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URISTEN, MEGINT MEETING!

HOGYAN VALIK VESZTESEGTERMELO
UZEMBOL JO CSAPATMUNKAVA?

int mindenkinek, nekem is sok rossz élményem van az értekezletekkel
kapcsolatban. Tudom milyen érzés, amikor egyitt sodrédunk tehetet-
lentl és kdzben arra gondolunk, milyen sok egyéb feladatunk van,

amivel haladhatnank, kimeralink és csalodottak vagyunk, pedig a leg-
jobb szandékkal érkeztlink. Szerintem az értekezletek nem a feladatokrél, hanem a
kapcsolatokrol szélnak. Ezt szeretném ebben az irasban megmutatni.

Nem emlékszem a pontos datumra, mikortdl lettem az értekezletek szerelmese. Sok
év, sok workshop és team coaching eredményeképpen alakult igy. Megbizoim — azok a
vezetdk, akiknél kihelyezett munkaértekezleteket facilitdltam — sokszor kérdezték: ho-
gyan tudnanak hasonlé stilusban értekezletet vezetni, mik azok a dolgok a workshop
eredményén tul, amiket haza tudnak vinni? Lattam, ahogyan vezetdk és csapatok szar-
nyakat kaptak, mikdzben sajat napirendi pontjaik mentén, sajat telephelyiikdén dolgoz-
tak és Oszintén meglepddtek, mennyire élvezik, és milyen eredményesek tudnak lenni

egyutt. \

Hiszek benne, hogy a csa-

,Leqtobbszor azonban a patmunka helye az érte-

kezlet. Nem kell elmenni

meetingek nem miikodnek sehova. Sokkal inkabb ott

kell lenni, jelen lenni. A
csapatépités nem hoz lét-

Ilyen idealisan. Nem véletlendil

re eredményes és haté-

kony értekezletet, de a

valnak a munkahelyi lét

szinvonalas értekezletve-
zetés létrehozza a jo csa-

eqyik legnépszertitlenebb,

patmunkat. Szamomra az
a legnagyobb 06roém, ha

legkevésbé hatékony

ezt a tudast atadhatom, és
abban segithetek egy ve-

részeve.”

zet6t, hogy személyes ha-
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tékonysagat értekezletvezetési gyakorlatan keresztil novelje.

Személyes hatékonysag és szervezeti
eredményesséq az értekezletek
mindségének fliggvénye

Személyes hatékonysag szempontjabol a helyzet a kdvetkezéképpen fest: a vezetd tart
valamennyi értekezletet. J6 esetben megsziletnek a dontések, fontos kérdések mentén
kdz6s nézbpont és megértés jon létre, ezutan mindenki tudja mi a dolga, 6sszehangolt
cselekvéssorokkal a csapat tovabbra is mozgasban tartja a dolgokat. A vezetd tovabblép

és idejét a soron kdvetkezd feladataira szanja.

Legtobbszor azonban a meetingek nem mukddnek ilyen idealisan. Nem véletlenil val-
nak a munkahelyi lét egyik legnépszerGtlenebb, legkevésbé hatékony részévé. Sok eset-
ben kérdések maradnak nyitva, bizonytalansag marad a rendszerben, a vezet6 és csapa-
ta megprébal dnszervez6dé mddon végére jarni a kdzos témaknak sok-sok négyszem-
kozti egyeztetés, levelezés és telefonalas segitségével, amibdl persze Ujabb bonyodal-
mak szarmaznak. Magyarul, eltoltotték az idot egyszer az értekezleten, aztan hosszan
dolgoznak még azon, hogy utélag megoldjak azt, amit ott nem sikerilt. Erre mondhat-
juk, hogy a rossz értekezlet veszteségtermeld Gzem, dupla munka. Ha ezt a szervezeti
szinten szeretnénk megragadni, akkor azt mondhatjuk, hogy az alacsony hatasfokkal
mUkodo értekezletek nagyon lassitjak a rendszert, mikézben nagyon sokan kapkodva és
duplan hajszoljak magukat benne. Ez hangulatrombol6 és kimeriti az er6forrasokat.

A csapatmunka és az egyuttmukodes kollektiv jelenség. Megtanulni, és gyakorolni is
csak kozosen lehet. Lassuk be, hogy a szervezeti életben olyan magas igény van az
egyuttmikodésre és a csoportban torténd produktiv egyitittgondolkodasra, hogy ezt az
igenyt a kihelyezett egylttmikodés fejlesztdé workshopok és csapatépitések regdta nem
szolgaljak ki. A csoportmunka gyakorlasanak, a k6zo6s gondolkodas ritualéinak legké-

zenfekvObb terepe maga az értekezlet.

