokat
nyomogatsz az embereken

Vannak kutatok, akik kifejezetten a vezetés és az 1degtudomany
metszethalmazaban vizsgalodnak, az tgynevezett “neuroleadership” tertiletén. Arra
fokuszalnak munkajuk soran, hogy az agyrol és az idegrendszerrdl rendelkezésre allo
tudas miként segit jobban megérteni az embert muikodést és tamogatja a vezetok
mindennapi munkajat. Ami nagyon udvozit6, hogy azokon a pontokon talaltak szoros
kapcsolatokat, ahol korabban a pszichologusok elméleteket alkottak az embert
szukségletekr6l. Nem meglep6 talan annyira, hogy ott vagyunk a legérzékenyebbek a
benniinket éré fizikai és tarsas hatasokra, ahol a fontos sziikségleteink vezérelnek

minket.

Induljunk el onnan, hogy az MRI vizsgalatok szerint a fizikai fajdalom és a szocialis
fajdalom, ami a tarsas kapcsolatainkon keresztil ér bennuinket, pontosan ugyanazt az
agyteruletet aktivalja. Ennek megfelel6en értheté, hogy egy érzelmi bantas tud
ugyanolyan erdés fajdalmat okozni, mint amikor testileg inzultilnak bennunket.
Hasonl6 moédon, nem csak a taléléshez és az élvezetekhez kapcsolodo fizikai jutalmak
tuzelik fel az el6bbi fejezetekben mar emlitett jutalmi halézatat az agyunknak, hanem
a tarsas kornyezetbdl érkez6 pozitiv hatasok 1s, ami akar egy kedves mosoly 1s lehet. De
nem csak a jutalmakat keressuk a belsénket és a kilsé kornyezetet folyamatosan
monitorozé figyelminkkel, hanem a potencialis veszélyeket 1s, amelyek rank
leselkednek. Sok ezer évvel ezel6tt ezek még f6leg fizikaiak voltak, hiszen a

természetben ¢lt az ember és szamos vészhelyzettel szembestilt.

Manapsag viszont ugyanezzel az infrastruktaraval reagalunk a szocialis kornyezetink
fenyegetéseire, ami akar olyan aproésag is lehet, hogy valaki modortalanul ledorongol
benntinket a varosi kozlekedésben. Ilyenkor, és err6l szintén tettink mar emlitést a
konyv korabbi részében, a szimpatikus idegrendszerunk aktivalodik, hogy el tudjunk
menekilni vagy képesek legyunk megkiizdeni a tigrissel vagy a tarsosztalyrél érkezett,
rajtunk teljesen kivilallo okbdl tajtékzo kollégaval. Ilyenkor stresszhormonok (kortizol

¢s adrenalin) szabadulnak fel a mellékvesében, megemelkedik a pulzusunk, a glikéz és



az oxigén azokba a szerveinkbe pumpalodik, amelyek a csatdhoz vagy a menekiiléshez
kellenek, figyelmunk pedig besziikil. Ennek aztan az 1s a kovetkezménye, hogy a
magasabb rendl kognitiv funkcidink, mint az elemzés, a kreativitas vagy a komplexebb
problémamegoldas gatlodik. Hiszen mashoz kell az energia, legalabbis a szervezetiink
ezt igy itéli meg. Amennyiben ez a fenyegetettség allandosul a munkahelyen, vagy nagy
gyakorisaggal visszatér, akkor az igen faraszto, kimerit6, végul kiégets. Tovabba jol
odaver a motivaciénak és a dolgozéi elkitelezettségnek. Igy aztan a produktivitas és a
hozzaadott érték teremtése is csorbat szenved. A vezet61 miikodés és viselkedés tehat
mind a jutalmi halézat, mind a szimpatikus 1degrendszer aktivalasara jelentés hatast

tud gyakorolni.

De mely teruleteken talaltak a kutatok az embereket kulonosen érzékenynek a

jutalmakra és a veszélyhelyzetekre?

Az elsé ilyen terulet a statuszunk emelése vagy az azt éré fenyegetés. A jutalmi
hal6zatunkat aktivalja, amikor tisztelettel beszélnek velunk, kikérik a véleménytinket,
bevonnak a célkitizésekbe, az orrunkra kottk a fontos informacidkat, figyelmet
forditanak a fejlesztéstinkre, elismernek négyszemkozt vagy publikus formaban,
nagyobb felel6sséggel ruhaznak fel, sajat tertuletunk szakértéjeként bannak velunk,
karrierpotencialt latnak bennunk, statuszszimbdélumokkal ismernek el, sth. A
fenyegetettséget a felsoroltak hianya is kivalthatja, de akar csak anny1 1s, hogy
ignoraljak az embert, vagy kihagyjak egy tarsasaghan az udvozlé kézfogasbol.
Barmilyen lealacsonyité visszajelzés vagy komment 1s a statuszunkra hat negativan, és

szimpatikus idegrendszeri valaszt general.

A masik 1lyen a bizonyossag iranti sziikségletiink. Az agyunk jutalomként érzékeli, ha
tudjuk, m1 var rank, hanyadan allunk a vezeténkkel, vagy megerdsitést kapunk arra
vonatkozbdan, hogy szamitanak rank. Az informalas, a bizalom és a visszajelzés hianya

viszont a vészhelyzeti reakcionkat kapcsolja be.

A harmadik érzékeny teriletink az autonémiara vonatkozo szikségletunk.
Jutalomkeént ¢li meg az agyunk, ha rank biznak dontéseket, ha magunk hatarozhatjuk
meg, hogyan végezziik el az el6irt kereteken belik a munkankat, ha van mozgastertnk.
Ioy tudunk ténylegesen felelgsséget is vallalni a tevékenységiinkért. Rogton befesziilink
azonban, amikor biorobotként kezelnek bennunket, vagy latvanyosan tesznek arra,

hogy mit gondolunk, érziink vagy szandékozunk.



Negyedikként az emberi kapcsolodasok érdemelnek emlitést. Amennyiben azt érezzik,
hogy a kozosség része vagyunk és jol kjjovink egymassal a csapatban, akkor az
rendszeresen stimulalja a jutalmi halozatot. Bar egy egészséges csapatnak sziiksége van
¢pit6 konfliktusokra, az allandosult fesziiltség és stressz felettébb rombolé hatasa. Mar
az 18 bekapcsolva tartja a “fight or flight” rendszertinket, ha egy kozvetlen kollégaval
fasirtban vagyunk, nem beszélve arr6l, ha a felettestinkkel rossz a viszonyunk. Ne
feledjiik vezet6ként ennek a teljesitményre és a magasabb szinti gondolkodasra
kifejtett hatasat!

Otodikként a fair banasmodot talaltdk a kutatok neuralgikus pontnak. Aki gy érzi,
hogy kulonféle konkrét szituaciokban (pl. feladatkiosztas, teljesitményértékelés,
jovedelmi kérdések, eldléptetés, stb.) korrekt modon kezelik 6t és a tobbieket is a
munkahelyen, az ezt is elismerésként tudja megélni. Az ellenkezdje viszont igen heves
¢rzelmi reakciokat valthat ki, ellenallast és akar visszatamadast szul. Jol teszik a
vezetdk, ha a személyl dontéseknél felteszik maguknak a kérdést, hogy vajon mennyire
fair az az eljaras, amit végezni kivannak. Az is lehet, hogy mind az érintettek mind a

tobbiek felé magyarazatot igényel, elkertilendé a nemkivanatos turbulenciat.

Fé tanulsagként azt fogalmaznam meg, hogy nagyon nem mindegy, melyik gombot
nyomogatja a vezetd a csapattagjain. Nemcsak a jutalommal jutalmaz és a buntetéssel
bintet, hanem a mindennapi vezetéir viselkedés is erételjes pozitiv hatast tud
gyakorolni a kollégakra a jutalmi halozatuk aktivalasan keresztul, és nagy pusztitast
képes rendezni, ha a munkatarsak szimpatikus idegrendszerét tal sokszor vagy
kronikusan 1zzitva tartja. Természetesen nem arrdl van sz6, hogy ne kellene
elvarasokat tAmasztani, megadni a kritikai visszajelzéseket vagy lendiiletbe hozni azt,
aki alulteljesit a képességethez mérten. Az élet és az uzlet mindig hoz kihivasokat,
amelyekhez szikségiink 1s van arra, hogy képesek legylink felszivmi magunkat és
kuzdeni. A felesleges extra fesziltséget viszont érdemes inkabb kivenni a rendszerbol,

mert az egyén €s a szervezet egyarant rosszul jar vele.

A kovetkez6 fejezetben tovabb megytlink a vezet6r hatasgyakorlas utjan, de egy sokkal

ingovanyosabb terepre kalandozunk: a befolyasolas és a manipulacio vilagaba

kukkantunk be.



Befolyasolas ¢s manipulacio

Evezredeken keresztill az emberek olyan tarsadalmi szervezddésekben éltek, ahol
a hierarchia magasabb szintjén alloknak nem volt arra szikséguk, hogy meggy6zzenek
vagy befolyasoljanak masokat, egyszertien rendelkeztek felettik. A torzsténok, a kiraly
vagy a tfoldestur el6irta, hogy mi lesz, aztan az lett. Ahogy, nem 1s olyan régen, az
embereknek tobb szabadsaguk lett a sajat ¢letiikkel kapcsolatos dontéseik terén, vagy
akar tarsadalmi kérdésekbe 1s beleszolhattak, egyre nagyobb jelent6séggel kezdett birni
masok befolyasolasa. Vegylink meg valamit, fizessunk el6 szolgaltatasokra, szavazzunk
partokra és politikusokra, tamogassunk kezdeményezéseket, mikodjink egyiitt a
munkahely1 vezeténkkel és alljunk mogé a szervezeti céloknak. A befolyasolas és a
manipulalas kozott igen vékony hatarmezsgye huzodik. Tobbtéle elképzelés 1s létezik,
amivel ezt a két fogalmat 1gyekeznek megkulonboztetni. Az egyik, hogy ha az érintett
tisztaban van a kommunikator szandékaval, akkor az befolyasolas, ha nincs, akkor
manipulacio. Ez részben lehet 1igaz, de mivel gyakran tudat alatt hatnak rank dolgok,
nem fog minden esetre iranyt mutatni ez a distinkci6. Nekem példaul jobban tetszik az
a megkozelités, hogy ha csak a kommunikator érdekét szolgalja a befolyasolas, az
érintett személyét vagy csoportét nem, akkor beszéllink manipulaciorél. Az is el6fordul
viszont, hogy gy manipuldlnak valakit juttatasokkal vagy kedvezményekkel, hogy
azokkal bizonyos szempontbdl jol jar, de nincs tisztaban vele, hogy hol fizeti meg az
arat, vagy mire veszik r4 cserében. Igy ez sem csak befolyasolds. A lényeg, hogy
ugyanazokkal az eszkozokkel tudjuk a kéttéle tevékenységet végezni, és a

kommunikator tisztességén mulik, melyik lesz beldle.

