Kivonat Poll6 LaszId Kis- és kézépvallalati vezeték ABC-je cimii
kényvébél

Delegalas

A vezetd tobb dologart felel, mint amit sajat maga képes létrehozni. Ezért munkajanak egyik
legfontosabb része, hogy ne személyesen sajat maga csinalja a csoportjara bizott munkat, hanem
kiossza azt a csoportja tagjai kozott. Delegalasnak nevezziik, amikor egy vezet6 a korabban altala
végzett munkat kiosztja valakire a sajat csoportjaban.

A munka delegalas nem egyszer(i tevékenység. A leggyakoribb hiba, hogy nem térténik meg.
Munkat atadni — a sziikséges munkamodszerekkel, fortélyokkal, informacio forrasokkal és dontési
szabalyokkal — elég hosszadalmas tevékenység. Szinte mindig sokkal kénnyebb éppen most
megcsinalni, mint id6t szakitani arra, hogy elmagyarazza a vezetd, hogyan is kellene valamelyik
beosztott munkatarsanak elvégeznie.

Ugyfelemnél fordult el, hogy havonta egyszer a cégvezetd szedte 6ssze a mozgobér szamitashoz
sziikséges adatokat. Minden ilyen alkalommal fél napjat elvitte a tevékenység. Volt a cégében egy
jo kontroller, aki ugyanerre képes lett volna, de a betanitasa legalabb két napot vett volna igénybe.
Mar harom éve ,,nem volt ideje” a cégvezetonek, hogy atadja a tevékenységet a kontrollernek, mert
soha nem volt erre két napja. A harom év alatt 6sszesen 36*1/2=18 napot toltétt ezzel a
tevékenységgel — ahelyett, hogy egyszer két napot raszant volna. Ez kilencszer annyi id6, mint
amennyi a munka delegalasa lett volna.

Amikor cégvezettket hallok panaszkodni, hogy tulterheltek, nincs idejiik semmire, akkor mindig ez
a sztori jut eszembe. Végiil j6 véget ért a torténet. Kiils6 tanacsadéként egyszer végigiiltem és
lejegyzeteltem azt a fél napot, amit a cégvezet6 a mozgdbérek kiszamitasaval toltott. Leirtam
mindent egy folyamat leirasba. A cégvezet6 negyedora alatt javitotta a hibakat és a kovetkezd
hénapban mar a kontroller végezte a tevékenységet.

A masik delegalasi csapda, hogy mivel korabban a vezetd végezte a tevékenységet, rogton
ugyanazt a magas szinvonalat varja el, mint amire eddig 6 volt képes. Mar t6bbszor lattam
tiirelmetlen vezet6knél, hogy a végre delegalt munkat visszaveszi maganak, mert nem lett tokéletes,
amit visszakapott. Soha ne kovessiik el ezt a hibat! Ha rossz személyt valasztottunk, akkor inkabb
keressiink masikat!

A delegdlas legjobb mddszere, hogy irasban adjuk at a feladatkért. Tudom, hogy gyakran
kifejezésiink sincs arra, amit csindlunk. Mégis megéri megkeresni a megfelel6 szavakat. Inkabb
legyen esetleniil, sutan megfogalmazva kezdetben, hogy mit kell csindlni. Ha valaki taldl jobb
szavakat, majd javitja! Barmilyen iras jobb annal, mint amikor csak széban adunk at valamit! A szé
elszall és aki kapta a feladatot elkezdi atértelmezni, a sajat szdja ize szerintire, az 6 elvarasi,
mindségi szintjére atallitani. Széban torténd feladat atadds esetén ezért nagy a kudarc
valészintisége.
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A legjobb, ha az iras felel egy csomo kérdészéra. Mit, hol, mikor, mennyit, miért, milyen
mindségben, milyen szinvonalon, mennyi ideig, kinek, hova kell tenni? Fontosak az indoklasok:
ebbdl tudja meg a munkat megkap6 személy, hogy nem a sziik latokord stupiditasod vezetett az
altalad kidolgozott munkamdédszerre, hanem abban minden tettnek jé oka van.

