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Motivacio és hatasa a munkateljesitményre
2. rész
Kiemelked6 teljesitményli munkatarsak
Zsoldos Bené

A kivalé vallalatok sikertényez6i

Thomas J. Peters, a McKinsey tanacsado6
intézet szervezeti hatékonysaggal foglalkozo
részlegének vezetdje, munkatarsaival 62 valla-
latot vizsgalt (tébbek k&zott: HP, IBM, Procter,
Johnson&Johnson, Eastman Kodak, Caterpillar
stb.) és azt talalta, hogy csak 43 cég felelt meg a
kutatok altal fontosnak tartott siker-kritériumnak
[1]. A vizsgalat egyik kulcsfontossagu eredmeé-
nye a ,kivalosag 8 tényezéjének” meghataroza-
sa volt. Ezek leegyszer(sitve a kévetkezdk:

» cselekvés els6bbsége

» szoros kapcsolat a vevokkel,

» Onallésag, vallalkozé szellem,

» a termelékenység emberi tényezdi

* min8ségkdzpontu értékrendszer

e ,csak olyat tegyél, amihez értesz” elv
betartasa

» egyszer( szervezeti forma, kis létszamu
kdzponti iranyitas,

* a helyzethez igazodo6 szigoru és engedé-
keny vezetési stilus.

A kutatas 6sszegzd megéllapitasainak egyi-
ke, hogy a kivald vallalatok kiemelten nagy
jelentdséget tulajdonitanak az emberi ténye-
z6knek. Egyik alapvetd tételik, hogy a csucstel-
jesitmény vallalatok képesek az atlagemberbél
huzamos idén keresztll atlag feletti teljesitményt
kihozni. Ez azért fontos, mert ha a vallalat a dol-
gozdk tobbségét kitevd atlagembereket képes
tartosan motivalni, elégedetté tenni és elége-
dettséguket megtartani, akkor igen nagy elényre
tehet szert versenytarsaival szemben.

A sikeres vallalatokban a vezetés ember-
kozpontd, de kemény kovetelményeket
tamasztanak a dolgozokkal szemben. Az ilyen
cégeknél rendkivili médon megbecsilik a jo
teljesitményt, amelynek alapja a meghatarozott

teljesitményszint teljesitése. A vallalatokra jel-
lemz6, hogy dolgozéi a tevékenységuket, mun-
kajukat fontosnak tartjak, és emiatt a magas
kévetelményeket elfogadjak és teljesitik.

A kivalé vallalatok kulturdjanak masik jel-
lemzéje a formalitasok mell6zése, a kdzvet-
len érintkezési stilus. Kéz6s vonas a szigoru
utasitdsos rendszer hidnya. A vezetdk allan-
d6 kapcsolatot tartanak beosztottjaikkal, és
a ,korbejard vezetés” gyakorlata érvényesil.
Kommunikacié szempontjabol ezek a kivalo
vallalatok ugy tekintheték, mint az informalis,
nyitott kommunikacié hatalmas héal6zatai [2].

Tovabbi jellemz6: az egységes értékrend-
szer. A kivalo vallalatok értékrendszere nem
komplikalt, alig néhany alapvetd értéket tartal-
maz. Ot sarkalatos pontjuk van:

* mindség

* innovacio

* informalitas

» vevokozpontusag
» emberi tényez6

Itt jegyzem meg, hogy a felsorolt ismérvek a
TQM elvekkel teljesen azonosak.

A kutatok a felmérés tapasztalata alapjan azt
allitjak, hogy a szervezet minél inkabb piackoz-
pontl, annal kevésbé van szlikség szervezeti
sémakra, részletes szabalyzatokra és lUgyren-
dekre, mivel a legalacsonyabb beosztasu dol-
gozok is tudjék, hogyan kell eljarniuk bizonyos
helyzetekben, mert a mikoédést meghatarozé
néhany alapvet6 érték (pl. a vevékdzpontusag)
mindenki szamara egyértelm( és vilagos.