Tobb neves szocialpszichologus 1s foglalkozott ezzel a témaval, és igyekeztek olyan
konyveket irni, ahol fellebbentik a fatylat az alkalmazott modszerekrol és a
hasznalatukhoz utat nyit6 mogottes emberi tulajdonsagokrol, majd pedig tajékoztatjak
az olvasokat a védekezés lehetdségeir6l. A probléma csak ott van, hogy az emberek
tomegel nem olvasnak szocialpszichologiai szakkonyveket. A masik gond pedig abbol
adodik, hogy nem csak a becsuletes értékesiték vagy marketingesek, hanem a
gatlastalan uzleti és politikai manipulatorok 1s tankonyvként hasznaljak évtizedek ota

ezeket a kutatasokkal és kisérletekkel alatamasztott modszereket. A kovetkezokben



csokorba szedem a legfontosabb megallapitasaikat, és megnézzik azt is, milyen

relevanciaja van ezeknek a vezetok munkajara nézve.

Induljunk onnan, hogy az embereket pont azért lehet elég jol és kiszamithatéan
befolyasolni vagy akar manipulalni, mert az agyunk tobbnyire egyszerusit és gyors
dontéseket hoz. Errél beszéltunk korabban az 1-es rendszer dominans mukodése és a
tudatos gondolkodas faraszt6 és energlaigényes volta kapcsan. Ami fontos, hogy
mindenkire minden esetben nem fognak hatni ezek a technikak. De pont elég emberre
igen, hogy megérje alkalmazni ezt a tudast. Erezhetden novelhets azzal a forgalom,
hogy minden egyes gyorséttermi rendelésfelvevé minden uzletben minden vevé
esetében felteszi azt a kérdést, hogy “Mentiben mehet-e?”, vagy “Nagy krumplit, nagy
idit6t adhatok?”. Es valasztasok délhetnek el azon a par szézaléknyi szavazon, akiket

sikerul kozéproél az egyik oldalra atbillenteni egy jol iranyzott tizenettel.

Az emberekre er6s hatast gyakorol, azaz tarsas bizonyitékként szolgal, amit masok
csinalnak vagy ahogy gondolkodnak. Ha éhesen a tengerparti étteremsoron sétalunk,
¢s latunk néhany helyet, ahol alig vannak, kicsi az esély ra, hogy oda térunk be, még
akkor 1s, ha ott gyorsabban juthatnank ételhez. Lényegesen valoszintibb, hogy azt az
éttermet valasztjuk, ahol alig van ures asztal. Manapsag pedig sokan mar eldre
elvégzik a hazi feladatot kulonféle ajanlo applikaciok segitségével, ahol ugyancsak a
tarsas bizonyitékokra épitenek. A kozvéleménykutatasok eredményeire 1s azért
érzékenyek a politikusok, mert a valasztok felé azt kommunikalja, hogy kik allnak
nyerésre egy adott iddszakban. Voltak olyan kisérletek, ahol az aramfogyasztas
csokkentésére probaltak ravenni a lakossagot. Azok az tuzenetek bizonyultak a
legsikeresebbnek, amelyek arra vonatkoztak, hogy a kornyékikon élok mennyit tudtak
sporolni a villanyszamlajukon. Vezetéként tgy tudjuk ezt jol hasznalni, hogy ha valakit
meg akarunk gy6zni, akkor ramutatunk, hogy mas személyek vagy csapatok hogyan
alkalmazzak mar most 1s eredményesen azt az adott modszert, folyamatot,

megkozelitést.

Bar természetesen ez sem 1gaz az emberek szaz szazalékara, a tobbségunk 6sztonosen
motivalt viszonozni, amit mastol kapott. Emiatt muikodnek a kostoltatasok a
bevasarlokozpontokban, és ezért valnak be a valasztasok el6tti osztogatasok egyes
célcsoportoknak, legyenek azok a nyugdijasok vagy mas kedvezményezettek tudatosan
kivalasztott kore. A bazari kereskeddk, akik teaval kinalnak, aprésagokat adnak

ajandékba, mind erre épitenek. Megéri a befektetést, mert a vasarlokon bdéven



megtérul. A korrekt, bevon6, a munkatarsakra odafigyeld, tor6dé vezetéi viselkedés az
esetek nagyobb részében keriil viszonzasra, mint nem. Erzelmi elkételezdést a vezetd
¢s a munkavallalo kozotti kapcsolat minésége fogja kivaltani, és az extra er6bedobast
leginkabb a tarsadalmi normak alapjan varhatjuk. A piaci normak keretei kozott a

munkabérért ledolgozott munkaidét kapnak a cégek.

Ugyanezen a gondolati szalon folytatva, inkdbb mondunk igent azoknak, akiket
kedvelink, akik szimpatikusak szamunkra. Az el6z6 bekezdésben emlitett vezet6i
attitid mind er6siti a szimpatiat. Két tovabbi olyan teriiletet emelnek ki a
szocialpszichologusok, amelyek nagy hatastaak. Az egyik a hasonlésagok
hangsulyozasa. Rokonszenvesebbeknek talaljuk azokat az embereket, akik valamilyen
szempontbol olyasmik, mint mi. Lehet ez érdekl6dési terulet, a maltunk barmely kozos
pontja, egyforma életszituacio, stb. A masik az 6szinte és hiteles dicséret. Ha nem
ilyen, ha mesterkélt, akkor konnya atlatni a szitan, ¢és ellenkez6 hatast valt ki. A
vezetének mindig érdemes ¢élni a lehetéséggel, hogy pozitiv visszajelzést ad a
munkatarsainak akkor, amikor ezt kiérdemlik. Ehhez az els6 1épés, hogy észrevegye az

eftéle szituaciokat, a masodik, hogy ne felejtse el miel6bb szova is tenni.

A szemunkben tekintéllyel rendelkez6 emberek tudnak rank leginkabb hatast
gyakorolni. Ennek két fontos alkotoeleme a szakértelem és a megbizhatosag. Az
utobbihoz hozzajarul a kovetkezetes és etikus viselkedés, valamint az, hogy
kiegyensulyozott legyen a kommunikacio, ne csak a pozitivumokrol essen sz, hanem
az arnyoldalakroél 1s. Nem véletlen, hogy a fogkrémreklamokban a mai napig egy fehér
kopenyes, tapasztalt fogorvos kinézetl illetd szerepel, aki rdadasul a nevét is adja az
ajanlasahoz. Gyakran tehat a tekintély kellékei 1s elegendéek a meggydzéshez. Fontos
kérdések esetén a vezetéknek érdemes €lni a lehet6séggel, hogy szakértéket vagy mas
teruletek vezetoit 1s bevonjak a kommunikaciéba. Amikor pedig sajat maguk érvelnek,
torekedjenek tobb oldalr6l koruljarmi a témat, ne csak a sajat preferencidjuknak

megfeleld érvelés hangozzék el. Erésebb lesz a hitelesség és a hatas.

Az emberek tobbsége probal kovetkezetesnek lenni a korabbi nyilatkozatainak és
tetteinek tekintetében. Nehezen wviseljuk az tgynevezett kognitiv disszonanciat, amit
akkor érzunk, amikor ezek nincsenek szinkronban. Ha sikeril az embereket ravenni
egy kisebb elkotelezédésre, akkor wvaldszintibb, hogy késébb nyitottsagot fognak
mutatni, s6t, akar nagyobb dolgokra i1s vallalkoznak. Hiszen a korabbi

elkotelezettséguket jo eséllyel 1gazolni akarjak, még ha nem 1s tudatosan. Ahogy a



tobbi, ez sem szaz szazalékban mukodik, de megéri ra gyarni. Amikor a
bevasarlokozpontban megallitanak, hogy valaszolnank-e néhany kérdésre, akkor ezzel
teszl be a labat az ajtoba a “kérdezébiztos”, aki aztan késébb mas adatokat 1s el fog
kérni t6lunk, hogy értékesitési célbol megkeressenek bennuinket. Vezetéként is jol
tudjuk hasznalni ezt a befolyasolasi elvet, ha elsé lépésben kisebb mértékii bevonodast
kérink a munkatarsainktol, mondjuk egy projekt elékészitése soran. Jobban jarunk,

mintha azonnal rajjesztenénk azzal, hogy az egészet a nyakaba varrjuk.

Amibdl kevés van, plane ha 1dékozben szikult az elérés lehetésége, akkor az vonzova
valik az emberek szamara. A korlatozott hozzaférés emeli a dolgok értékét a
szemunkben. Erre jatszanak azok az értékesiték vagy weboldalak, amelyek az utolso
darabokat hirdetik, vagy amikor arrol tajékoztatnak, hogy mar csak néhany
szinhazjegy van az adott eléadasra, netan a koncertbelépék 90%-a mar elkelt.
Természetesen a tehetségét és a képességeit elismerve, vélhetéen ez is szerepet jatszott
abban, hogy Azahriah par napon belil haromszor megtoltotte a Puskas Ferenc
Stadiont, vagy a Pamkutya hétszer az MVM Dome-ot, annak ellenére, hogy elészor
terveztek ¢él6 show-t tartani. A vezet6k 1s épithetnek a hiany alapelvére olyan
esetekben, amikor egy-egy feladatbol vagy projektbdl sokat tudnanak profitalni a
munkatarsak, és onként jelentkezhetnek a csapatba a kollégak, akik ezzel a lehetéséggel
¢Ilnének. Ugyanez igaz lehet a céges képzéseken vald részvételre is, amikor nem

beutaljak ra az embereket, hanem korlatozott lehetéségként prezentaljak azokat.

Ha er6s hatast akarunk gyakorolni, akkor arra sajnos a komplex okfejtések nem
talzottan alkalmasak. Pedig a wilag dolgai gyakran osszetettek, sokrétiek. A
legeredményesebb kommunikacidé az, ami egyszeri uzenetekkel és irgalmatlan nagy
ismétlésszammal operal. Azt hiszem az utdbbi években mindannyian talalkoztunk
ezzel a polittka1 kommunikaciéban, ahol végtelentl lebutitott uzenetekbe futunk bele
lépten nyomon, mind a médiaban, mind a kozteruleteken, méghozza 1szonya
mennyiségben. Raadasul a tudomany szerint minél tobbszor halljuk, annal igazabbnak
hissziik (természetesen nem mindenki). Meg 1s van az eredménye. Korabban, amikor a
tévéreklamok uraltak a marketinget, akkor pedig addig ismételték a spotokat, amig a
csalad minden tagja képes volt a szovegét 1dézni vagy akar elénekelni. Azért ebben 1s
van tanulsag a vezeték szamara, mert nekik is fontos tudni, hogy érdemes konnyen
érthetéen és tomoren fogalmazni, tovabba a fontos dolgokra sokszor visszatérni, ha azt

akarjak, hogy atmenjen az uzenet. Néhany alkalom kevés lesz.



