A magukra hagyott vezetok — cikksorozat 2. rész

Amikor senki nem tanitotta meg az embert vezetni

Az elozo részben Fodor Zsuzsa mentalhigiénés tandacsadoval és Hegymegi Istvan
addiktologiai konzultanssal arrol beszélgettiink, hogyan oroklodik tovabb a nyomas egy
magyar kkv-ban: fentrol érkeznek az elvarasok, kozépen valaki folyamatos tiizoltasra
keényszeriil, a szervezet aljan pedig valaki csendben elfarad. Kideriilt, hogy a stresszlanc nem
az egyénnél kezdodik, hanem magaban a rendszerben — és ott is szakadhat meg, ahol a vezeto
képes megallni, kérdezni, valamint teret adni a visszajelzéseknek.

Csakhogy nem elég a jo szandék: megfeleld eszkozokre is sziikség van. Ezek azonban sok
esetben hianyoznak. Ebben a részben azt jarjuk koriil, mi torténik akkor, amikor a vezetok
valddi vezetdi eszkdztar nélkiil probalnak motivalni, delegélni, visszajelzést adni vagy éppen
hatarokat kijelolni. Mert a magyar kkv-k jelentds részében nem tudatosan felkészitett, hanem
magukra hagyott vezetdk dolgoznak — olyan emberek, akiknek soha senki nem tanitotta meg,
hogyan kell embereket vezetni.

Az operatorbdl lett igazgato

Kalman Edina (iizlet- és szervezetfejlesztd, a Knowhouse Consulting iigyvezetdje): Az
el6z6 beszélgetésiinkbol az rajzolodott ki, hogy a vezeté kulcsszerepld: nala szakad meg
vagy éppen halad tovabb a nyomas. Ugyanakkor azt is emlitettétek, hogy a legtobb
vezeto nincs felkészitve erre a szerepre. Mit tapasztaltatok pontosan?

Hegymegi Istvan (addiktologiai konzultans): Azt, hogy a vidéki kkv-k vezetdinek tobbsége
semmilyen vezetdi ismerettel nem rendelkezik. A tipikus életat az, hogy valaki operatorként
kezd a gyartdsoron, jol dolgozik, lojalis, ismeri a céget, majd egyszer csak termelési igazgatd
lesz beldle. Ez 6nmagéban egy szép torténet, csakhogy hianyzik mogiile az elméleti hattér.
Megvan a jo szandék, az elkotelezddés €s a szakmai tapasztalat, de a vezetéselméleti
alapismeretek egyszeriien nincsenek jelen.

Kijelenthetem, hogy abbdl a nyolc cégbdl, amellyel egyiitt dolgoztunk, egyetlen kdzép- vagy
felsdvezetd sem volt tisztaban azzal, mit jelent a helyzetfliggd vezetés. Pedig ligyvezetdkkel
és igazgatokkal is talalkoztunk.

KE: Miben kiilonbozott ez attol, amit korabban, budapesti multinacionalis vallalatoknal
tapasztaltal?

HI: Korabban kizarolag budapesti székhelyli cégekkel dolgoztam, €s ott alapvetd elvaras volt,
hogy egy vezetdi pozicidban 1évd ember rendelkezzen a sziikséges szakmai végzettséggel. Az
mar egy masik kérdés, hogy emberileg mennyire alkalmas a szerepre, de az elméleti hattér
megvolt. Itt viszont ezt is potolni kellett. E16sz6r meg kellett mutatni néhany alapvetd vezetdi
eszkozt, hogy egyaltalan megsziilessen benniik az igény: ,,Ja, hogy ilyen is 1étezik?” Onnantol
viszont mar nem az én feladatom a fejlesztés, hanem a szervezetfejlesztoé, aki tovabb tudja
épiteni ezt a tudast.

Delegalas, ami tizbol nyolcszor kapufa

KE: Tudsz mondani egy konkrét példat arra, hol csuszik el ez a gyakorlatban?

HI: Volt egy vezetd, aki mindenkinek ugyanugy delegalt feladatokat. Mondtam neki, hogy ez
onmagaban rendben van, csakhogy tizbdl nyolcszor kudarc lesz a vége, mert a munkatars
fejlettségi szintje még nem teszi lehetdve, hogy teljesen szabad kezet kapjon. A helyzetfiiggd
vezetés éppen errdl szol: nem mindenkit ugyanugy kell vezetni, hanem fel kell mérni, hogy az
adott munkatars készség- és képességszintje hol tart, s ehhez kell igazitani, mekkora
onallésagot kap.