A motivacio vallalati helyzete

El6z6 tanulmanyomban mar emlitettem,
amit egyébként minden tajékozott vezetd tud,
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hogy a személyiliggyel foglalkozék — akik ma
mar inkabb a humaneréforras menedzser nevet
szeretik — és a vezet6k k6zott a dolgozokkal valo
foglalkozas, torédés, fejlédésiik és céljaik segi-
tése a fejlett orszdgokban 60%-ban a vezetbk
és csak 40%-ban a személylgyi szakszemély-
zet feladata [3]. Az is vilagossa valt, hogy a
vallalatok versenyképességének hagyomanyos
forrasai mar nem elegenddek a jelenlegi piaci
versenyelény fenntartasahoz. A vezeték — a
szervezet fejlddésének magasabb szinvonalan
— azon munkalkodnak, hogy a beosztottakban
kifejlesszék a szervezethez kétédés, a szerve-
zeti célokkal és problémakkal valé azonosulas,
illetve a felel6sség érzését. Feladatukka valt,
hogy felkeltsék és apoljak az emberek teljesit-
ményre iranyulé belsd igényét. A vezetéknek
a feladata, a motivalas el6segitése. Ehhez a
vezetbknek az alabbi tulajdonsagokkal kell ren-
delkeznitk [4]:

« észreveszik és méltanyoljak a dolgozok
teljesitményét

» errdl visszajelzést adnak a munkatér-
saknak

« tovabblenditenek (coaching) és olyan fel-
adatokat adnak, amelyek megoldasa fej-
leszti a dolgozok képességeit.

Egy 1991. évi felmérés eredménye szerint
az amerikai dolgozoknak tdbb mint a fele nem
motivalt a munkaban valé fejlédésre, a tanulas-
ra. 40%-uk nem képes egyittmdkddni munka-
tarsaival, és a palyakezd6knek csupan 19%-a
rendelkezik kelld8 munkahelyi dnfegyelemmel.
1996-ban a munkaaddk altal legkeresettebb
készségek viszont az alabbiak voltak:

» a verbalis kommunikacios készség
* interperszonalis képességek
 a csapatmunkahoz sziikséges képességek.

Vegyuk észre, hogy ezek olyan tulajdonsa-
gok, amelyeket nem tanitanak az iskolakban.

Azon az idésebb dolgozdk szamara, akik a
teljesitményelvi tarsadalomban néttek fel, és
azt tanulték, hogy az iskolazottsag és a szakmai
hozzaértés biztos Ut az elérejutashoz, a megbe-
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cslléshez, a sikerhez, ez az ujfajta gondolko-
das meglehetésen megrazoé lehet. A szakérte-
lem alapvetben sziikséges kompetencia, hiszen
szikség van ra a munka megszerzéséhez és
elvégzéséhez, de a teljesitményt valéjaban a
szakértelmet kiegészitd kompetencia hatarozza
meg [5]. Uj mérce van, amivel a dolgozokat a
fejlett orszagokban mérik. A megfeleld szak-
értelmet adottnak veszi és olyan személyes
tulajdonsagokra helyezik a hangsulyt, mint a
kezdeményezbkészség, az empatia, az alkal-
mazkodas. A szamitogépes halozat kiépitése
és a dolgozok altali mikodtetése Iényegesen
kedvezdbbé tette a munkaidd kihasznalasat,
ezzel nagyobb teljesitmény volt elérhetd, hiszen
mindenki mindenkivel 6sszekétetésbe kerilhet,
szikségtelenné valtak a parbeszédek, vitak,
csoportmegbeszélések. A vizsgalatok azonban
kimutattak, hogy az emberek reménytelendl
vagyodnak az igazi, kézvetlen emberi kapcso-
latokra az empatia érzésére és a nyilt kommu-
nikaciora. Erdekes megfigyelni, hogy az ,em-
beri dolgok” anndl inkabb az elétérbe keriinek,
minél gépesitettebb, mechanizaltabb a vilag.
Az iskolai vagy akar a munkahelyen tartott 1Q
vizsgalatok nem mérnek olyan tulajdonsagokat,
amelyekre a megvaltozott vezetési iranyelv sze-
rint szikség lenne. Az 1Q kevéssé hatarozza
meg a munkaban és az életben elért sikereket.
E témaval foglalkoz6 elemzések szerint az IQ
nem tébb mint 10%-ban jarul hozza a szak-
mai, egyéni sikerhez.