Ha mar az egyre manipulativabb eszkozok felé haladunk, akkor meg kell emliten: a
félelemkeltést, mint borzaszté erdteljes eszkozt masok meggy6zéséhez. A technika
lényege, hogy felhivjak a figyelmet a veszélyre, és aztan felkinaljak ra a sajat
megoldasukat. Ezt a gyogyszer- és egészségipartol a biztositasig tobb gazdasagl agazat
1s hasznalja, azért szerencsére jellemzdéen vallalhato keretek kozott. Sajnos a politika
ezt 1 tudta odaig fokozni, hogy egész orszagokat tart kronikus stresszben a sajat céljai
érdekében, és ez mar szintiszta gonosz manipulacié. Ehhez kapcsolodik az ellenségkép
krealasa 1s, hogy legyen mindig valakitdl tartani és ra haragudni (még neve is van
ennek a “szakteriletnek”: dark PR). A félelemmel motivalas azonban hosszi tavon
nem fenntarthaté — allitjak a szocidlpszichologusok. Es azt is hozzateszik, hogy az
emberek elkotelez6dését az érzelmi biztonsag és az autondémia noveli, ezért a
bevonasra ¢épité szervezeti kultarak lesznek hosszi tavon mukoddképesek és

eredményesek.

Az érzelmek fontosabbak mint az érvek, amikor meggy6zésrdl beszélunk. Emlitettuk a
szimpatiat, a tekintélyt, a hiany altal keltett vagyat, a tarsas megerdsitést, a bizalmat, a
disszonanciat, valamint a masok iranyabol érkez6 kedvességet, dicséretet. Amikor a
meggyo6zes tartalmat egy jol megfogalmazott torténetbe agyazzak, akkor annak sokkal
er6sebb a hatasa. Amugy is folyamatosan igyekezzik értelmezni és magyarazni az
altalunk tapasztalt eseményeket, hogy azt érezhessiik, jobban eligazodunk a vilagbhan.
Ha valaki ezt megteszi helyettunk, akkor az agyunk halas érte, és nem faradozik tovabb
a krittkus gondolkodassal. Ezért is viragzanak az oOsszeeskuivés-elméletek. A vezet6i
tanulsag itt az lehet, hogy a dontések vagy a valtozasok hatterét érdemes elmagyarazni:
torténetbe foglalni akar a mult elemzését, akar a jovoképet, igy jobban fognak tudni

hozza kapcsolodni a kollégak.

Ahogy a fentiekbdl kirajzolodik, amikor masokat vezetoként befolyasolunk, akkor azt
tehetjik etikus és manipulativ modon egyarant. A vezetd szandéka teszi a kulonbséget.
Amennyiben a masik fél javara valik a befolyasolas, elénye1 szarmaznak bel6le, akkor
az rendben van. Ha 1gazabdl csak a sajat profitunkat, kényelmiinket vagy karriertinket

szolgalja, akkor az visszaélés.



Szellemi bananheéjak, avagy
kognitiv torzitasaink a munkaban

A kovetkez6 harom fejezethez Ugy gondoltam, hogy irok néhany bevezet6
gondolatot a kontextusba helyezés érdekében. A konyv eddigi részeiben is szerepeltek
olyan 1smeretek, amelyek megadjak a tudomanyos hatterét azoknak a bananhéjaknak,
amelyekre vezetoként raléphetink. De akar elényt is kovacsolhatunk abbodl, hogy

képben vagyunk veluk kapcsolatban.

Az els6 fontos megallapitasunk az volt, hogy az agyunk minden mas szerviinkhoz
képest kifejezetten nagyfogyaszto, igy mindent megtesz azért, hogy hatékony legyen és
sporoljon az energiaval. Ezt egyébként nagyon jol teszi, mert napi sokezer dontést nem
csak faraszto lenne meghozni, hanem lehetetlen is. Tovabba kar volna nem ¢élni azzal a
hatalmas szamitasi kapacitassal és kivalo mintazatfelismeré képességgel, amivel az

agyunk rendelkezik.

Beszéltink arrdl, hogy tudatosan gondolkodni nem konnyt vallalkozas. Rengeteg
informaciobdl kell kivalogatni a szamunkra az adott pillanatban relevansakat,
komplex, soktényezos és ellentmondasos helyzeteket kell értékelntink, gyakran szorit
benntinket az 1d6, és a memoriank sem kaptalan. Nem véletlen tehat, hogy olyan
mechanizmusokat alakitott ki az agyunk, amelyek segitségével nagyjabol jol fel tudja

mérni a helyzeteket és tud rajuk reagalni.

Mivel azonban az egyszertsités és a sebességfokozas miatt szisztematikusan kovetheti el
ugyanazokat a hibakat (kognitiv torzitasok), ezeket jol ki tudjak hasznalni azok, akik
masokat befolyasolni vagy akar manipulalni akarnak. Torténhet mindez egyéni és
tarsadalmi szinten egyarant, a kereskedelemben, a marketingben, a kozéletben, vagy

barmilyen szervezeti k6zosséghen, ideértve a munkahelyeket.

A kovetkez6 harom fejezetben kifejezetten arra fogunk fokuszalni, hogy a vezet6
¢letének harom, szerintem fontos tertletén milyen kognitiv torzitasoknak érdemes a
tudataban lenni. Egyrészt azért, hogy maga a vezetd kevésbé legyen a hatasuknak

kitéve, masrészt azért, hogy a munkatarsainal és killonboz6 csapatokkal egyutt



dolgozva 1s felismerje 6ket, harmadrészt pedig azért, hogy adott esetben, etikus
modon, masok befolyasolasa érdekében {felhasznalja. Ez a harom terulet a
teljesitménymenedzsment, a mindennapi vezetér mikodés tobb aspektusa, valamint az

onismeret és az itéletalkotas-dontéshozatal.



A teljesitménymenedzsment
ciklus katyui

A vezetd talan legfontosabb feladata, hogy a csapataban dolgoz6 egyének
eredményes a terulete, amennyire sikerul ezt a munkajat tigyesen végeznie. Harom
kulcspontjara szeretnék ramutatni a teljesitménymenedzsmentnek: a j6 mind6séga
célkitizésre, a tamogatod és konstruktiv visszajelzésre és az alkalmankénti, de rendszeres
diskurzusra a munkarol és a jovordl, tagabb perspektivabol. Ez utoébbit nevezném
teljesitményértékel6 megbeszélésnek. El6szor mindegyikkel kapcsolatban
megfogalmazok néhany alapdolgot, amire érdemes odafigyelni, aztan megnézzik

azokat a kapcsolodo kognitiv torzitasokat, amelyeknek nem art tudataban lenni.

A kutatasok azt bizonyitjak, hogy a kihivast jelentd, konkrétan megfogalmazott célok
felfelé huzzak a teljesitményt, osszehasonlitva azokkal az esetekkel, ahol nem torténik
ilyen. Ha egyaltalan tzink ki célt, akkor mar elérébb vagyunk, de ha azt le 1s irjuk, és
f6leg ha masok felé is elkotelez6diink, az nagyban fokozza a teljesiilés valoszintiségét. A
mérhetéség azért fontos, hogy végul megallapithassuk, teljesiltek-e, illetve milyen
aranyban. Lehet mérészamokkal operalni, mas esetekben egyértelmi, hogy
megvalosult vagy sem, mig vannak olyan célok 1s, amelyek nem nagyon
szamszerusithetok, de példaul a feltételezett odavezet6 ut lépéser mar sokkal inkabb.
Azt nem tudjuk jol mérni, hogy proaktivabbak lettiink-e, de hogy osztottunk-e meg
javaslatokat problémamegold6 megbeszéléseken és hanyszor fordult ez el6, az mar
nyomon kovethetd. A cél elérhetéségének érzete 1s fontos a motivacid szempontjabol,
mint ahogy annak kifejezése is a vezetd részEérdl, hogy hisz a munkatarsa képességében
a cél elérésére. A masik leglényegesebb motivacios hajtoerd, hogy értsik a miérteket,
atérezzik a cé¢l fontossagat, relevanciajat. Végul a hataridé vagy az idébeli tervezettség
mint muzsa szerepe sem elhanyagoland6. Aminek nincs hatarideje vagy ami nem kap
dedikalt id6savot a naptarban, az kis eséllyel fog megtelel6 tempodban haladni a

megvalosulas felé.



Ha nem kapunk visszajelzést, akkor igen nehéz tartdésan a cél felé haladni. Amit
els6ként kiemelnék, az a megerdsités. Amikor jol csinalunk valamit és kapunk ra kulsé
pozitiv visszajelzést, az dopamint szabadit fel és valoszintibbé teszi az 1smétlést. Ezért
nagyon lényeges, hogy a vezet6k kihasznaljanak minden lehetéséget arra, hogy az
altaluk tapasztalt j6 teljesitményt vagy viselkedést visszajelezzék. Természetesen ezt
oda kell 1gazitani, ahol a munkatarsunk tart. Trivialis dolgokért tapasztalt
szakembereket nem kell dicsérgetni. De mindenkinek van a sajat szintjén olyan pont,
ahol a meger6sités tamogaté ¢és motivalo, illetve mindannyian végziunk ujfajta
feladatokat vagy talalkozunk kihivasokkal, ahol tornaztatni kell magunkat a j6
teljesitmény érdekében. Vannak vezeték, akiknek nehezére esik kritikat
megfogalmazni, mert nem akarnak bantéak lenni. A skala masik oldalan pedig azok
talalhatok, akik elefantok a porcelanboltban, ami a szivikon a szajukon, és
osszekeverik az Oszinteséget a tapintatlansaggal vagy akar a bunkoésaggal. Attol, hogy
egy problémaval kapcsolatban észrevételt tesziink, még nem kell belertgni a masikba.
A konstruktiv és tamogatd visszajelzés konkrét esetekrdl beszél, nem altalanosit, a
problémara fokuszal és nem az egyén személyére, leir6 jellegli és nem az embert
mindsiti. A magas 1616l érkezo, lealacsonyitd visszajelzés csak arra alkalmas, hogy
elvegye a kolléga kedvét a munkatdl, nem arra fogja motivalni, hogy moédositson a
viselkedésén. Ezek nem jelentenek finomkodast, csak korrektséget. Sokkal
célravezet6bb tisztan és egyenesen megmondani, mi nem oké, mint cinikusan utalgatni
ra. Az emberek a kritikat 1s 1ényegesen jobban elfogadjak, ha ilyen modon vezetjik elé.
Jo otlet tovabba az 1s, hogy ha érezziik az érzelmi talttitottséget magunkon, akkor nem
azonnal zuditjuk ra a masikra a zsigerbdl érkez6 uzenetet. Egy-egy ilyen akcioval
tartosan romboljuk a kapcsolatot, ami az egytttmukodéshez szukséges bizalom alapja.
A munkavégzés jellegétol és a talalkozasok mennyiségétdl figgden sok vezetd
hasznosnak talalja heti vagy kétheti 1/1-es beszélgetések tartasat, hogy utan tudjak
kovetni a feladatok alakulasat, a felmertil6 problémakat, a célok felé vald elérehaladast,
¢és a rovid ciklusidejt visszajelzéseknek 1s teret kinal. S6t, az emberi kapcsolodasra 1s

rendszeres keretet biztosit, ha arra a mindennapok nem adnak elegend6 lehetéséget.

A teljesitményértékel6 beszélgetések sajnos sok szervezetben a HR altal forszirozott
kotelez6 formalitasok, amin igyekeznek a vezet6k és a munkatarsak is mielébb tallenni.
Foéleg, amikor teljesen értelmetlenil még le is kell osztalyozni a munkatarsakat,
urambocsa haranggorbe szerint eloszlatni a csapat tagjait a megadott kategoriakban.