A munkatarsak fliiggésében a helyes arany

A delegalas akkor szokott sikeres lenni, ha a munkatarsak fiiggéségében helyes aranyt allitasz
be! A beosztott munkatarsad sok mindenben fiigg t6led. Meghatarozod a fizetésének a mértékét, a
munkakoriilményeit, a munkamegosztasi helyét a csoportban. Megmondod neki, hogy minek az
elérését varod el t6le és azt mennyi idd alatt (norma). Folyamatosan ellen6rzod a munkajat. Ez a
gyerekekhez hasonlo fiiggo helyzet. Sajnos ha igy hagyjuk (vagy ami még rosszabb: raerdsitiink),
akkor gyerekes viselkedés fog bel6le kovetkezni: dac vagy szolgai fejbdlogatas. Ezzel szemben egy
jo vezetdnek — mivel tobbért felel, mint amit maga képes el6allitani — aktiv, dnalldan is cselekvd
beosztottakra van sziiksége. Ezért kiilon vezet6i erdfeszitéssel meg kell teremteni szamukra az
aktiv fiiggetlenség lehetGségét. Hét ilyen intézkedést irtam dssze, amellyel ezt tudod segiteni.

Az elsé a sziikséges ismeretek atadasa. Nagyon részletesen. Ezt zémmel meg tudod tenni egy
részletes, legalabb 10-20 oldalas és a munkakér minden 1ényeges aspektusat bemutatdé munkakori
leirassal, illetve a tagabb munkakdrnyezetet leird szervezeti és miikodési szabalyzattal valamint
szervezeti abraval. Ezen feliil még a piaci helyzetr6l és a technika allasarol is pontos tajékoztatast
kell kapnia.

Rossz szakszervezetek szoktak el6allni azzal a kdveteléssel, hogy tobb pénzt akarnak az emberek
keresni, akkor, amikor a cég versenyképessége dsszeomldban és egy fillérrel tobb bért se tud éppen
fizetni. Barmekkora hiilyeség is ez, sok munkavéllalé korében ezek népszerii intézkedések. Am
ezzel a magatartassal mar sok céget sikeriilt tonkretennie a lelkiismeretlen és/vagy tudatlan
szakszervezeteknek. Ezért célszerii tajékoztatni oOszintén az embereket a cég
versenyképességérél, konkurencidhoz viszonyitott allapotardl is! Am ez nyilvan akkor célszerii
megtenni, ha a vezetésnek van valamiféle jovOképe, nem csak az, hogy ,talan még egy évig
kihuzzuk...”.

Nem tudom milyen okbol, de elterjedt rossz vezetdi jatszma a titkolodzas, a zarkozottsag, a
személytelen banasmod az alkalmazottakkal. Mar korabban is irtam, itt csak megismétlem: ne csak
az utasitasokat és a dontéseket kozold a munkatarsaiddal, hanem ezek indokait is. Tudom, hogy az
ismereteid atadasaval konnyebben kritizalhatova valsz, de ez az ara annak, hogy aktiv, 6nalléan
cselekvé munkatarsakat kapj. Viseld el. Raadasul, ha tényleg nagy marhasagot csinalsz, tébben is
lesznek, akik szolnak neked ezért — ami szintiszta nyereség!

Az ismeret atadast szisztematikusan végezve oktatasnak nevezziik. Ez is a vezet6i munkakor
része. A jo vezet6 nem mulaszt el egyetlen lehetséges alkalmat sem, hogy a helyes eljarasokra,
rutinokra, fortélyokra, fogasokra megtanitsa a beosztottait. Ugyanilyen fontos, hogy a vilagrol sz6l6
valds ismeretanyagot, vilagszemléletet is atadd nekik és ezzel ellenstilyoz valamennyire a tévén és
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egyéb médian keresztiil kapott hamis propagandat. Te vagy a vezetd, t6led varjak az eligazodast a
vilag dolgai kozott! Légy mélto erre is, tajékozodj és add at az igy megszerzett ismereteidet!