Felvetédik a kérdés, hogy a vezetdk a
munkahelyikén a fentiekben elmondott kom-
petenciakat tamogatjak-e, vagy észre sem
veszik, mert ezekre nem figyelnek oda, pedig
ismeretes, hogy minél 6sszetettebb a munka,
annal inkabb szamit az emocionalis kompe-
tencia. Hianya hatraltatja a szakértelem és
az intellektus kibontakozaséat is, amellyel a
személy egyébként rendelkezik. Ha valaki
nem képes kihozni 6nmagabdl a maximumot,
annak tébbnyire az érzelmi kompetencia az
oka. Az a munkatars, aki példaul a vevdk
kiszolgalasaban kimagasl6 eredményeket ér
el, annak oka az empatian alapuld érzel-
mi kompetencia. A megbizhatésag példaul



olyan kompetencia, amely 6nmagunk szaba-
lyozasan, vagyis érzelmeink kezelésén mulik.
Mindkét kompetencia elésegiti a nagyobb
munkahelyi teljesitményt.

Kiemelked6 teljesitményii munkatarsak

Majdnem minden vallalatnal a munkatarsak
egy része sokkal tébbet dolgozik a kotelezb-
en eldirtnal. Ez a tulajdonsag tébbnyire alkati
kérdés ugyan, de vannak lehetéségek arra,
hogy a vezet6k ebbe az iranyba befolyasoljak
munkatarsaik viselkedését és munkastilusat.
Tekintsik at, hogy melyek azok a tényezok,
amelyek alkalmazasaval javitani lehet az embe-
rek munkakedvén és motivaltsagan.

1. Motivaltsag

Nem egyforman vagyunk motivaltak munka-
helytinkén. Vannak olyan dolgozok, akik ener-
giajuk jelentés részét munkajukba fektetik, ami
talan maguknak és a vallalatuknak is hasznot
hoz. Ezen bels6 késztetésen tul a munkajuk
altal elégedettséget is éreznek. Ezek a dolgo-
z6k nem, vagy alig igényelnek iranyitast. Elég,
ha kozlik velik a megoldasra var6 problémat,
a megoldas alternativait 6k majd kidolgozzak,
aztan ugyis a vezet6 donti el, hogy ezek kozul
melyik lehet8séget valasztja. Munkajukba vald
beleszo6las zavarja tevékeny, alkot6 vagyukat.
Keresik azt a mikddési terlletet, ahol tehetnek
valamit, mikdzben hasznaljak az eszulket, Ujitd
javaslatokat tesznek. A problémakat még azt
megel6ézéen felismerik, hogy valamiféle zavar
altala bekovetkezne (kezdeményezbkészség).
Faradhatatlanul keresik az Uj megoldasokat,
szeretnék, ha elképzeléseik megval6sulna.
Ha munkajuk valamely terlleten eredményt
hozott, ez tovabb néveli kifogyhatatlan ener-
gidjukat. Kérdés lehet, hogy az ilyen tipusu
dolgoz6 nem terhes-e a vezetbknek. Rész-
ben rivalist lathatnak bennik, mikbézben néha
ugy gondoljak, hogy fontossagukat, informalis
tekintélylket bearnyékolhatjak. A haladészel-
lemd, felvildgosult vezet6k azonban mégis
arra térekednek, hogy minél tébb kiemelkedd
teljesitményl dolgoz6 legyen a vallalatnal.
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Ennek érdekében

 olyan tesztekkel probaljak az uj felvétel-
re jelentkezéket kiszlrni, amelyek némi
eligazitast adhatnak déntéseikhez.

* A jo vezetdk, felismerve munkatarsaik
igényét a nagyobb teljesitmények eléré-
sére, valtozatos munkat adnak részlkre,
mert igy sokféle, kedvikre szolgald fel-
adatot hajthatnak végre.

+ Onallésagot biztosité munkéval bizzak
meg Oket, mert az ilyen munka teret
enged fejlédésiknek, hiszen ezek a dol-
gozok allandd tanulasra, ismereteik foly-
tonos bévitésére vagynak.