Az ilyen jellegi modszerek felett mar rég eljart az 1d6, azok a vallalatok is kivezetik,



akik kitalaltak, de nem konnyt ettél a demotivaldé gyakorlattél megszabadulni. Fontos
tudni, hogy nem vagyunk jok masok szamszerd értékelésében, mert nagyobb a
korrelaci6 az altalunk tobb kulonb6z6 személynek adott értékelések kozott, mint
amikor ugyanazt a személyt osztalyozza egy értékeldr kor. Tehat tobbet mondanak az
adatok az értékelordl (példaul hogy szigorti vagy engedékeny) mint az értékeltrél. A
masik lényeges dolog, hogy a teljesitmény a tudasmunkasok kozott nem normal
eloszlast kovet, hanem hatvanyfiggvény szerintit. Azaz van egy kevés extrém modon
kiemelkedé munkatars, mig a tobbség jelentésen elmarad télik. Ahogy Pareto bacsi
mondana, a teljesitmény 80%-at a munkatarsak 20%-a adja le. Ezért jobb, ha ezeket a
modszereket nem erdltetjik, hanem inkabb értelmes beszélgetéseket folytatunk az
értékelt 1doszakrol, mondjuk harom vagy legfeljebb hat honaprol. Az éves ciklus tul
hosszt, egyik fél se sokra fog emlékezni beldle. Attekintjik a kitdizott célokban az
elérehaladast és a teljesuiléseket akar idéaranyosan, megbeszéljuk, ki hogy élte meg az
adott periddust, mi ment jol és mi volt nehéz. Majd pedig jon az eléretekintés, a
kovetkez6 1d6szak céljaival, feladataival, valamint azzal kapcsolatban, hogy miként
lehet az egytittmikodést még jobba tenni. Nem érdemes kivarni a visszajelzésekkel ezt
az alkalmat, azt a mindennapokban vagy a heti-kétheti 1/1-eken mar meg kell tennu.
A teljesitményértékelé megbeszéléseken a motivacid és a karrier kérdéseit 1s jo oOtlet
elévenni, hogy ne késébb lepédjink meg, vagy banjuk, hogy korabban nem

cselekedtink informaci6hiany maiatt.

Ahogy emlitettem, vannak kognitiv torzitasok, amelyek a teljesitménymenedzsment
tevékenységek tertleteit érintik. Most ezek kozul tekintiink at jo parat. Az angol nyelva
elnevezéseket zardjelben odairom az egyértelmtség érdekében, illetve azért, ha az
olvaso szeretne alaposabban utananézni, vagy a kapcsolodo kutatasokra és kisérletekre

rakeresni.

Valoszintleg sajat tapasztalatodbdl 1s szamos példat talalnal arra, hogy az emberek
hajlamosak a feladatokhoz, projektekhez sziikséges 1d6t, er6forrasokat és kockazatokat
alulbecstilni (Planming fallacy, Optimism bias). Alig vannak nagy projektek, amelyek
hataridore és a tervezett budzsén belil megvalosulnak. A vezeték a feletteseik és a
tulajdonosok altal 1s nagy nyomas ald vannak helyezve, hogy gyorsan teljestljenek a
projektek, de rossz hatassal van a szervezet motivacigjara és a munkatarsak
elkotelezettségére, ha rendszeresen kudarcot vallanak. Akad azért néhany eszkoz,

amelyekkel meg lehet probalni javitani a helyzeten. Ilyenek példaul, ha nem fogadja el



a vezet6 a gyorsan ravagott valaszokat a kollégaktdl a becsilt hataridére, hanem
végigegondoljak az egyéb fuggdségeket és a jelenlegr leterheltséget. Azt is 0ssze lehet
szedni egy pre-mortem jelleg megbeszélésen, hogy hol vannak a projekt buktatoi:
“Tegyuk fel, hogy nem sikerult elérni a célt, miért tortént?” Biztonsagi pufterek is
beépitheték a rendszerbe annak érdekében, hogy a nem vart komplikaciokat

kompenzaljak.

A vezet6i elvarasok gyakran onbeteljesité joslatként mukodnek (Pygmalion-effect). Ha a
vezetd magasabbra teszi a lécet és rendszeresen megerdsiti a kollégajat abban, hogy
bizik a képességeiben a célok teljesitésére vonatkozoéan, az fokozza az eredményesség
valoszintiségét. Ezt mar a feladatkiosztaskor érdemes szoban megfogalmazni, és az
utankovetések alkalmaval megismételni. Extra jelent6sége van ennek, ha az illetd
korabban nem végzett kihivasokkal szembesill. Uj munkatirsak esetén kiilénosen
fontos, hogy érezzék a bizalmat. Nagyon lényeges a pozitiv meger6sités is, amikor az
elsé eredményeik jonnek, visszaigazolni, hogy a vezetd latja a haladast és a fejlédést.
Aki alulteljesit, azt is fontos, hogy ne skatulyazza be és mondjon le réla, hanem

1épésrol 1épésre emelje meg szamara az elvarasokat.

Van egy furcsa, ellentmondasosnak tiné torzitasunk is, miszerint nehéz feladatoknal
talbecsuljuk a képességeinket ¢és a siker valoszintségét, mig egyes konnyu feladatoknal
alulbecsuljuk ezeket (Hard-easy effect). Azt hisszuk, hogy siman és gyorsan bevezetiunk
egy U ugyvitell rendszert vagy inditunk egy prosperald vallalkozast, amibél majd
fényesen megélunk, mikozben hetekig halogatjuk, hogy leuljink a munkatarsunkkal
egy kellemetlen beszélgetésre. Amikor a csapat becslést végez egy komplexebb
projekttel kapcsolatban, feltehetjik a kérdést, hogy miért gondoljuk azt, hogy ez ilyen
egyszerd lesz, mivel nem szamolunk. Ratekinthetunk, hogy korabbi hasonlé esetek
hogyan alakultak és mit tanulhatunk ebbo6l. Akar tobb ellenérzési pontot 1s
beépithetiink a folyamatba. Amikor pedig aprosagokat fajunk fel magunk vagy a
kollégaink, akkor jo stratégia lehet csak az els6 lépést megtenni, mondjuk egyeztetni

idépontot a nehéznek tartott megbeszélésre, vagy atbeszélni massal, amit6l 6dzkodunk.

A visszajelzések és a teljesitményértékelés 1s szamos botlasi lehetdséget rejteget.
Kezdjuk azzal, hogy a sporolés agyunknak az jut eszébe, amit konnyen fel tud idézni
(Cognitwe ease), példaul azért, mert a kozelmultban tortént, feltin6é volt, vagy
személyesen tapasztalta meg (Availability bias, Recency bias) Emellett a negativ dolgok

nagyobb érzelmi hatast gyakorolnak rank, mint a semlegesek vagy a pozitivak, ezért jo



eséllyel azt fogjuk mindenképp megemliteni, amivel nem voltunk elégedettek (Negativity
bias). 'Tudva azt, hogy a frissebb, konnyen visszaidézhet6 események és a negativumok
alapbdl felilreprezentaltak lesznek a beszélgetésekben, a vezetéknek torekednitik kell
rad, hogy az elismerésre mélt6 dolgokat 1s észrevegyék és szova tegyék. Raadasul a
munkatarsaknal 1s mikodik ez a negativitasi torzitas, tehat rajuk 1s sokkal erésebben
hat a krittka mint a dicséret. Tehat az érzelmi kiegyensulyozottsagot nem az egy-egy
arany fogja elérni, hanem még a semleges hatashoz 1s tobbszor annyi pozitiv impulzus
kell mint negativ. J6 otlet folyamatosan jegyzetelni is a tapasztalatokat, mert akkor
azokat pontosabban és egészségesebb aranyban lehet akar az 1/1-eken, akar a

teljesitményértékeléseken elmondani.

Azokra az informaciokra figyelink fel leginkabb, amelyek az el6zetes
meggy6zodéseinknek megtelelnek (Confirmation bias). Az agyunk tehat elsésorban
megerdsitéseket és nem cafolatokat keres. Ha wvalakivel nem voltunk elégedettek,
ignoralhatjuk a pozitivumokat, és észrevesszik a “na mar megint...” torténéseket.
Ugyanez bekovetkezhet az otleteinknél 1s, hogy a kockazatokat vagy a nehézségeket
kevésbé latjuk, mint az alatamaszt6 indokokat. A visszajelzésekkor és az értékeléskor
masok véleményének és meglatasainak kikérése példaul segithet ezen. Fel lehet tenni
magunknak a kérdést, hogyha wvalakirél negativ véleményunk alakult ki, hogy
tapasztaltunk-e részérdl pozitivumokat is. A csapatmunkaban pedig, ha nagy az
egyetértés, célszert kozosen az ellentétes nézopontokat 1s megvizsgalni. Amennyiben
van a csapatban egy kritikusabban gondolkodd személy, akkor az 6 meglatasait is
rendszeresen kikérni. A kivalasztas soran pedig figyelni kell arra, hogy ne az onéletrajz
vagy az els6 benyomasok igazolasat keressuk csak az interjufolyamatban, mert ez

benne van a pakliban (Halo/horns effect).

Ugyancsak az egyszerGsités egyik formaja, hogy skatulydkba rakjuk az embereket
(Stereotyping), és aztan altalanositunk életkor, generaciok, nem, szakmai terilet vagy
egyes személyiségjegyek alapjan. A kivalasztas, a delegalas, a motivacio vagy a
karriertervezés soran 1s ovatosnak kell lenni ezzel, mert egyaltalan nem biztos, hogy az
adott fiatal, egy tapasztalt kolléga, n6 vagy térfi, kisgyermekes szulé vagy nyugdijhoz
kozel allo személy, értékesitdé vagy fejlesztobmérnok hasonlod sziikségletekkel vagy
hajtéerdkkel bir, mint a hozza hasonld tarsai. A legjobb moddszer, ha megismerjik a

kollégakat, ahelyett, hogy feltételezésekbe bocsatkoznank.



Hajlamosak vagyunk az emberek viselkedését a személyiségjegyeikkel magyarazni
(Fundamental attribution error). Pedig abszolit nem egyértelmi, hogy azért nem sz6l hozza
valaki a témahoz, mert introvertalt, azért cstszott egy feladattal, mert hanyag, vagy
azért nem jelentkezik onként egy képzésre vagy egy feladatra, mert lusta vagy nincs
igénye a fejlédésre. Udvozits, ha észrevessziik magunkon, hogy ttl gyorsan vonunk le
eftéle kovetkeztetéseket, és inkabb végiggondoljuk, milyen korulmények vezethettek az
adott viselkedéshez. De az is elég kézenfekvé megoldas, hogy ha valami furcsasagot,
rendellenességet tapasztalunk, akkor utanajarunk és rakérdeziunk a kolléganal. A
magam részérdl én még odaig 1s el mernék menni, hogy ha a vezet6 ilyen itélkezéseket
hall a kollégaitol masokrol, akar csapaton belul vagy tarsosztalyok képvisel6irdl, akkor
rakérdez, mire alapozzak ezt a véleményt, és kezdeményezi a kép tisztitasat kozvetlenul
az ¢érintettnél. Rengeteg konfliktus és utalkozas indul ki feltételezésekbdl, amelyeknek
nem sok alapja van. Az 1s 1izgalmas, hogy az emberek hajlamosak a sajat sikereiket a
képességeinek ¢és az erofeszitéseinek tulajdonitani, kudarcaikat pedig a
korillményeknek. Es pont forditva, a masok sikereiben a kiilsé tényezék szerepét
hangsulyozzak sokszor, az ¢ kudarcukban pedig a belefektetett munka vagy a képesség
hianyat lagak. Hasonlo jelenség, hogy masok helytelen cselekedeteit moralis
gyengeségnek tartjak, vagy ugy vélik, hogy nem rendelkeznek megfelel6 onkontrollal.