Am nem elég az ismeretanyagot atadni. Meg kell kévetelni az atadott ismeretanyag hasznalatat!
A szabalyok, munkakori leirdsok, egyéb utasitdsok azon része valik érvényessé a beosztott
munkatarsak kozott, amit a vezet6 abbdl megkdvetel. Ha azt szeretnéd, hogy minden pontjat
megtartsak, akkor minden egyes pontjat kovetelned is kell; egyiket sem hagyhatod ki elnézden,
hogy ,,az most nem fontos”. Ha igy teszel, az a pont 6rok idékre 1ényegtelenné fog valni.

A mdsodik a joakarat és megértés légkorének a biztositasa. Ebben ugyan nem t{irdd el a rossz
munkat, de elfogadod, hogy valaki hibazhat és lehet6séget adsz neki arra, hogy jovategye azt.
Mindenféle negativ felhangok, szemrehanyasok nélkiil ramutatsz a hibajara, s megkérdezed, hogyan
lehetne ezt jovatenni vagy legkozelebb elkeriilni? Ha nem tudja, akkor segits neki, mutasd meg
neki, hogyan tud hibat javitani. Mondd el neki, melyik munkafolyamatot vétette el! Mutasd meg
neki a helyes eljarast, cselekvés sorozatot!

A harmadik a mar emlitett kovetkezetes fegyelem. A kihagasokat, szabalytalansagokat neviikon
kell nevezni — minden egyes esetben. A kovetkezetlen fegyelem csak bizonytalansagot idéz el6. Az
ilyen 1égkorben nem tud kialakulni a beosztott munkavallalok sziikséges onallosaga.

A beosztottak onall6saganak eléréséhez a negyedik teendd, hogy lehetdséget kell biztositanod
arra, hogy lassa a sajat fontossagat a munkaszervezetben. A magasabb fizetés, komolyabb
beosztasba, 1j poziciéba helyezés, el6léptetés jelzi egy embernek, hogy fontos. Am ezek ritka
események. Viszont a sziikséges aktivitast megteremtd érzés az is, ha felismeri helyét és szerepét a
munkafolyamatban. Ha latja és belatja fontossagat és felel6sségét az altala végzett teend6kben. Ha
megérti, hogy nem egy konnyen eldobhaté és helyettesithetd csavar a gépezetben, hanem annak
onallésaggal bird és a zokkendmentes miikodéshez nélkiilozhetetlen tagja. Nem kell att6l félni,
hogy a normalis embereknek ett6l a fejébe szall a dics6ség és majd zsarolni fogja a céget! Akik
ezutan zsarolni kezdik a céget, azok abnormalisok, akiket nyugodtan el lehet kiildeni a cégtdl, mert
rajuk semmi sziikség nincs.

A kis- és kozépvallalatokban még olyan szerteagazdak lehetnek egy ember teenddi, hogy sz6 sincs
arrél a kiiiresedésrél, ami a szerel6szalag mellett nap-nap utdn ugyanazt a munkat végzoket
jellemzi. Ennek a meglattatasa, a tobbféle feladattal megbizas vezet6i feladat. Ett6l valik egy
munkakor a betolt6jének képességeit kitdltéen gazdagga. Ha tehat azt latod, hogy valaki mar
unatkozik, a jelenlegi munkaja nem teszi lehet6vé, hogy abban élvezetet talaljon, adj neki at
(delegalj) a sajat teend6idbdl tovabbi feladatokat és igy gazdagitsd a munkakorét! Divatos dolog
ezt hirdetni, hogy ,,tul vagyok terhelve, én ram mar tobb feladatot ne s6zzanak”. Van aki tényleg igy
kénytelen dolgozni. Am sokszor latom, hogy vannak akik a munkanap egy részében mér csak
unatkoznak. Ok — ha nem is bevallva, hiszen igy viselkedni ,,ciki” — 6rommel fogjak venni az tj
feladatot.