* A vezet6k az ilyen dolgozokat azzal is
megbecsilik, ha munkajukrol visszajel-
zéseket adnak, ezaltal érteslilnek arrél,
hogy dolgaik jol mennek, és igy jut-
hat tudomasukra, hogy mit folytassanak
tovabb vagy min valtoztassanak.

Kiemelked6 teljesitményii dolgozok és a
csapatmunka

A kiemelkedd dolgozok ,természetrajzanak”
targyalasanal tegylnk egy roévid kitérét annak
targyalasara, hogy az ilyen tipusi munkatarsak
vajon milyen mértékben alkalmasak a csapat-
munkara. Meredith Belbin kdzismert kényve-
ben beszamol azokrél a kiterjedt kisérletek
eredményeirél, amelyek a problémamegoldo
csapatok személyi Osszetételére vonatkoztak
[6]. Megallapitja, hogy a kuléndsen intelli-
gens tagokbdl allé6 teamek tagjai az idé nagy
részében meddé vitakat folytattak. Mindnya-
jan sajat hatarozott allaspontjuk helyességé-
rél igyekeztek meggy6zni a tdbbieket, minden
eredmény nélkil. Meghozott déntéseiket nem
alapoztédk egységes koncepciora. A csapatok
kozotti versenyben az utolsé helyre kertltek,
amiért kdlcsénbdsen egymast hibaztattak. Ez a
~Szuperteam” szorny( csalédast okozott. Bebi-
zonyosodott, hogy az ilyen teamek nehezen
irdnyithatok, déntéshozatalaikban nehézkesek
voltak. Tagjaik kizardlag a személyes meggy6-
z8désuk alapjan akartak cselekedni, tekintet
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nélkdl arra, hogy allaspontjuk elfogadhat6-e a
tobbi csapattag szamara. Nem voltak hajlan-
doak elismerni allaspontjaik ¢sszeférhetetlen-
ségét. A kisérlet alapjan megallapitottak, hogy
az egyeni kivalosag és erbfeszités mit sem ér.
A kudarc magyarazata a kévetkezd:

» A kivalo képességekkel rendelkezé team-
tagok koézll mindegyik 6 maga akarja
megoldani a legnagyobb szellemi kihivast
jelent6 problémakat.

* A legnagyobb hangsulyt az elemzésre,
illetve a tébbiek logikai hibainak feltarasa-
ra helyezik.

» A tagokat tulsagosan lekéti az igyekezet,
hogy 6 legyen a legjobb. Ezt azonban a
team megsinyli.

* A team munkaban igen fontos a kri-
tikai gondolkodas képessége, ameny-
nyiben pozitiv értelemben ez fejlett
elemzbkészséget jelent. Akkor karos, ha
arra szolgal, hogy mindenaron masok
gyenge pontjait kipécézze. A fejlett kri-
tikai érzék az intellektualis jellegli mun-
kaknal igen hasznos tulajdonsag, de ha
dominanssa valik a csapatban, az dest-
ruktiv hatasu lehet, nevezetesen csok-
kenti a team egészének teljesitményét.

* A team gyenge oldala a kommunikacio,
csoporton belll és az Ggyfelekkel egyarant.

* A kimagaslo képességl tagokbol alld
teamek hajlamosak erés ellenallast tanu-
sitani a kils6 iranyitassal szemben.

* Nem kedvezd a team tagok egymashoz
fliz6dd viszonya sem, amelynek tébb oka
kézul megemlitem a kdvetkezbket:

— a kimagasl6 értelmi képességliek nagy-
ra becsiilik az intelligenciat, és a hia-
nyat nehezen viselik el masokban,

— a vezetés szamukra gyakran a problé-
mak elemzését és megoldasat jelenti,

— az intelligens beosztottak nehezen tud-
nak kulénbséget tenni sajat feladataik
és a vezet6 feladata kozott.