A kornyezet befolyasolo tényezdéinek hatasara kevésbé gondolnak (Puritanical bias).

Vigyaznunk kell tehat, hogy amikor masoknak visszajelzést adunk, vagy értékeljuk a
munkajukat, viselkedésiiket, ne szaladjunk bele ezekbe az agyunk miikodésébdl fakado

¢s a helyzet nem realis megitélés¢hez vezetd hibakba.



Vezetes a mindennapokban —

bot a kullok koze

A teljesitménymenedzsment utan ebben a fejezetben négy olyan terulettel
kapcsolatos kognitiv torzitasokkal fogunk foglalkozni, amelyek a mindennapi vezet6i
interakciokban jelenhetnek meg. Bar nem tudunk mas helyett motivaltta valni,
vezetoként fontos, hogy mennyire sikeril motival6 munkakornyezetet teremteni, vagy
épp ellenkezdleg, a viselkedésiinkkel elvessziik-e az emberek kedvét a munkatol. Idénk
szamottevo részét toltjik megbeszéléseken, ezért igen lényeges, hogy a lehet6 legtobbet
ki tudjuk hozni bel6luk. A hétkoznapok soran elkertlhetetlenek, s6t bizonyos
mértékben kivanatosak i1s a konfliktusok, tehat e téren is jol kell boldogulnunk. A
valtozasok menedzselése ugyancsak folyamatosan téma, akar azért, mert mi magunk
szeretnénk fejleszteni, javitani a mikodésunkon, folyamatainkon, akar amiatt, mert a
feletteseink vagy a kuls6 kornyezet koveteli meg ezt téliink. Nézziik meg, mi mindennel

érdemes képben lenni egy vezetonek ezeken a tertleteken!

Az emberekre altalaban igaz, hogy az azonnali vagy rovid tava jutalmakat preferaljak
a nagyobb, de késébbi jutalmakkal szemben (Hyperbolic discounting). Inkabb kérem most
azt a csokit, mint amennyire motival a nyari beach body. Jobb ma egy veréb, mint
holnap egy tzok. Igy aztdn motivaciés szempontbol is célszeri a nagyobb célokat
kisebb mérfoldkovekre bontani, rovidebb visszacsatolasi ciklusokban operalni,
elismerni a kisebb elérelépéseket, és jutalmak tekintetében is gondolkodni a rovidebb
tavih opciokban mint az év végi bonusz. A halogatas is jol kivalthaté azzal, ha
minimalizaljuk a belépési kuszobot, és apro lépésekkel indulunk. Maga az a megélés,

hogy valami sikertlt, dopamin-felszabadulast eredményez.

Masok motivaciojat jellemzéen kilsé osztonzoknek tulajdonitjuk (Lxtrinsic incentie bias),
mig a sajatunk esetében képbe kerilnek a magasabb szinti hajtéerék, mint mondjuk
az értékek, a fejlédés vagy a karrier. Ezért van az, hogy a véllalatok nagy részénél
motivacids rendszer alatt alapvetden a bérezést és a juttatasokat értik, és fel sem merul,
hogy milyen sok egyéb hajtderd és szukséglet 1s vezérli az embereket. Az elmult mastél

¢vtizedben vagy szazotven Tudatos Vezetés csoportban végeztink olyan gyakorlatot,



ahol a résztvevok a sajat bérukon i1s megtapasztaltak, mennyire valésagos ez a torzitas.
Nem tudunk mellé 16n1, szervezet: kulturatol fuggetlenul megjelenik a gyakorlat soran,
még ha eltéré6 mértékben 1s. Az elsé fontos vezetdi tanulsag, hogy sokkal szélesebb a
motivatorok portfolioja mint a fizetés és a juttatasok, tehat amikor csak ezek jutnak
eszunkbe, akkor nyakig vagyunk ebben a gondolkodasi hibaban. A teljesség 1génye
nélkil az erdsségek hasznalata, a személyes célokhoz kapcsolddas, a csapatosszetétel, a
karrierépités vagy a tanulas és fejlddés mind olyan témak, amelyekben ugyancsak lehet
gondolkodni. A masik, hogy egyéni szinten kell megismerni, hogy kit mi mozgat, errdl
mar kordbban emlitést tettink a sztereotipiak hasznalatanal. A harmadik, ami az

el6z6hoz szorosan kapcsolodik, hogy ne magunkbol induljunk ki!

Nemcsak azt gondoljuk, hogy masokat f6leg a kiils6 hajtéoerék mozgatjak, hanem azt
is, hogy a miénktdl eltéré csoportok tagjai egyformabbak ebbdl a szempontbodl, mint a
sajat csoportunk (Oulgroup homogenity bias). Az el6z6 bekezdésben emlitett workshop-
gyakorlatunk ezt a torzitast is kivétel nélkil megmutatja. Tehat Ggy vélekedhetiink,
hogy az értékesitéket mind csak a pénz motivalja, a programozokat meg a home office
lehetésége. Pedig valamelyik sales-es karrierépitésre is gyar, néhany programozé meg
szivesen fejlédne egy adott szakteruleten vagy vallalna el egy kis csapat szakmai
vezetését. Esetleg a csaladi vagy lakhatasi korulményei pont nem annyira alkalmasak a
mindennapi otthonrél dolgozasra. Itt is az egyéni szintd megismerés tud segiteni a
vezetének. Es azt is jol teszi, ha a tarsteriiletekkel vagy mas életkori/szakmai
csoportokba tartozo egyénekkel felmerilé nézeteltérések esetén igyekszik csokkenteni a
skatulyazas alkalmazasat a sajat munkatarsainal. A kereszt-funkcionalis csapatokban és
projektekben valo kozremiikodés is segit abban, hogy az emberek egyénként és ne egy

homogén kulsé csoport tagjaként gondoljanak masokra.

Megbeszéléseinken hajlamosak vagyunk a tekintélyszemélyek, pl. feletteseink
véleményét helyesebbnek tartani (Authority bias), és az 1s jellemz6, hogy a résztvevok
besorakoznak a tobbség allaspontja mogé (Bandwagon effect). Ezek tompitasara vagy
elkertulésére 1s léteznek modszerek. Az egyik legegyszertibb, ha a vezeté utolsoként
nyilatkozik, miutan a tobbiek mar kifejtették a meglatasaikat. Meg lehet szoélitani
kozvetlenul a csendesebb vagy a juniorabb kollégakat, hogy kideruljon, 6k mit
gondolnak. Amikor tdl nagy és gyors az egyetértés, futhatunk egy olyan kort, hogy
milyen ellenérvek vagy kockazatok vannak, amiket nem gondoltunk végig eddig. Név

nélkuli szavazasok i1s kezdeményezhetdk, hogy lassuk, hanyadan all a csapat a dontéssel



kapcsolatban. Nem feltétlentl lesz végul kozos, plane nem konszenzusos a dontés (és

ebben legytink is transzparensek), de az el6készitésnek ez része lehet.

Ami els6ként elhangzik egy megbeszélésen adat, informacio, ar, budzsé, stb., az
gyakran referenciaponttad valik (Anchoring), és akar egy el6feszités, azaz korabbi,
tudatosan hasznalt inger is befolyasolhatja az emberek gondolkodasat, viselkedését
(Priming). Ezt rendkivil tigyesen hasznaljak a kereskedék vagy az ingatlanosok, amikor
az elsésorban eladni kivant portéka el6tt mutatnak valami csili-vili nagyon dragat és
egy borzadalyt, igy felértékelve és jo ar-érték aranya vasarnak bemutatva, amit
ténylegesen nekiink szantak. Erdemes megfontolni, hogy a céljaink érdekében milyen
adatokat osztunk meg az egyeztetés elején, milyen keretet adunk a megbeszélésnek, mit
kuldink mar elére el a meghivoval. Dobbenetes, hogy a kapcsolodo kisérletek szerint a
becsléseink nagysagrendjét még a teljesen irrelevans szamok is befolyasolni tudjak,
mint mondjuk az elézetesen papirra irt tarsadalombiztositasi azonositonk. Az meg

plane, ami szorosan kot6dik a témahoz.

A menedzsment megbeszéléseken gyakran szorulnak hattérbe a komplexebb, fontos
ugyek, mert az 1d6 nagy része trivialis vagy operativ dolgokkal megy el (Bikeshedding).
Ez eredményesen kezelhet6 abban az esetben, ha egyaltalan van napirend, elére veszik
a legfontosabb témakat, és a megbeszélést az egyik résztvevé rendesen levezet.
Szokassa lehet tenni, hogy a targytél valo eltérésre rogton figyelmeztetik egymast a
résztvevok vagy a megbeszélés vezetdje. Amelyik témanal mélyebbre sziikséges menni,
ott ki lehet jelolni egy felelést vagy egy csapatot, akik a kovetkez6 talalkozora

visszahozzak a részletek atgondolasa utan a témat.

Nem ritka, hogy akar a megbeszéléseken, akar a mindennapi egyiittdolgozas soran
nézeteltérések, konfliktushelyzetek alakulnak ki. Ezek részben érthetdk, s6t indokoltak
lehetnek, de el6fordul, hogy olyat gondolunk mogéjik, ami nincs is ott. Masok
cselekedeteit ugyanis még azokban az esetekben is szandékosnak itélhetjik, amikor
azok véletlenek vagy télink abszolat fuggetlenek (Intentionality bias). Sét, hogy ezt
tovabb fokozzuk, a kétértelmi vagy semleges szituacidkban ellenséges szandékot
feltételeztink a pénzigyes kolléga vagy a marketing csapat részér6l. Direkt akarnak
velunk kitolni. Azért nem szoltak, hogy nagyobbat szivjunk (Hostile attribution bias). Ha
vezetoként ilyet tapasztalunk, akkor fontos gyorsan huteni a kedélyeket azzal, hogy
rakérdezunk: biztos-e, hogy szandékosan tették, és mi mas allhat még a hattértben.