Ha ez elmarad, annak mindkét fél megissza a levét. A munkatars rosszul érzi magat, mert
olyan feladatot biznak rd, amelyre még nincs felkésziilve, a vezetd pedig azért csalodik, mert
az eredmény elmarad a varakozasaitol. Idével mindkettdjiikben fesziiltség halmozddik fel:
szoronganak, pszichoszomatikus tiinetek jelentkeznek, a kommunikacié elmérgesedik, végiil



pedig allandosult mikodési zavar alakul ki. Mindez nem azért torténik, mert barki rossz
szandéku lenne, hanem azért, mert hianyzik egy alapvetd vezetdi szemlélet és a hozza tartozo
eszkoztar.

KE: Vagyis sokszor nem leaves a szandékkal van a probléma, hanem azzal, hogy a
vezetonek egyszeriien nincs meg az a fogalomkészlete, amelynek segitségével
felismerhetné, mi torténik valéjaban.

HI: Pontosan. Az anyagomba példaul bekeriilt néhany dia a helyzetfiiggd vezetés alapjairdl,
illetve arrél, hogyan lehet felmérni egy munkatérs készenléti, fejlettségi szintjét. Ezek az
ismeretek egyszertien hidnyoztak. Amikor el6szor hallottak roluk, rengeteg ,,aha-élmény”
sziiletett. Nem azért, mert bonyolult fogalmakrél van sz6, hanem azért, mert korabban senki
sem mutatta meg nekik ezeket.

A szerepek, amiket 6sszekevernek

Fodor Zsuzsa (mentalhigiénés tanacsadé): En ugyanezt latom, csak egy masik nézdpontbol.
Sok esetben nem is a vezetéselméleti ismeretek hidnyoznak elsésorban, hanem annak a
felismerése, hogy egy vezetd egyszerre tobbféle szerepben is miikodhet. Volt példaul egy
cégvezetd, aki a munkatarsait csaladtagként mentoralta — gyakorlatilag apaszerepben
viselkedett. Nem értette, miért nem miikodik a kapcsolat, és miért beszélnek vele ugy,
ahogyan.

Amikor elkezdtiink dolgozni azon, hogy felismerje: ebben a helyzetben nem édesapaként,
hanem munkaltatoként kell jelen lennie, az szamara kifejezetten felszabadité élmény volt.
Késdbb egy kamarai rendezvényen Gjra talalkoztunk, és odajott hozzam elmesélni, hogy
megfogadta, amirdl beszéltiink. Azt mondta, azota sokkal hatékonyabban tud egyiitt dolgozni
a kollégaival, mert mar nem pattintjak le, amikor megszodlal. Egyszeriien megtanulta
elkiiloniteni a vezetdi szerepét.

KE: Vagyis nemcsak a vezetdi szerep értelmezése hianyzik, hanem sokszor annak a
felismerése is, hogy egyaltalan kiillonboz6 szerepekben lehet és kell gondolkodni. Nem
tudatosan valasztanak rossz szerepet — egyszeriien fel sem meriil benniik ez a szempont.
FZS: Pontosan. Amig ez nem valik tudatossa, addig 0sztondsen azokat a mintékat kovetik,
amelyeket korabban maguk is megtapasztaltak. Volt példaul egy vezetd, aki azért nem tudott
dicsérni, mert egy olyan kdzegben nétt fel, ahol az érzelmi intelligencia fejlesztésére nem
helyeztek hangstlyt — 6t magat sem dicsérték soha. Nem arrol van sz, hogy rossz ember
lenne. Egyszerlien hianyzik az eszkoztarabol a dicséret, mint vezetdi eszkoz.

A vezetd, aki kétszer annyira jonak latja magat

KE: Gyakran visszatéro megallapitas, hogy a vezeték nagyjabol kétszer olyan jonak
értékelik a sajat vezetoi készségeiket, mint amennyit a valosag indokol. Ti ezt hogyan
tapasztaltatok?

HI: A felsdvezetdkkel meglehetdsen ritkan taldlkoztunk, ami 6nmagaban is sokat elarul. Az
igyvezetOk tobbnyire tavol maradtak, a folyamatot a HR-esekre biztak. Ahol viszont mégis
lehetdséglink volt leiilni veliik, ott gyorsan kirajzolddott egy visszatéré minta: az dnreflexio
hianya. Nehezen viselik, amikor szembesiilniiik kell azzal, hogy nem minden miikddik
tokéletesen a szervezetiikben.