A jol kialakitott és fegyelmezetten vezetett operativ értekezletek a legtobb helyen na-
gyon flottul mUkddnek. A csoport kdz6s gondolkodasi és tanulasi képessége viszont
kulcsszerepet jatszik azokon a talalkozdkon, ahol a részvevék Oket érintd, husbavagd
kérdésekrdl szeretnének dontésre jutni, ahol valodi k6zds megoldasokat keresnek nyo-
masztd, bizonytalan helyzetekre. A stratégiai kérdések kozds értelmezése és mélyebb

megeértése teszi lehetdvé, hogy az érintettek kapcsolodni tudjanak valami olyan célhoz,

40




ami tulmutat egyéni munkajukon és eredményeiken. Az 6sszes projekt ebben a halmaz-
ban keresendd. Projektértekezleteken, de menedzsment teamekben is torvényszerd,
hogy minden téma mentén érdekellentétek vannak. A vezetd feladata, hogy olyan rend-
szert és teret hozzon létre, amiben a résztvevdk biztonsagban érzik magukat, képesek

az eltérd nézdépontokat kezelni és valodi megegyezésekre jutnak.

A tét megemelkedik, avagy amikor
a dolgok felgyorsulnak

Vegylink egy rendszerszemléletl megkdzelitést. Az értekezlet egy Osszetett rendszer.
Azt, hogy miként boldogulunk &sszetett rendszerekben az elsé ilyen rendszerben, a csa-
ladban tanuljuk meg. Mindenkinek vannak olyan torténetei, amelyek megmutatjak eze-
ket a viselkedésmddokat. Konnyen feltarhato, hogy

. hogyan lesziink Urra félelmeinken és bizonytalansagunkon,

° hogyan kertiliink a kdzéppontba,

. hogyan bujunk el a figyelem eldl,

. hogyan szallunk ki egy helyzetbdl,

0 hogyan reagalunk a fesziltségre,

. hogyan hozunk létre kapcsolatokat egy csoportban,

. hogyan toreksziink a sikerre és

. hogyan adjuk és fogadjuk a szeretetet.

Sajat alaptorténeteink nagyon erds hatassal vannak jeleniinkre, arra, hogy bizonyos
helyzetekben milyen megoldast valasztunk. Minél gyorsabb és dsszetettebb egy helyzet,
amiben vagyunk, minél nagyobb fesziiltséget élliink meg, annal magasabb a tét és annal
val6szinlibb, hogy valamelyik alaptorténetiink fog Ujbdl lejatszédni. A csoporthelyzetek
pedig rendkivil gyorsak és interakcidban gazdagok, tehat megemelik a tétet. Még a

csend is surd.

A legtdbb coachingban megtorténik az a felismerés, hogy a vezetok nem késziilnek fel
erre a gyorsulasra és a figyelmiket nem tudjak athelyezni arra a szintre, ahonnan érté-
kelhetd visszacsatolasokat gyujthetnek. Tovabbra is jobban figyelnek az egyéni meg-
mozdulasokra, mint a csoportfolyamatra, bekapcsolnak sajat vészreakcioik és automata-
pilétajuk, lejatszodik valamilyen alaptorténet.

Altaldban ez az a pillanat, amikor odalesz a kapcsolédas: a vezetd elsodrédik a csoport-
tél és 6Gnmagatdl. Az energiamozgositas szempontjabol ez tulreagalas vagy alulreagalas
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lehet. Ha tulreagaljak a helyzetet, tul sok energiat mozgdsitanak, sokat beszélnek, tulzot-
tan kézben tartjak, a dolgokat, gyakorlatilag gy mentik a csoporthelyzetet, hogy domi-
nansak lesznek és elnyomjak a csoportot. A masik esetben alulreagaljak a helyzetet, ki-
engedik a kezlkbdl az iranyitast, kivilrdl nézik a vitat, vagy parbeszédet, tulajdonképpen

elbujnak.

Tipikus vezetdi reakciok arra a helyzetre, amikor az energiak meglédulnak:

. .Nem tudtam mit tegyek, nem avatkoztam kozbe, vartam, hogy mi sul ki
beldle, gondoltam, hogy majd lejatsszak egymas kozott.”