A munkaszervezok kozott 6srégi vita folyik arrdl, hogy melyik eljaras a hatékonyabb. Az egyik
tarsasag a nagy sorozatot gyartd, tobb tizezerszer begyakorolt apré kis mozdulatokra
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specializalodott emberekben hisz. A masik a sokoldalian képzett, a munkakornyezetében barkit
helyettesiteni képes, talalékony, 6ntevékeny emberekben. E két utébbi dolog jellemzi a német és a
japan ipart, s mindkét nemzet kivalé vildgpiaci poziciékkal rendelkezik. f{gy nem nehéz eldénteni,
hogy Magyarorszagon is ez utébbira van sziikség: sokoldaliian képzett, jol tajékozott, rugalmas
emberekre. Viszont a multinacionalis nagyvallalatok inkabb az els6 embertipust igényld gyaraikat
telepitik ide. Ezért a kozépvallalatokra var az a feladat, hogy a munkavallalo sajat fontossagat
elismer6 és el6segitd munkakultdrat orszagunkban megteremtsék. Ez bizony a jo képességli
munkaeréért folyé versenyben a KKV-k elénye. Erdemes hangsiilyozni az allaskiirasok,
allasinterjuk soran, hogy ti ebben tébbet tudtok nyujtani!

Az otodik teend6 a beosztottak bevonasa az ot érintd problémak megoldasaba. Tisztaban
vagyok azzal, hogy a vezet6i munka egyik varazsa éppen abban van, hogy neked jutnak a nehéz
fejtorék, a bonyolult problémak, amit meg kell oldani. Hatalmas bels¢ sikerélmény, ha ezt meg
tudod tenni! Viszont igazi vezetdi erény és alazat, ha err6l képes vagy lemondani és atteszed ezek
megoldasat a csoportodhoz. Részt vehetsz a folyamatban (err6l bévebben irok a kreativ
csoportmunka szabalyainak a leirasakor), s6t, bizonyos dontések meghozatalanak a végsd jogat
fenntarthatod magadnak (példaul a csoporton beliil fel nem oldhaté konfliktusokrol).

Am minél t6bb déntést engedsz 4t a munkatarsaidnak, annal gazdagabb lesz az 6 munkakériik. Ha
maguk tudjak beosztani, hogy mikor melyikiik j6jjon be ligyelni, akkor miért kellene err6l neked
donteni? Ha képesek megallapodni egymassal Uigy a szabadsagolas rendjében, hogy a hatékony
munkavégzés biztositva van, akkor kell neked ebbe belesz6lnod? Ha a szobaban az ir6asztalokat és
a novényeket el tudtak ugy rendezni, hogy a hatékony munkavégzés lehetséges, akkor miért kellene
erre t6led engedélyt kérnitik? Ha egy 1j gép iizembe helyezésekor a sziikséges atrendezésekrol
kodzosen is meg tudtok allapodni, miért kellene err6l magadnak hatarozni?

Lehet, hogy tigy latod, hogy az 6 dontéseikhez képest te egy picivel még jobbat tudnal hozni. Am
gondolj bele abba: 6k most kezdenek dontéseket hozni. Ha hagyod 6ket ebben is fejlédni, akkor
téged is tul fognak szarnyalni. Ezért érdemes tiirelmesnek lenni veliik.

A dontésbe torténd bevonas kulcsfontossagti mozzanata, hogy ehhez rendelkezniiik kell a sziikséges
ismeretekkel és informaciokkal. Az alulinformalt, tudatlan, buta emberek csak rossz dontéseket
hoznak. A minden sziikséges informacioval ellatott, a sziikséges ismeretekkel rendelkez6k meg
szinte tévedhetetleniil j6 dontéseket hoznak. Ezért a sziikséges ismeretek el6zetes atadasa feltétele a
helyes dontésnek. Ne légy titkolodzd, add at mindazt, amit tudsz a munkatarsaidnak. Szakmai
tudast, tapasztalatot, emberismeretet, jogi és gazdasagi ismereteket, a technika allasat, a vilagpiaci
kovetelményrendszert. Vedd példanak ezt a konyvet: én sem titkolok el6led semmit. Legjobb
tudasom szerint igyekszem mindent atadni, hogy sikeres lehess a vezet6i munkaban.