FZS: Ez egy teljesen természetes elharito mechanizmus. Az els6 reakcid sokszor az, hogy:

,, Velem nincs gond, én mindent jol csinalok.” A nehézség az, hogy ez kétféleképpen jelenhet
meg. Az egyik az ellenallas, amellyel ugyan kihivast jelent dolgozni, de kezelhetd. A mésik
viszont az érdeklddés teljes hianya: ,, It van egy ingyenes lehetiség, persze, csindljatok, de
engem ez nem érint.” Ezzel sokkal nehezebb barmit kezdeni, mert nincs mihez kapcsolddni.
KE: Vagyis mar az is sokat elarul egy szervezet mitkodésérol, ha a vezeté még egy nyito
gondolat erejéig sem vesz részt a folyamatban.

HI: igy van. Az els6 etapbol mi is levontuk ezt a tanulsagot: legkozelebb mindenképpen el
kell jutnunk a felsévezetdig. Ha masra nem is, legalabb egy rovid bemutatkozéasra vagy



véleménykérésre sziikség van. Fontos, hogy valamilyen modon bevonjuk 6t a folyamatba,
mert amig a vezetd kiviil marad, a szervezet szamadra is azt iizeni, hogy ez az egész valdjaban
nem fontos.

Amikor a kompetenciahiany rendszerré valik

KE: Emlitettétek, hogy nemcsak a vezetdi ismeretek hianyoznak sok helyen, hanem
egészen alapvet6é kompetenciak is.

HI: A szervezetekben nagyon sokféle kompetenciahiany jelen van. Volt példaul olyan kiilf6ldi
tulajdonu vallalat, ahol a HR-vezetd nem beszélt idegen nyelvet. Felmeriil a kérdés: hogyan
tudja igy megfelelden képviselni a szervezetet? Folyamatos szorongésban ¢l kertili a
felsdvezetéstdl érkezd meetingeket. Hogyan vesz at informaciokat, hogyan adaptalja azokat,
¢s hogyan kozvetiti vissza a szervezet felé¢? Legfeljebb kozvetett moédon, nehézkesen.

Id6vel ez a miikodés normalizalodik. A magyar tulajdonu vallalatoknal raadasul gyakran
autokratikus vezetési kultaraval talalkozunk, ahol minden dontés egyetlen embernél, a
tulajdonosnal 6sszpontosul. O valik a szervezet legsziikebb keresztmetszetévé: nala akad el
minden, a stratégiai kérdésektdl egészen a mindennapi miitkodés apro részleteiig. A tulajdonos
dont arrdl is, mennyi vizet rendeljenek, kifizessék-e a villanyszamlat vagy vegyenek-e Uj
butort a targyaloba. Ennek kovetkezményeként a szervezet miikodése lelassul, megreked, és
fokozatosan eltlinik beldéle az innovacio.

FZS: Pedig sokszor éppen a bevonas lenne a legegyszeriibb és leghatékonyabb eszkoz. Elég
lenne meghivni egy értekezletre valakit, aki nem is azon a teriileten dolgozik, és egy teljesen
1j nézOponttal gazdagithatna a gondolkodast. Akar a takaritot is meg lehet kérdezni arrdl,
milyen szOnyeget érdemes a bejarathoz valasztani, és konnyen kideriilhet, hogy
csuszasmentesre lenne sziikség, mert mindenki elcstszik. Az ilyen apr6, mégis fontos
dontésekbe valod bevonas azonban a legtobb helyen egyaltalan nem része a szervezeti
kultaranak.

Ahol a nyomas csak egy iranyba aramlik

KE: Az el6z6 részben arrol beszéltiink, hogy a nyomas egyiranyu: fentrol lefelé halad,
visszafelé viszont alig jut el informacio. Ez is 0sszefiigg a vezet6i eszkoztelenséggel?

HI: Teljes mértékben. A miikddés sok helyen valoban egyiranyu: feliilrdl érkezik a stratégia, a
cél és az elvarés, visszafelé viszont alig d&ramlik informaci6. Jol lathato tlinet, hogy amikor a
vezetd belép a csapatba, mindenki elhallgat. A munkatarsaknak nincs lehetdségiik arra, hogy
asszertiven adjanak visszajelzést, mert maga a vezeté sem kap ilyen mintat. Ot is nyomas éri
feliilrol, amit aztan tovabbad lefelé — nem rossz szandékbol, hanem azért, mert csak ezt a
miikodési modot ismeri.