. .Kénytelen voltam Ujbél elmondani az egészet eldlrdl, mert lattam, hogy min-
denki a sajatjat hajtogatja.”

. .Mar akkor lattam, hogy ugysem lesz jo vége, szoval ugy déntottem, hogy na-
poljuk el és foglalkozzunk azzal, aminek a végére is értink.”

. ,TObb ilyen értekezletet nem tartottam azdta sem, helyette a stirgds tenni-

valokkal foglalkozunk.”

,En és OK” - ahogyan kapcsolddunk,
vagy ahogyan nem

Milyen érzelmi megterhelést jelent az értekezlet a vezetének? Sokan mondjak, hogy a
vezetés maganyos dolog. Bele vannak kédolva olyan elemek, melyek bizonyos helyze-
tekben elszigetelik egymastol a vezet6t és a csoportot. Lehetnek példaul olyan bonyolult
és atmenetei szervezeti helyzetek, amikrél a vezetdnek tobb informacidja van, de nem
oszthatja meg. Sajat kudarcai, aktualis sérelmei és a menedzsment teamben jelenlévé
bizonytalansagok aldashatjak onbizalmat és érzelmi stabilitasat. Nem teheti meg, hogy
az Ot terhel6 stressz feloldasat sajat csoportjaban keresse, ezzel egyedul kell megkiizde-
nie. Sajat sikerei elérésében azonban a csoportjara van utalva, és az 6sszehangolt, moti-
valt, értelemmel megtoltott kozos munka feltételeit 6 tudja megteremteni.

Kapcsolddas és parbeszéd nélkil ez nem megy. Kapcsolddni viszont a csoporthoz kell és
nem a tagokhoz. A csoporthelyzet a vezeté szamara el0szor tavolsagot teremt, nem tud
a csoporthoz ugy kapcsolédni, mint az egyénekhez kilon, ezt érzi is. Tavolsagként es

veszteségként éli meg.

. . Mindenki mashogy beszél... egymasnak szerepelnek.”
. .Cinkosan 0sszenéznek, vagy egytitt hallgatnak.”
. .Nem olyan &szinték, mint négyszemkozt.”
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Hogyan lehet ezt az atmeneti veszteséget ellensulyozni? Hogyan lehet elfogadni, hogy
6k most kdzelebb vannak egymashoz (nem biztos, de innen nézve), mint hozzam?

A csoportban mindenki er6s érzelmi szallal kapcsolddik egymashoz és a vezetok sokat
tesznek azért, hogy a hétkdznapokban részei legyenek ennek az érzelmi halonak. Ezt
leginkabb sok négyszemkdzti beszélgetéssel érik el, azzal, hogy mindenkire id6t szannak

és erositik a személyes bizalmat.

Néhany munkatarsukkal komoly tanulasi folyamatot élnek at, mire Iétrejon a zokkeno-
mentes munkakapcsolat. Ennek az 6sszeszokasnak feltétele a bizalom, a megnyilas, a
sebezhetdséglink, Gnmagunk felvallaldsa, megmutatasa, a folyamatos figyelem és id6-
befektetés. Ugyanezt egy masik szinten, csoporthelyzetben megélni sokkal nehezebb és
Osszetettebb folyamat. Sok tudatossagot és energiaraforditast igényel.

Hogyan tudok egy értekezleten vezetdként tullépni a fellletes egyittmikddésen, a
gyors informaciécserén és megnyitni a lehetdséget a csoportban a valodi kapcsolddas, a
k6zos fejlodés iranyaba? Hogyan tudom |étrehozni a teret, amelyben biztonsagban va-
gyunk, elengedhetjik a felesleges a félelmeket, amiben nem kell egymasnak megfelel-
niink, helyette képesek vagyunk gondolatainkat szabadon aramoltatni, azok kilénb6z6-

ségére kozdsen racsodalkozni és ezaltal szabadon kapcsolodni?

Ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt a vezetdi coachingok jo részében. Az értekezle-
tekkel valé munka a vezeté dnmagahoz vald kapcsolédasanak mindségét helyezi a ko-
zéppontba, mert a kollektiv gondolkodas terét csak 6nnon forrasaval és misszidjaval

kapcsolatban lévé vezetd tudja kialakitani és fenntartani.