2. Kezdeményezbkészség

A vallalat vezetése érdekelt abban, hogy
minél tébb kiemelked6 teljesitményld munka-
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tarsai legyen. A kiemelked6 teljesitmény pro-
dukalasa tébbnyire alkati kérdés, de a vezetdk
képesek lehetnek arra, hogy tudatos techni-
kakkal ebbe az iranyba befolyasoljak a dolgo-
z6ik viselkedését, munkastilusat. Ennek egyik
eszkdze a motivacio, amirél mar szot ejtettiink.
A masodik legfontosabbnak tartott technika a
kezdeményezbkészség kifejlesztése ill. elése-
gitése a dolgozokban [7].

A kezdeményezd hajlamu emberek joval
azel6tt cselekszenek, mielétt a kilsé tényezdk
arra rakényszeritenék 6ket. Mas széval azel6tt
megteszik a szikséges |épéseket, mielbtt az
adott probléma megjelenne, és olyan lehetésé-
geket képesek megragadni, amelyeket masok
még észre sem vesznek. Minél magasabban
van valaki a hierarchiaban, annal nagyobb lehe-
tésége van az elbrelatasra. Ez az elbrelatd
képesség azt jelentheti, hogy mar akkor lépé-
seket javasolnak, amikor annak még senki sem
latja a szlikségét. Ez problémat jelent, mert az
.elérelatd” és a munkatarsak nagy része az
értetlenség miatt szembe kerull egymassal. Mas
részrél a kiemelkedd teljesitményl munkatars
az altala kidolgozott akcio-terveivel annyira el6-
reszalad a jovObe, hogy a dolgozok nagy része
téle leszakadva iranyvesztetten ballag, tovabb
taposva a rutinnal dvezett utat. A Dunapack Rt.
egyik gyéara csoportjaban MITAREN médszerrel
hataroztuk meg a csoport atlagos kezdeménye-
z6 készségét (1. abra) [8]. EImondhatd, hogy a
10. helyen pozicionalt ,Kezdeményezbkészség”
teljesitménye T=72%, a tobbi értékelési ténye-
z6h6z képest relativ alacsony. Figyelemre mélto,
hogy a vezet6i mindsités T=50%, ami jelentésen
kisebb a csoportértékelésnél. Az elmondottakbol
kovetkezik, hogy a ,Kezdeményezdkészséget” a
csoport tagjainak javitani sziikséges.

A nem kezdeményezdk alland6 Iépéshat-
ranyban vannak, ahelyett, hogy felkészilten
varnak a térténéseket. Mivel nem latjak elére a
kozelgé eseményeket, ezért allando krizishely-
zetben vannak. Az ilyen dolgozék lemaradnak
és arra kényszerilinek, hogy olyan helyzeteket
kezeljenek, amelyekre nincsenek felkészilve.

A termékeket értékesitdk szaméra a szor-
galom azt is jelenti, hogy felkutatnak olyan teri-
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leteket, ahol értékesitési lehetéség kinalkozhat,
szem el6tt tartva, hogy mindenki potencialis
tgyfélnek tekinthetd.

A kezdeményezdk ugy érezhetik, hogy sor-
sukat maguk alakitjak, ezért a munkahelyi élet
valtozékonysagat kénnyebben viselik el.

Azok a vezetdk, akik atveszik a beosz-
tott munkatarsaiktol a feladatokat, ugy tlinnek,
mintha kezdeményezdkészek lennének, valo-
jaban azonban nincs érzékiik ahhoz, hogy las-
sak, hogyan hat viselkedeésik a tébbi dolgoz6-
ra. Az empatia nélkili kezdeményezbkészseg
rombol6 hatasu lehet.

Hogyan segithetik el6 a vezetdk a kez-
deményezdkészséget a dolgozékban?

— Onalléségukat és felelésségiiket bévitse
munkatarsai szamara. Cselekedhesse-
nek belatasuk szerint, persze bizonyos
vezetOk altal megszabott korlaton beldl.
Ha hibaznak, a buntetés helyett arra
késztessék Oket, hogy a hibabdl tanulja-
nak. Egy német vezetd szerint: ,a téve-
dések kincset érnek, esélyt adnak a
fejlédésre”.
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— A vezetd iranyitsa figyelmiket a varhato
problémakra, annak érdekében, hogy ész-
szer( kockazatot vallalva, alljanak készen
a problémak megoldasara.