A dontésekbe torténd bevonas masik nagyon fontos kdvetelménye, hogy az valosagos legyen, ne
szinlelt. Ha még nem felkésziiltek erre, akkor inkabb varj, amig minden sziikséges informaciot és
ismeretet 4tadtal nekik. Am amint ezzel megvagy, add at nekik az adott teriileten a dontést, mondj le
az utolagos korrekcio lehetdségérol és fogadd el, amit dontenek!
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Miért is olyan fontos, hogy a dontéseket maguk hozzak a beosztott munkatarsak? Mert a felmérések
szerint, a sajat maguk altal meghozott dontések tizszer nagyobb valésziniiséggel keriilnek
gyors megvalositasra, mint a rajuk er6ltetettek. Ha erre gondolsz, maris nem latod olyan nagy
id6veszteségnek a dontéshez sziikséges képzésre és magara a csoportos dontésre forditott id6t!

A hatodik teend6 a fellebbezés, a panasztételi forum megteremtése. ,Minden panasz ajandék”
hirdeti egy konyv cime (lasd a kdonyv végén az ajanlott szakirodalom ko6zott). Tébb mint 200
oldalon taglaljak, micsoda stratégiai fontossaga van a helyes panaszkezelésnek! Emlékszem arra,
hogy amikor egy kozepes méretli céget vezettem, akkor megbiztam az egyik becsiiletes
munkatdrsamat, hogy néla lehessen panaszt tenni az intézkedéseim ellen. Ez nemcsak formalis jog
volt nala, 100eFt-ig kartéritést is kifizethetett a munkatarsaimnak, ha helyteleniil bantam veliik!
Ahol van a hierarchiaban feljebb ember, ott konnyebb ennek a megteremtése, hiszen a fellebbezési
férum lehet maga a felettes.

Tudjuk, hogy vannak emberek, akikbdl csak tigy émlik a panasz. Minden és mindenki rossz nekik.
Am — ahogy ezt mar korabban javasoltam — az ilyen emberek mar rég nem a munkatarsaid, hiszen
réges-régen kirtgtad, mint folyamatos hatramozditokat, munkakedv tonkretevoket. A maradék
normalis emberekre viszont inkabb az a jellemz6, hogy harapéfogdval sem lehet kihizni bel6liik,
hogy mi nem tetszik nekik. Ezért nagyon is fontos, hogy olyan szervezetet hozzatok létre, ahol
minden vezet6 felett all valaki, akinél panaszt lehet tenni a vezet6 egyes intézkedései ellen. Olyan
kis- és kozépvallalatokban, ahol a tulajdonos nem vesz részt a cég életében, a tulajdonos lehet a
,fellebbezési forum”.

A panaszt mindig kivizsgalasnak kell kévetnie, amit a panasz kezeléssel megbizott vezetd folytat
le. Déntése ellen mar nincs fellebbezés, nem jatszunk sokszintli birésagot egy cégen beliil. Donthet
ugy, hogy a panasz alaptalan, s6t tigy is donthet, hogy a panasztev6 visszaélt a rendszerrel és csak
rabolta a draga idejét és emiatt jovatételre is kotelezheti a panasztevét. Am az esetek tobbségében a
normalis emberekbdl 4all6 cégben a panaszok jogosak és rosszul szervezettségre, hibas
automatizalasra, meghibasodott gépekre vagy rosszul képzett vezetGkre utalnak.

Végiil a hetedik teend6 a munkatarsak aktiv fiiggetlenségének elérésére az aramlatba keriilési
élmény megteremtése. Csikszentmihalyi Mihaly, Amerikaban é16, erdélyi szarmazasu pszichologus
flow-nak, aramlatba keriilési élménynek nevezte el azt, amikor valaki teljesen bele tud feledkezni
abba, amit éppen csinal. A kutatasai szerint akkor keriil az ember ilyen élménybe, amikor az, amit
csinal, alaposan igénybe veszi a legjobb képességeit, de még éppen elérhet6 az a cél, amit sajat
maga vagy valaki mas szamara kit{izott. Ezért minden embernél mashol van ez a hatar.