Ahogy ez a valosagban zajlik

A latvanyos javulast az értekezletek eredményességében mar j6 tervezéssel el lehet érni.
A coaching akkor aktualis, amikor a terv mar jo, a rendszer pedig elvileg rendben van,
de mégsem mukaodik.

LaszI6 néhany honapja dolgozott a csapataval. Korabbi munkahelyén szamos olyan fo-
lyamatot kialakitott, ami az Uj helyen is hasznosnak tlint. Ezeket meg is valdsitottak. Az
operativ értekezletek flottul mentek addig a pontig, amig a szamokat ellenérizték. Ami-
kor azonban valamilyen probléma hatterét szerették volna feltarni, rogton vitaba fullad-
tak. A vita nem volt hosszu, de eredménytelen. Laszlé Ujbol és Ujbdl a kalyhatdl kezdve
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elmagyarazta, hogy minek miért kell Ugy lennie, és bdségesen alatamasztotta allaspont-
jat szakmai indokokkal, szamokkal. Rengeteg dolgot mondott, amit mindannyian tudtak
mar. Bebizonyitotta, hogy ért a munka szakmai részéhez is, nem csak menedzser. A cso-
port akkor megadta magat, de legkdzelebb Ujbdl lejatszodott ugyanez. A csoportbdl el-
hangzo ellentétes véleményeket Laszl6 minden alkalommal egy szakmai kisel6adassal
fojtotta el. Utana természetesen sok idejébe kertlt, hogy helyreallitsa a jo kapcsolatot
azokkal, akikkel hevesen vitazott, mert sziiksége volt arra a tdmogatasra, amit a minden-
napi beszélgetések soran kapott tolik.

L: Gyerekkoromtdl is mindig a teljesitményeimbdl meritettem az dnbizalmam. Ha ezt el-
érem, jO leszek, ha azt, akkor még jobb. Valami 6rokds bizonyitasi vagy volt rajtam és
még mindig.

N: Mi van, ha most nem kell bizonyitani?

L: Nem tudom.

N: Mit szeretnél?

L: Szeretném, ha mindent nyugodtan meg tudnank beszélni.

N: Ok mit mondanak, amikor elindul egy ilyen helyzet?

L: Amit szoktak. Nem sokat, csak azt, amit eddig mindig.

N: Te miket mondasz?

L: En is ugyanazt.

N: Ok mit szeretnének?

L: Gondolom bizonyitani, hogy jol gondoljak, amit gondolnak.

N:Gondolod, hogy gondoljak, hogy bizonyitaniuk kell?

L: Gondolom, most gondolod, hogy gondolom, hogy gondoljak...

N: Mit?

L: Hogy nem bizom bennik.

Laszl6 az egyéni coaching soran azon dolgozott, hogy 6nbizalmat erdsitse, jobban biz-
zon magaban és a tapasztalataiban, és ne a csoporttol varja a megerdsitést ezekre. A
helyzet azért tudott sokaig eszkalaloédni, mert a csapattagok is a szakmai tudasuk meg-
kérddjelezését lattak abban, ahogyan ket a vezetdjiik alkalmanként kioktatta. Ok nem
kisel6adassal, hanem értetlenséggel harcoltak. A kapcsoldédas egy masik szinten, egymas
tudasanak elismerésével létre is jott. Megnyilt a tér a parbeszédnek, ami megoldasokhoz
vezetett. Az értekezlet-fokuszu team coaching soran sokat megtudtak magukrol, mint
csoportrél, valamint egymas gondolkodasmaédjardl, prioritasairdl, munkamddszerérdl.
Er6s6dott a csapatszellem és a csoport Gnmagaba vetett hite.

Az értekezlet egy tabu téma. Egyenként nagyon kénny( beszélni errél minden vezetdvel,
végtelen sok a kérdés és sérelem, az Onvad és a vagyakozas, ez a téma mégsem lett soha
a szervezeti képzések zaszloshajoja. Pedig ez megkerilhetetlen, akkor is, ha igen szenzi-

tiv.

Ha Téged is érint ez a kérdés, ne vard meg, amig a tavolsag allandosul kdzted és a csa-
patod kozott! Még az elején tudatositsd magadban, hogy mi a vezetdi missziod, a leg-
jobb éned, amit vezetdként tudsz kibontakoztatni! Ha ehhez tudsz kapcsolddni barmikor,
akkor képes leszel jelen lenni a csoportodban akkor is, amikor az események felgyorsul-
nak.
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