— A vezetd mutasson példat a kezdemé-
nyezd viselkedésben, de természetesen
nem ugy, mint az emlitett példaban, ahol
a vezetd ,atnyult” a munkatarsa feje folott
és helyette intézkedett (ezt az eljarast az
irodalom Fayoli-hidnak nevezi).

— A vezetd magyarazza el a kezdeménye-
z8 munkastilus el6nyeit és hianyanak
hatranyait.

— Fayol a vezetés 14 elvének megfogalma-
zasaban a kezdeményezésrél azt mond-
ja: ,A vezetbk batoritsak a beosztottai-
kat arra, hogy minél kezdeményez6bbek
legyenek.” [9].

— Champy szerint: ,Minden vallalat a kez-
deményezdkészséget isteniti, még sincs
beldle elég. A tulméretezett ellendrzés és
felugyelet megfojtia az emberek vallalko-
z6 kedvét. Nem érzik magukat szabadnak,
megfélemlitettek és unatkoznak”[10].

— A kezdeményezbkészséget elbseqiti a
szervezetben kialakitott decentralizacio,
amivel egyidejlileg a vezet6 élhet a fel-
hatalmazéas lehet6ségével. A feltétlen
szlikséges centralizaciét azonban fenn
kell tartani, mert ellenkez6 esetben a
szervezeti rendszer fellazul. A decentra-
lizacional azt kell vizsgalni, hogy van-e
lehetéség a dontések jelenlegi szintjének
leszéllitdsara.

3. Empatia

A nagyobb munkahelyi teljesitménynek a
Julajdonosai” az elmondottakon kivil masok
helyzetébe vald beleérzés képességével (em-
patiaval) rendelkeznek, ami szintén késztet a
tébbletmunka nyujtasara. Az ilyen dolgoz6é a
vevd érdekeit az tgyfél perspektivajabdl is latja,
és ezzel elémozdithatja a vev6 Uzleti sikerét.
Empatia az is, ha egy vallalat j6zan és figyelmes
érzékkel banik a sajat dolgozoival, az Uzleti
partnereivel, a versenytarsaival, vagyis mind-
azokkal, akiknek kézik van hozza. Az empatia
Iényege, hogy rezdullink arra, amit mas emberek
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éreznek, anélkul, hogy kimondanak. Mas széval
a legalapvetébb szinten az empatia abban all,
hogy az ember olvasni tud masok érzéseiben,
de magasabb szinten azt is jelenti, hogy reagal
masok kimondatlan gondjaira és érzelmi viszo-
nyuldsaira. Az emberek kilénbéznek egymastol
empatiat tekintve is, mert a tarsas figyelmesség
alapvet6 készségeit eltéréd modon tanultuk meg.
Emiatt kilonbségek vannak a munkahoz kap-
csolodd képességekben is, amelyek az empa-
tiara éplinek. A munkaban fontos empatia a
kdvetkezbket jelenti:

— Masok megértése: érzékenység masok
érzésvilaga és nézépontjai irant, valamint
Ugyeikben valo aktiv érdekeltség

— Més emberek fejlesztése: érzékenység
masok fejlédési sziikségleteire és képes-
ségeik tamogatésa

— Vevbkozpontiusag: az lgyfelek igényei-
nek felismerése és kielégitése

— A sokszinliség értékelése: lehet6séget
adni a kilénb6z8 tehetségekkel, indittata-
sokkal biré6 emberek szdmara.

A Dunapack Rt. egyik gyara csoportjanak
felmérése szerint az empatia teljesitménye a

Globalis csoportértékelés témakor szerint

92 + Y empatia
92 T \N\ R2=1
88 T S
86 T NS
84 +
82 -
80 -+
78 -+
76 -+
74 +
72 -
70 : : 4 1 11

1 8 2,6 3,7, 415 1,13 5 14

9,10 12,16
Targykorok
7% atlag — Linearis (T%) |
2. abra
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csoporttagok mindsitése alapjan T=82% gya-
korlatilag a csoport atlag (85%) szintjén van
(2. abra).