Szét lehet valasztani a tényeket és azok értelmezését, tovabba varni a szandékosnak



nyilvanitassal addig, amig nincs ra bizonyiték. A hibaztatas és a felel6skeresés kultaraja
helyett pedig inkdbb a megoldasfékuszt részesiteni elényben. A gyorsasagnak nagy
szerepe van ezekben a helyzetekben, mert pillanatok alatt el tudnak mérgesedni a
konfliktusok, és onnan mar nehéz visszacsinalni a dolgokat. Ezért ha tamadod
szandékot feltételeziink masokrol, akkor a problémat mielébb ki kell tenni az asztalra,
a sajat csapattagokkal pedig végiggondolni a masik fél nézépontjat, tovabba lehetséges
artalmatlanabb magyarazatokat is kereshetiink. Arra is biztassuk a kollégainkat, és
magunk 1s mutassunk ebben példat, hogy a kellemetlenebb beszélgetéseket ne irasban,
hanem szoban, s6t, ha van rad méd, személyesen intézziik. Lényegesen kevesebb lesz a
félreértés és a hevulet. Itt teljesen indokolt lehet a vezetének felgylirni az ingujjat és
segiteni a helyzet kezelését. Fz pont nem mikromenedzsment, f6leg, amig ez nem

megy még a csapattagoknak rutinbol.

Amikor masokkal konfliktusba kerulunk, gyakran azt gondoljuk, hogy ha 6 nyer akkor
¢n veszitek (<ero sum bias). Pedig sok szituacidban létezik nyertes-nyertes megoldas is,
bar 1d6 és szandék is kell hozza az érintettek részérol. Ezekben az esetekben 1s jol jon,
ha a vezet6 tudatosan belép a képbe. Legalabbis addig, mig az érintettek meg nem
tanuljak az egyuttmikodd problémamegoldas miikodését, és meg nem tapasztaljak,
hogy szulethetnek harmadik utas, mindenkit elégedettséggel eltolté megoldasok.
El6szor j6 otlet azt osszegydjteni, amiben hasonléan gondolkodnak a felek, aztan
ratérni a kulonbségekre, és keresni azokat a lehet6ségeket, amelyek mindkét fél
igényeire valaszt adnak. A kozos cél folyamatos szem el6tt tartasa 1s segithet. Arra
pedig fontos vigyazni, hogy a tarsteruletek 6sztonzo6 rendszerei ne tssék egymast, mert

az tényleg z€ér6 osszegl jatszmakat eredményez.

A konfliktusokkal kapcsolatban megemlitek még egy torzitast, ami neheziti, hogy az
emberek szot értsenek egymassal. Amikor sokat tudunk egy témarol, nagyon nehezen
vagyunk képesek elképzelni, hogy a masik ugyan mit nem ért rajta (Curse of knowledge).
gy aztan nem vagyunk hatékonyak a kommunikacidéban, a frusztraciérél nem is
beszélve. Ennek tudatiban a kontextusba helyezéshez tobb hattér-informaciéra és
magyarazatra lehet szlikség, jo otlet tesztelni a jelenlegi 1smereti szintet, és a folyamat
soran visszaellen6rizni a megértést. Az analogiak és példak is segitenek rendet tenni a
befogadd fejében. Az ) embereknél és az 1j tipusu projekteknél kilonosen nagy
jelentésége van, hogy ne ugorjunk at lépéseket, és ne feltételezziik, hogy masnak is

ugyanaz az informaci6 van a fejében mint nekunk.



Az utols6 adag torzitas, amit ebben a fejezetben attekintunk, a wvaltozasokhoz
kapcsolodik. Az ember gy van huzalozva, hogy inkdbb marad a jelen helyzetnél, még
akkor 1s, ha a valtozas elényosebb lenne (Status quo bias). S6t, ha egy mod van ra, nulla
kozeli kockazatot szeretne vallalni (Lero 7isk bias). A vezetok mindig meglep6dnek rajta,
pedig ez nagyjabol boritékolhato. Nyilvan itt 1s vannak kivételek, a korai adaptalodok,
de a tobbség igy reagal. Itt 1s segit a kis lépésekre bontas, annak kifejtése, hogy mi nem
fog valtozni, transzparens kommunikaci6 arrol, hogy mi az amit mar tudunk, és mi az,
ami majd késébb fog kidertlni, tovabba beszélni a kockazatokrol és a tervezett kezelési

modokrol. A pilot projektek és a tesztidészakok is jo otletek lehetnek.

Amikor az emberek tgy érzik, hogy sérul az autonomiajuk, a fejik felett dontottek,
akkor az automatikus valasz az ellenallas (Reactance). Frre is siman lehet szamitani, ne
érjen senkit meglepetésként. Altaldban a valtozast nem fogjdk tudni megallitani a
kollégak, tehat ebbe vélhetéen kevés beleszolasuk lesz, a megvalodsitas mikéntjébe
viszont mar bevonhatok. Megmondas helyett kérdezést és kozos gondolkodast
alkalmazzunk! Ha vannak opciok, akkor azokat lehet egytutt mérlegelni. Amennyiben
egyéni szintl elényok varhatok, mindenképp beszéljink réla az érintettekkel! Mar
onmagaban az 1s tud segiteni egyébként, ha van tere az aggodalmak ¢és
ellenvélemények megfogalmazasanak, azokat a vezeté legalabb meghallgatja. Batran

hasznalhatjuk vegyesen a csoportos és az egyéni kereteket is.

Veszteségkerulok vagyunk, a kutatasok alapjan kétszer olyan erds hatast gyakorol rank
a veszteség fajdalma mint a nyereség orome (Loss aversion). Célszera tisztazni, hogy mit
veszithetunk, ha nincs valtoztatas, és mi minden nem veszik el miatta. A kisebb
fajdalompontokat és kényelmetlenségeket elore at lehet beszélni, és ha van otlettink, azt
is, hogy mi tudunk veliik kezdeni. Erdemes tovabbéa azokra az egyénekre nagyobb
fokuszt helyezni, és 6ket jobban megtamogatni, akiket mélyebben érint a valtozas és

tobbet veszitenek vele.

Amikor mar nyakig vagyunk a projektekben, akkor egy mastajta mechanizmuscsokor
kerul el6. Gyakran akkor is ragaszkodunk az eredeti terviinkhoz, amikor jra kellene
tervezni a korulményekben bedallt valtozasok miatt (Plan continuation bias). Jellemz6 rank,
hogy a korabbi dontéseink mellett késébb is ugyanugy kiallunk, kilonosen akkor, ha
nyilvanosan kotelezédtink el. Nem akarunk ulepet csinadlni a szankbol (Commautment
bias). Pedig el6fordul, hogy a helyzet iranyvaltast tenne sziikségessé. Es ami még ide

tartozik, hogyha mar sok energiat, 1d6t és pénzt fektettink egy projektbe, akkor 1s



folytatjuk, ha mar nem ér1 meg, vagy nem hozza azt az eredményt, amire szamitottunk
(Sunk cost fallacy). Az egyik lehet6ség, hogy a vezetd kiteszi az asztalra a problémat, hogy
érzése szerint a felsorolt okok valamelyike miatt nem engedjik el az adott projektet,
pedig indokolt lehetne. A masodik, amikor magukba a projektekbe épitunk be elére
megallokat az esetleges Gjragondolashoz, moédositashoz. A harmadik, hogy bizonyos
1dokozonként tervezetten ellenérizzik a futd projekteket abbdl a szempontbol, hogy
még mindig ugy gondoljuk-e, hogy sziikség van rajuk. A projektek leallitasahoz nagy
batorsag 15 kell, és fontos, hogy adatalapon hozzuk meg ezt a gazdasagi dontést,

felillirva a mar elvesztegetett eréforrasok okozta fajdalmat.

Természetesen nem csak ez a négy terulet tartozik a mindennapi vezet6i kihivasok
korébe, de ezek kétségkiviil birnak olyan fontossaggal, hogy szikségesnek tartottam
attekinteni az ide vonatkoz6 kognitiv torzitasokat. Talan igy még a mennyiség is
emészthet6 volt. Eddig féleg a személykozi kapcsolatokban megnyilvanulo
torzitasokkal foglalkoztunk. Egy részik a sajat fejunkben valosul meg, mig egy masik
adag a kollégainkéban vagy mindannyiunkéban. Az utolso ilyen fejezet kifejezetten
befelé¢ fokuszal: az onismeretinkre ¢és a személyes itéletalkotasunkra,

dontéshozatalunkra.



Onismeretiink és itéletalkotasunk
taposoaknai

Az oOnismeret egy igen széles terilet, magaban foglalja a tobbek kozott a
személyiségjegyeinket, a habitusunkat, a kilonboz6 dolgokkal kapcsolatos attitidiinket,
a preferenciainkat, az értékrendinket, az energiagazdalkodasunkat vagy épp a
szokasainkat. Minél tisztabb képunk van ezekrdl, annal hatékonyabban tudunk
navigalni az életben és a munkahelyen, és a vezetd1 szereptiinkhoz 1s tigyesebben fogunk
viszonyulni. Az aldbbiakban ide valogatott kognitiv torzitasaink nem fedik le ezt a

rengeteg témat, de felhivjak a figyelmet néhany botlasi lehet6ségre.

Kezdjuk azzal, hogy az aktudlis érzelmi allapotunk sokkal nagyobb meértékben
befolyasolja a wviselkedésinket és dontéseinket, mint amennyire azt gondolnank
(Empathy gap, Affect heuristic). Ezért diithosen, faradtan vagy épp tal lelkesen sem javasolt
nagyobb hordereji dontéseket hozni, azért is mondjak, hogy aludjunk ra egyet. A
kollégaknak adott wvisszajelzéseket i1s inkabb tudatosan tervezzik meg, mint els6
felindulasbol adjuk, féleg ha valami negativumrol van sz6. A pillanatny1 hangulatunk
alapjan masképp értékelink bizonyos szituaciokat, igy jobb, ha adatalapon, konkrét
példak figyelembevételével tesszuk meg ezt. Konfliktusoknal pedig az is opcio, hogy
egy kicsit lassitjuk a folyamatot, mindenkinek 1d6t adva arra, hogy képes legyen kicsit

lehtlni.

Az akaraterd, az onkontroll és a dontéshozatali képesség 1s véges mentalis eréforras
napon belil, elfaradunk benne és romlik a mindsége (Fgo depletion, Decision fatigue). A
fontos dontéseket nem célszert tehat a nap végére hagyni, és mivel az agyunk fontos
lizemanyaga a glikoz, étkezéssel is javithatunk az aktuélis toltottségi szinten. Ehesen
kevésbé van turelmunk rendesen végigegondolni a dolgokat, ezt is szamos kutatas
igazolta. Példaul birok esetében megjosolhaté volt a pozitiv feltételes szabadlabra
helyezési dontések aranya attol fuggden, hogy milyen napszakrél volt sz6, vagy hogy
épp ebéd elott vagy utan kerult az elitéltre a sor. Ha nincs dugig a naptar
megbeszélésekkel, és ha jol el6készitetten, néhany opciobdl tudnak a vezetdk

valasztani, az javitani fogja a dontési mindséget. Nem csak az étkezésekkel hanem a



szunetekkel 1s érdemes tudatosan tervezni, ami Ujra vitalitast adhat a megbeszélések

résztvevoinek.