Amikor azonban elkezdjiik kdzosen gyakorolni, hogyan lehet visszafelé is lizeneteket kiildeni,
megsziiletnek az els6 felismerések. ,,Uristen, hat ez mitkodhet is.” A vezetdk ilyenkor gyakran
maguk is meglepddnek, mennyi értékes gondolat van a munkatarsaikban. Radébbennek,
milyen sok mulik azon, hogy a problémak és a vélemények kimondhatdva valjanak.

KE: Vagyis ismét eljutunk a kimondhatosag kérdéséhez, csak ezuttal mar nem a
munkatarsak, hanem a vezetok oldalardl. A vezetonek permits meg kell tanulnia
visszajelzést adni és fogadni.

FZS: Igen, és ez tanulhat6. Nem jellemkérdésrdl van sz6, hanem egy fejleszthetd készségrol.
Csak sziikség van valakire, aki megmutatja az eszkdzoket. Mert amig a vezetd ugy gondolja,
hogy a vezetés kizarolag utasitasbol €s kontrollbdl all, addig a szervezetben rejlo lehetdségek
jelentds része kihasznalatlan marad.

A jo hir: ez fejleszthet6

KE: Ha mindezt osszerakjuk, meglehetosen borus kép rajzolodik ki: eszkoztelen
vezetok, hianyzo ismeretek, torz onértékelés. Van ebben valami biztato?

HI: Igen. Az, hogy ezek nem személyiségbeli hibak, hanem pdtolhatd hidnyossagok. Ha egy
vezetd megérti, hogy a delegalas azért vall kudarcot tizbdl nyolcszor, mert nem mérte fel



megfeleléen a munkatars fejlettségi szintjét, legkozelebb mar masképp fog hozzaallni.
Ugyanez igaz arra is, amikor felismeri, hogy nem édesapaként, hanem vezetdként kell jelen
lennie: ettdl a kapcsolatok is letisztulnak. Ezek nem bonyolult felismerések, mégis oridsi
valtozast hozhatnak — egyszerlien azért, mert korabban senki nem mutatta meg oket.

FZS: Es talan ez a legfontosabb: a vezetdk maguk is igénylik ezt a tudast. Nem olyan
eléadasokra vagynak, amelyek utdn nem tudjak, hogyan alkalmazzak a hallottakat a
mindennapokban. Konkrét eszkdzoket szeretnének: mit mondjanak, mikor mondjak, hogyan
reagaljanak egy-egy helyzetben. Az igény tehat megvan benniik — eddig egyszeriien nem volt,
aki ezt a tudast a keziikbe adja.

KE: Akkor azt mondhatjuk, hogy a magukra hagyott vezeté nem attol valik jo vezetové,
hogy okosabb vagy tehetségesebb lesz, hanem attol, hogy végre hasznalhat6 eszk6zok
keriilnek a kezébe.

FZS: Es attdl is, hogy valaki végre azt mondja neki: nem baj, hogy ezt eddig nem tudtad. Nem
is tanitotta meg senki. De innentdl lehet masképp.

A cikksorozat kévetkezo részében Fodor Zsuzsaval és Hegymegi Istvannal azt jarjuk koriil,
melyek azok a konkrét vezetdi eszkozok, amelyek valoban miikodnek a gyakorlatban. Szo lesz
az egyperces menedzser modszerérdl, a ,,nem” konstruktiv kimondasarol, a forro szék
gvakorlatrol, valamint arrol a rejtett tartalékrol is, amely akkor szabadul fel, amikor egy
kozosségben ujra kimondhatova valnak a gondolatok.

A 2026 aprilisa és novembere kozott megvalosulo Megtarto Miiszakok program azért jott
létre, hogy a cikksorozatban bemutatott problémakra gyakorlati valaszokat kinadljon. Célja,
hogy a magyar kkv-k ne csupan felismerjék a munkahelyi stressz, a kiégés, a fiiggoség és a
Sfluktuacio mogott hizodo mintazatokat, hanem kézzelfoghato tamogatast is kapjanak egy
megtartobb, egészségesebb és emberkozpontubb szervezeti mitkodés kialakitasahoz.

A Megtarto Miiszakok program a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Vallalkozasfejlesztési
Projektjenek megbizasabol, Magyarorszag Kormanyanak tamogatasaval valosul meg.


https://knowhouse.consulting/megtarto-muszakok-jelentkezes/