A vezet6 és az empatia

A vezet6nek azért van sziiksége az empatia-
ra, mert kevés és altalaban egyoldalu visszajel-
zéshez jut, mivel kdrnyezete altaldban igyekszik
igazat adni neki, dicséri a kezdeményezéseit. A
vezetd egy id6 utan mar csak jo hireket kap. Ez is
oka annak, hogy kénnyen kialakul a tekintélyelvi
vezetés. Autokratikusnak ugyanis ritkan sziletik
valaki. Ez a viselkedésmad észrevétlenul fejlédik
ki, de megakadalyozhatja az empatia. Csak-
hogy az empatia képessége nem automatikus
miikddés(, a vezet6 faradtsaga vagy személyes
gondja csdkkentheti ezt a képességét. llyenkor
nehéz sajat személyiségérdl elfelejtkezni (Piaget

Az empatias képességre szilkség van pél-
daul a munkahelyi 1égkér optimalizalasahoz, a
kezdeményezések megerdsitéséhez, bizonyos
nem kivanatos viselkedésformak visszaszo-
ritasahoz szelid visszajelzésekkel, humorral.
Itt kell még megjegyezni, hogy az empatias
képességnek korlatai vannak, példaul a vezetd
azt hiszi magarol, hogy j6 emberismerd, noha
ez altaldban nincs igy, ezért a személyek
kivalasztasaban szakemberek, tudomanyos
mobdszerek segithetnek [11]. A hajszoltsag és
a tuldolgozas (workalcoholics) kronikus jelle-
gl pszichoszomatikus betegségekhez vezet,
emiatt a vezet8k pszicholdgiai képességei
beszlkilnek és tdbbek kozott csdkken empa-
tiakészségik. Ez ellensulyozhaté a vezet6-
tovabbképzés erre vonatkozd eljarasainak
alkalmazasaval, masrészt Ujabban az orvosi
szlirések helyett a megelézéssel.

Hogyan segitheti el6 a vezet6 a dolgo-
zékban az empatia érzését?

« Uj munkatars felvételekor a vezets figyel-
me terjedjen ki a jel6lt empétia-képessegé-
re, amely t6bb |élektani teszttel mérhetd.
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* A legujabb vizsgélatok szerint a kivald
teljesitményt nyujtdk a céljaik elérésére

lyen, hanem valamennyi emberi kapcso-
latban és helyzetben értékes tulajdonsag,

jobban egyittmikddék, mint a kdzepesen
teljesitd tarsaik, vagyis az altalanosan
elterjedt nézettel szemben csoportmun-
kaban is részt vesznek bizonyos feltételek
mellett, ha a sajat feladatuk megoldasa-
hoz a csoport tagjai hozzasegitik 6ket.

Az empatia fejleszthetd, f6leg csoportmod-
szerek alkalmazasaval, amelyeket szak-
pszicholégusok vezetnek. Uj felismerés,
hogy az empatia nagyon sok l|élektani és
kommunikacios folyamat Osszessége. A
megismert részfolyamatok szama legalabb
15-20. Ezek fejlesztésére tanacsadok segit-
ségét célszerl igénybe venni. Gyakorlatok
révén az empatikus készség még a teljesen
kdz6mbds emberekben is kifejleszthetd.

A vezetd figyeljen fel arra, hogy a felvé-
telre palyazdé vagy a vezetd munkatarsa
részt vesz-e helyi kdzdsségek életében,
kilénbdz6 kbzceélu tevékenységekben. A
vallalat tagjaként a gazdasagi tipusu kap-
csolaton tul ,civil” kapcsolatokat is kiala-
kitunk. Minél valtozatosabb kapcsolatokat
kinal egy szervezet, a tagok annal jobban
kétddnek a szervezethez. A menedzsment
szerepe nagyon fontos a tébbiranyu kap-
csolatok kialakitasaban, ami hozzajarul a
személyenkénti empéatia er6sdédéséhez.

Empatia utjan érezzik meg azt, ami a
masik személynek kuléndsen fontos.
A vezetd ilyen iranyu megérzése segiti 6t
abban, hogy a tényeknek a masik fel tul-
zott motivaciéja miatti eltorzulasat idében
észrevegye és korrigalja. A vezetdnek
tudatositania kell a dolgozdk szamara,
hogy az empatia nemcsak a munkahe-

tehat érdemes fejleszteni.
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