Van, aki mar egy egyszerl szerel6 szalag mellett végzett munkaban is eléri a képessége hatarait,
masoknak meg a legbonyolultabb szamolo tablakkal torténd adatbazis kezelés se kottyan meg.
Vezet6i feladat annak felmérése, hogy kinek hol vannak a személyes hatarai. Ha mar tudja, akkor
ugyancsak a vezet6 feleldssége, hogy ezen hatarok kozelébe terhelje az illetét.

Néha az illet6 annyira j6 képességii, hogy ezt nem tudja a sajat csoportjan beliil megtenni. Ekkor a
legbecstiletesebb ut ezt neki megmondani. Ha a cégnél van még valami szamara kihivast jelentd
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munka, akkor azzal kell megbizni, ha mar nincs, akkor a legjobb 6t abban segiteni, hogy a
képességeinek megfelel6 méretii nagyobb céget talaljon maganak 1ij munkahelyként. Gyakran
inkabb 6nallésodni szeretne. Ekkor ebben kell segiteni. Lehet, hogy ezzel egy lelkes beszallitot,
alvallalkoz6t tudunk létrehozni. Semmiképpen ne hagyjuk a cégnél évekig csak nyliglédni olyan
munkakkal, amit a kisujjabol kiraz és kézben csak egyre kedvetlenebbé valik.

A Kkarrier tervezésnek éppen az a lényege, hogy mindenki elérhesse képességei legjavat; a
»parkolopalyan” allomasozas ezt nem teszi lehet6vé. Helyette egyre kelletlenebb és a felesleges
energiat rossz jatszmakba 616 embert kaphatunk csak.

Hogyan tudja csokkenteni a vezeté a beosztottai téle fiiggését?

1. Atadja a sziikséges ismereteket, nem titkolodzik.

2. A joakarat és a megértés légkorét alakitja ki.

3. Kovetkezetes, senkivel sem kivételez6 fegyelmet tart.

4. Lathatéva, felismerhet6vé teszi mindenki szamara, hogy milyen fontos posztot t6lt be a
szervezetben.

5. A problémakban érintett munkatarsait bevonja a megoldas kidolgozasaba.

6. Fellebbezési, panasztételi férumot hoz létre maga ellen.

7. LehetOvé teszi munkatarsai szamara az 6nmegvalositast aramlatba keriilési élménnyel koritve.

Osszefoglalva a hét intézkedést, lathatjuk, hogy azok nem kiilondsebben nehezek. Mégis, miért
olyan ritkak a magyar cégekben? Mert mind a hét intézkedés kisebb-nagyobb lemondast jelent a
vezetd onérvényesitd sziikségleteirdl. A képzetlen, rossz vezet6knek ezért esziikbe sem jut, hogy
err6l lemondjanak. Inkabb ugy érzik, hogy még tobbet kell kapniuk a jogokbol, akkor lennének
igazan sikeresek. Am ez pont forditva van. Minél tébb eléjogrél mondunk le fokozatosan, annal
sikeresebb lehet az altalunk vezetett csoport. Az el6z6 mondatban a fokozatosan sz6 is szerepelt.
Erre azért van sziikség, mert egy elkanaszodott csoportot atvéve kezdetben sz6 sem lehet semmiféle
hatalom megosztasrol! E16szor rendbe kell tenni a csoportot, ki kell rigni az oda nem ill6 egyéneket
és el kell érni, hogy a csoportlégkdr olyanna valjon, ahol az ilyen finomabb intézkedések is
megtehetdk.

A munka kiosztasa, delegalasa a csoport tagoknak tehat elég sok megfontolast igényl6 tevékenység.
Helyes végrehajtasa esetén azonban olyan csoportot hozhatsz létre, amelyik nagy mértékben
onallo és nagyon komoly feladatok ellatasara is alkalmas.

Feladatok

1. Irjad le azt a hét pontot, amivel a munka delegédlaskor novelni tudod a munkatarsaid
onallésagat!
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