Ugyancsak emberi sajatossag, hogy joO par formaban talzott magabiztossagot
demonstralunk (Overconfidence). Magunkat objektivebbnek gondoljuk mint masokat, és a
tobbség az atlaghoz képest jobbnak képzeli magat szamos tertuleten, ami ugyebar mar
matematikailag sem lehetséges. A véletlen egybeesések soran 1s korrelaciot vagy oksagi
kapcsolatot feltételeziink, talértékeljik az itéleteink pontossagat, és talbecsuljik a
kontrollt 1s, amit gyakorolhatunk a kornyezetiinkre. Itt segithet az oOnreflexi6, ha
tudatositjuk, hogy mire alapozzuk a magabiztossagunkat, és hasznos masodik
véleményt is bevonni, vagy kikérni a tarsteriiletek meglatasait. Rizikosabb
vallalkozasoknal pedig beépiteni a folyamatokba a kockazatelemzést. Végul 1ide
kapcsolédva megemlitenék még egy viccesebb jelenséget, miszerint az egy-egy
témaban kevés tudassal rendelkezék hajlamosabbak nagy magabiztossagot mutatni,
aztan amikor tobb ismeretre teszek szert, rajonnek, hogy gyenge labakon all a
tudomanyuk, igy az onbizalmuk i1s bezuhan. Aztan a gyakorlatszerzésnek
koszonhetéen szép fokozatosan emelkedik majd a magabiztossag, de sose ér1 el a
relative tudatlanokét (Dunning-Rruger effect). A vezetdk a delegalas és a fejlesztés tudatos
tervezésével probalhatnak ezen segiteni, kulonosen a kezddk esetében, akik
tulbecsilhetik a képességeiket, aztan fejre allhatnak. Emellett folyamatos visszajelzéssel
¢s mentoralassal tamogathatjak 6ket. A szerényebben nyilatkoz6 szeniorokat pedig
kozvetlenil megszolithatjak, hogy akkor 1s hallassak a hangjukat szakmai kérdésekben,

amikor maguktol nem tették ezt.

Az itéletalkotas szervesen kapcsolodik az eddigiekhez, tobb torzitas esetében
tulajdonképp atfedésben is vannak. Ilyenekkel folyatjuk most a sort. Kertljik azokat az
informaciokat, amelyek az eddigi ismereteinkkel, megey6z6désiinkkel szembe mennek
(Cogmitwe dissonance). Bar jobb lenne ezeket megfontolni és akar szinesiteni a képet a
fejunkben, inkabb azt valasztjuk, hogy a diszkomfort csokkentése érdekében csip6bol
elutasitjuk, vagy a forrasanak hitelességét kérdojelezziik meg. Ez nagyon gyakran
tapasztalhatjuk masokon 1s, amikor képzést tartunk nekik, tgyhogy a megteleld
alatamasztottsag igen lényeges, méghozza adatokkal és bizonyitékokkal. Fogadjuk el,
hogy a masik ember az eddigi tapasztalatai alapjan jutott az adott meggy6z6désre, és

mi ezt szeretn¢k kiegésziteni Ujabb informaciokkal! Ha osszefoglaljuk, hogy mit



értettuink meg a beszélget6partnerunk gondolatmenetébol, az is noveli részérdl az

altalunk behozott 4j szempontok elfogadasanak val6szintiségét.

Vigyaznunk kell azzal, hogy gyakran nem azt a kérdést valaszoljuk meg, amivel
foglalkozunk épp, hanem valami egyszertbbet (Intuitwe heuristic). Ha megkérdezik
télunk, mi a véleménytink mondjuk egy oktatasi vagy egészségligyl reformcsomaggal
kapcsolatban, akkor hajlamosak vagyunk inkabb aszerint itélkezni, hogy az altalunk
preferalt politikai oldal terjesztette-e el6 vagy épp a masik. Vezetoként akar
kivalasztasnal akar karrierdontéseknél lényeges, hogy ne egyszerGsitsik le oda a
dontést, hogy ki a szimpatikusabb jelolt. Adjunk 1d6t magunknak az atgondolasra és
megbeszélésre, ne az elsé benyomas szerint kotelezédjink el! Az onreflexié tud itt
segiteni leginkabb, hogy az eredeti kérdésre keresem-e a valaszt vagy tudat alatt

leegyszertsitettem.

Az emberre jellemzd, hogy 1gyekszik elkertilni az informaciéhianyos vagy kétértelma
opcidkat, és igy inkabb az ismert lehet6ségek kozul valaszt (Ambiguity effect). Konnyen
belathat6, hogy ez gyakran pont azt akadalyozza meg, hogy jobb megoldasokat
talaljunk. Ahogy errél mar beszéltunk korabban, a valtozasoknal fontos csokkenteni a
bizonytalansagot: mi fog valtozni, mi az, ami nem valtozik, mi kérdéses még, és hogy
néz ki a varhat6é folyamat. Egy 0j projektnél vagy pozicional az egyértelmi célok,
felel6sségek és mérfoldkovek meghatarozasa lehet megnyugtatobb az érintetteknek. A
félreértéseket, felmeril6 problémakat pedig a vezeté kozremukodésével a lehetd
leghamarabb kitenni az asztalra, és tamogatni a megoldaskeresést, ezt is emlitettik az

el6z6 fejezetben.

A dontéshozatal mindségét rontja az a tendencia, hogy a vezet6 csak egy paraméterre
fokuszal a sok koziil (Take-the-best heuristic). Mondjuk a termelt daraszamra optimalizal,
mikozben egyes mindségi mutatok csorbat szenvednek. Vagy pusztan az alapjan dont
egy vezetoi eldléptetésrdl, hogy az adott személy a legeredményesebb értékesit6. Pedig
mondjuk az illet6 kapcsolata a kollégakkal, az altalanos elfogadottsaga, vagy korabbi
példak arra, hogy masok munkajat hogyan koordinalta egy csapatban végzett feladat

soran. uevancsak lénveges szempontok lennének.
9

Amikor masok szamara készitiink el6 dontési lehetéségeket, nagyon nem mindegy;,
hogy miként talaljuk azokat. Példaul, hogy hany opcié van és miben kilonboznek azok

(Choice architecture), valamint milyen megfogalmazassal, koritéssel vagy kerettorténettel



prezentaljuk a szituaciot (Framing effect). Azt sem art tudni, hogy az emberek hajlamosak
az alapértelmezett opciot elfogadnmi (Default options). Ha egy megbeszélésen 2-3
alternativat ajanlunk és nem végtelen mennyiségt opcié kozott keresgéliink, gyorsabb
¢és hatékonyabb lesz a dontéshozatal a vezet61 csapatban. Célszerti végiggondolni, hogy
a kulonboz6é folyamatoknal, legyenek azok munkafeladatok 1épéser vagy vevél
interakciok, mely opciok valasztasa lenne szamunkra kivanatos. Aztan ezt allithatjuk
be alapértelmezettnek. De adott esetben lehet opt-out lehetéséget 1s hagyni, ha a
kolléganak vagy a partnernek masra van sziiksége. Nem ugyanazt a reakciot valga ki,
ha azt mondjuk, hogy mar 85%-ban jol mennek a dolgok, mint az, hogy mar csak
15% valaszt el bennunket a tokéletes mukodést6l. Mas a hatasa, ha azzal kezdunk,
amiben mar most 15 egyetértink egy nézeteltérés soran, mintha a bemerevedett
allaspontjainkat ismertetnénk. A nehéz feladatok elétt jo otlet kitérni az elényokre,
amiket az elvégzése hozhat. A teljesitményértékelés sokkal tobb energiat és motivaciot
ad, ha els6sorban az erdsségekre és a fejlédésre tokuszal. A kritikat pedig hasznosabb
inkabb rovid 1dén belil visszajelezni, mert akkor gyorsan van lehetéség a korrekciora,
¢s nem varni vele az értékelésig. Hasonloképp keretezési kérdés, hogy surgetd

helyzetekben a potencialis veszteségre fokuszalunk a kommunikaciéban.

Ahogy ebben és a megel6z6 két fejezetben lathattuk, az onismeretink nem csak a
személyes jellemzdinkre és preferenciankra terjedhet ki, hanem arra is, hogy hol
valaszthatja a rovidebb és egyszertibb utat az agyunk, és mi mindenre figyelhetiink oda
a szisztematikus hibék elkeriilése érdekében. Es ahogy mar tettiink rola emlitést, ez a
gyors mukodésmod az esetek jelentds részében nagyon hasznos, de az elérelathato
doccendk kikerulhet6k némi tudatossaggal. Persze az nem tinik tdl realisnak, hogy
tobb tucat ilyen torzitds szempontjabol folyamatosan monitorozzuk magunkat. De
valaszthatunk kozuluk olyanokat, amelyek szamunkra relevansak és befolyasolo
hatasuk valoban szamit nekink. A kovetkezé fejezet abban nyujt segitséget, hogy az
eddig atadott ismeretekbdl a testhezallé pontokat kiszelektalva miként valtoztathatunk

a sajat viselkedésiinkon vagy hathatunk masokra a kornyezetunkben.



Mit kezdjunk most ezzel a sok
okossaggal?

A konyv elején onnan indultunk el, hogy az agyunk egy igen kiilonleges, meglep6
képességekkel, cserében viszont nagy mohosaggal bir6 szerv. Nem nagy mélységben,
de tudomanyos igényességgel attekintettuk a felépitését és mukodésének néhany
sajatossagat. Ravilagitottunk, hogy emberprobalo eréfeszités a gondolkodas, melynek
kovetkeztében az agyunk gyorsit és egyszertsit. Ez igen orvendetes, mert igy nem
fekszunk reggel az agyban tanacstalanul, hogy ugyan mi a manét kezdjunk magunkkal
aznap, hanem beindulnak az automatizmusok a cselekvésben, és ugyanez torténik
szamos reakcionknal, viselkedéstinknél, itéletalkotasunknal és dontéstunknél. Beszéltuink
arréol, hogy az informacio vagy a tudas megszerzése onmagaban egyaltalan nem vezet
viselkedésvaltozashoz, tehat mas stratégiakhoz kell nyalnunk, ha sajat magunknal vagy

masoknal a cselekvésben 1s tetten szeretnénk érni a célokat.

Harom nagyobb tertleten 1s érezhetted gy, hogy a konyv valtoztatasra inspiralt. Az
egyik a sajat vezetdi viselkedésed hatasa a munkatarsaidra, mert azzal vagy a jutalmi
halozatukat aktivalod, vagy a szimpatikus idegrendszertiiket piszkalod meg, és valtasz ki
a testukben menekiulésre vagy kiizdelemre el6készité reakciot. A masik terulet a
befolyasolas alapelvei és eszkozeli a szocialpszichologia kutatasaira alapozva. A
harmadik pedig a kognitiv torzitasokbol egy nagy kupac, amiket a
teljesitménymenedzsment, a mindennapi vezetoi interakciok, valamint az itéletalkotas
¢s dontéshozatal témakorében gydjtottunk ossze. Ezek sajat magunknal és masoknal 1s
ugyanugy tetten érheték. A kérdés az, hogy melyik szolitott meg, és hol tudnad

alkalmazni a munkadban.

Ha szeretnél valamit ebbdl az olvasasélménybdl valoban hasznositani, akkor az elsé
lépés az, hogy kivalasztod az el6z6 bekezdésben hivatkozott fejezetekbdl azokat a
konkrét viselkedéstormakat, amelyeken valtoztatni szeretnél. Mondok néhany példat,
hogy mire gondolok. Tudod, hogy az emberek érzékenyek a statuszukat felemeld
szocialis jutalmakra, ezért szeretnéd tudatosabban alkalmazni a dicséretet. Erted, hogy

a befolyasolas egyik fontos alapelve az elkotelez6dés és a kovetkezetesség, ezért ha be



akarod vonni az egyik kollégadat egy projektbe, akkor el6bb egy kisebb 1épést fogsz
kérni téle, nem boritod ra az egészet kapasbol. Tisztaban vagy azzal a torzitassal, hogy
a kozelmultban ért tapasztalatokat konnyebben felidézed, ezért jegyzeteket készitesz a
megfigyeléseidr6l a teljesitményértékelési periodus soran a kiegyensulyozottabb
visszajelzés érdekében. Ezek lehetnének a torekvéseid, ahogy a viselkedéstervezéssel

foglalkoz6 fejezetben hivatkoztunk ra.

Fontos, hogy kovetkez6 1épésben konkretizaljuk, hogy pontosan mit 1s fogunk masképp
csinalni. Az elsé példara kapcsolodva, milyen helyzetekben, esetekben, kiket és mit
akarok tudatosabban dicsérni. Mondjuk amikor azt tapasztalom, hogy az egyik
kollégam valami extrat nyujtott, segitett egy munkatarsanak vagy az alapelvarasokat
meghaladta. Utana érdemes végiggondolni, hogy miként tudom ezt a magam szamara
a lehet6 legegyszeribbé tenni. Példaul az 1/1-ekbe bele lehet integralni, mert akkor
ugyis talalkozunk. Vagy ha valakinek az konnyebb, akkor irasban is megteheti, esetleg
felhivhatja a kollégat. Amit konnyebbnek és testhezallobbnak érez. Végul pedig fontos
a megfelel6 trigger beallitasa, ami az eszunkbe fogja juttatni a visszajelzés megadasat.
Mondjuk beleirhatjuk sztenderd modon az 1/1 beszélgetésrdl készuld jegyzetébe. De
az 1s lehet, hogy a teljesitésrél kapott beszamolo elolvasasa vagy meghallgatasa szolgal
triggerként. Vagy az, hogy miel6tt elindulna az ember hazafelé, végiggondolja, hogy
ma érdemelt-e valaki elismerést, és valamilyen csatornan kozli vele. Ez mind mar
teljesen egyénre szabott, és nem 1s biztos, hogy elsére eltalaljuk, lehet, hogy kisérletezni
kell vele. Az 10j projektes példanal pedig lehet akar csak a kovetkez6 1épésig
eléretervezni. Van-e olyan konkrét projekt, amibe most szeretnék valakit bevonni? Mi
lehetne az elsé feladat, amivel meghiznam? Es killdeni is neki egy emailt vagy
meghivot a megbeszéléshez, vagy akar odamenni hozza az irodaban. A lényeg, hogy
kovessuk azokat az alapelveket, amit a viselkedéstervezésnél végigvettink. A
torekvéshez keressiink konkrét cselekvési lehetéségeket, valasszuk ki kozilik a nagy
hatastakat és amire ra is tudnank venni magunkat, konnyitsiik meg, majd allitsunk be
hozza egy triggert, hogy esziinkbe jusson a megfelel6 pillanatban! Ha pedig sikerul
végrehajtani, jelezzik az agyunknak egy apro gesztussal, hogy orulink neki! Akkor is
jot tesz ez a tudatossag, ha magunk szeretnénk valtoztatni, és akkor 1s, ha masokra

szeretnénk hatast gyakorolni.

Azt javaslom, hogy ne akarjunk tal sokat markolni egyszerre, egyesével-kettesével

haladjunk! Ahogy emlitettem, elképzelhetd, hogy kell egy kicsit kisérletezni, vagy nem



ugy mukodik a dolog, ahogy azt fejben elképzeltik. A sikerélmények viszont arra
fognak benntinket sarkallni, hogy elévegyunk egy kovetkez6 témat a listardl, amivel

foglalkozni szeretnénk.

Ennek a kis e-konyvnek egy masik fontos uzenete az emberek fejlesztésével kapcsolatos.
Ha visszagondolunk az idegtudomanyi attekintésre, akkor Gjra felidézhetjik, hogy az
iIsmeretatadas nemcsak a viselkedésvaltoztatashoz kevés, hanem a tanulashoz sem
elégséges. Minden olyan képzés, ami nélkulozi a valo életben torténd kiprobalast és a
szisztematikus gyakorlast, fabatkat sem fog érni. Aztan csodalkozik mindenki, hogy
hiaba a sok oktatas, nincs semmi foganatja. Ezért ha képzést akar tartani vagy

megrendelni az olvasé, ezt mindenképp tartsa szem el6tt!

Végul arra 1s szerettem volna ramutatni, hogy az élet milyen sok teruletén vagyunk
kitéve tudatos befolyasolasnak vagy akar a manipulacionak. Remélem az itt leirtak
segitségével jobban észrevehetové valnak az eftéle probalkozasok, és konnyebb lesz
nekik ellenallni. S6t, masok elétt 1s leleplezhetjiik azokat. Emellett arra buzditom az
olvasokat, hogy etikus keretek kozott hasznaljak a befolyasolasi eszkozoket és a kognitiv
torzitasokrol szerzett tudast, ami azt jelenti, hogy az érintettek érdekét is szolgalja,
amerre terelni kivanjuk oket. Példaul sikeresebbek, eredményesebbek, tgyesebbek,
gyakorlottabbak, elégedettebbek, motivaltabbak lesznek tdle.

Amennyiben egy vallalat fels6 vezetéjeként, tulajdonosaként vagy HR vezetdjeként
olvastad ezt a konyvet, és hasznosnak taldlnad, ha a vezetétarsaid is
megismerkednének ezekkel a gondolatokkal, figyelmedbe ajanlom a kovetkezé rovid

fejezetet.



Ha szerinted hasznat venne
a vezetol csapatotok
ennek a tudasnak

Egy szakmai e-konyv leginkabb arra alkalmas, hogy informaciokat adjon at:
felhivja a figyelmet valami fontos dologra, tisztazza a kontextust és a tudomanyos
hatteret, elgondolkodtassa az olvasot, és meginditsa azon az Gton, ami az alkalmazas
felé visz. Aztan jonnek a dolgos hétkoznapok, a megoldand6 problémak, az e-mailek
szazal, igy gyorsan feledésbe mertl, ami érdekesnek és hasznosnak tiint. Ritka kivétel
az a személy, aki olyan fegyelmezett, hogy egy konyv szamara legrelevansabb

tanulsagait szisztematikusan atilteti a gyakorlatba.

Tudatos Vezetés PRO programunkat kifejezetten tapasztalt és a vezetési alapokat a
mindennapokban mar jol hasznal6o vallalati menedzsment csapatoknak dolgoztuk ki.
Halado6 szinten, érdekfeszit6 és interaktiv modon ismerkednek meg az idegtudomany
és a viselkedéstudomany mindazon vivmanyaival, amelyekrdl ez az e-konyv szolt.
Moduljainak soran minden tartalmi elemet gyakorlatokkal teszunk szinessé és hozzuk
kozel a vezetd életéhez. A program menetébe épitett utankoveté coaching talalkozok
segitenek abban, hogy a program ne csupan cégre, hanem teljes mértékben egyénre
szabott lehessen. Minden résztvevonek eltér a hattere, csapata, szakterilete, igy mas és
mas lesz szamara relevans a program tartalmabol. Abban tamogatjuk a résztvevéket,
hogy ezeket kivalasszak, vallalasokat tegyenek a kiprobalasra, és aztan a
tapasztalatokat a kovetkezé alkalommal megbeszéljik, az elakadasokat pedig kozos
erovel lekuizdjiuk. Amennyiben szivesen folytatnatok a vezet6i fejlédést ezen a szinten,

vegyétek fel velunk a kapcsolatot a cimen.

Az 1s el6fordulhat, hogy a cégeteknél olyan csapat(ok) van(nak), akik még nem itt
tartanak a vezet6l tanuldsban. Nem volt ugyanis alkalmuk a vezetés alapjaival
kapcsolatos atfogd programon részt venni. Lehetnek tovabba viszonylag kezd6 vezetok,
esetleg olyan fiatal kollégak, akikben vezetéir utanpotlas potencialt lattok. Ebben az

esetben figyelmetekbe ajanlom a Tudatos Vezetés alapprogramunkat, ami ugyantugy


mailto:cservenyak.tamas@menedzsmentor.com

modularis és coachinggal utankovetett, mint a fent leirt PRO program. Ahogy
korabban mar emlitettem, rengeteg csoportot végigvittuink mar rajta mindenféle
iparagakban. Erdekes, hogy ugyantgy voltak koztiik nagyvallalatok és bankok, mint
30-50 alkalmazottat foglalkoztat6 hazai tulajdontt magancégek, akik sziikségesnek
lattak a kozépvezet6i csapat megerositését a tovabbi fejlédés, valamint a kozos vezet6i
nyelv és gyakorlatok kialakitasanak érdekében. Nagyon buszkék vagyunk arra, hogy
5-10 vagy akar még tobb éves ugytélkapcsolataink vannak, megbizoink rendszeresen
visszatérnek hozzank. Ezzel a programmal kapcsolatban 1s allok rendelkezésre akar a
fenti email cimen, akar a LinkedIn-en, vagy a

kapcsolati oldalan megadott elérhetéségeken.

Ha mégsem, akkor hasznald egészséggel ezt a tudast, amit szamos szakkonyv alapjan
paroltam le szamodra, ¢és szlirtem at a sajat vezetéfejlesztési tapasztalataimon. Mind
megtalalhato a Felhaszndlt wodalom szekcioban, ha boévebben szeretnél tajékozodni a

témaban.


https://tudatosvezetes.blogspot.com

A szerzorol

Cservenyak Tamas tobb mint 25 éve dolgozik vezetékkel kilonboz6 szerepekben.
Az Act2Manage tapasztalt csapataval kozosen eddig tobb mint 150 csoportot kisértek
végig a hat hoénapos Tudatos Vezetés programjukon, hazai ¢és nemzetkozi
gyartovallalatoknal, I'T- és kiskereskedelmi cégeknél, pénzugyi szolgaltatoknal, az SSC

szektor szerepl6inél, valamint Big Four konyvvizsgalé vallalatnal.

Harom éven keresztul tagja volt az International Coach Federation Magyar Tagozat
elnokségének. 2012-ben a szervezet elnokeként tevékenykedett. 2010 6ta egy népszeri
vezetol blog szerzoje (Tudatos Vezetés). Ezzel egyutt hét, vezetésrol és fejlesztésrol szolo
e-konyv irgja. Kordbban a APMG Akadémia oktatojaként és a DBM Hungary ugyvezetd

partnereként dolgozott.

Kapcsolatfelvétel lehet6sége a LinkedIn-en:

Honlap:

Blog:
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