BEVEZETES

Szegd meg az 0sszes szabalyt!

A vilag legkivalébb menedzsereinek nem sok kézos jellemvonasa van. Kilénbdz
életkord, nemu és faju csoporthoz tartoznak. Bl#wvezetési stilusuk, és kiulonkibz
célokat tartanak a szemulkddl Minden kilénbodségiik dacéra azonban mégis van

egy kozos vonasuk: nem haboznak megszegni a hétkéznapi bolcsesség altal szentnek
nyilvanitott szabalyokat. Nem hisznek abban, hogy ele§&ggzéssel az ember bar-

mit meg tud valdsitani, amit elhataroz. Nem igyekeznek segiteni méasoknak tallépni
gyengeségeiken. Folyamatosan figyelmen kivil hagynak minden aranyszabglyt. S
még kedvenceik is vannak.

A kivalo vezetk mindegyike forradalmér, noha kevés akadna koztik, aki igy
jellemezné sajat magat. Ez a konyv elviszi az olvasoét a legnagyobbdkedatiéjé-
nek belsejébe, hogy értliee valjon, miért allitottak a feje tetejére a hétkdznapi bolcs
gondolatokat. A konyv ravilagit arra is, milyen Uj igazsagok kertiltek a régi bolcses-
ség helyére.

Nem arra szeretnénk batoritani az olvasoét, hogy hagyjon fel sajat természetes
vezeti stilusaval, és vegye at a legnagyobbak eljarasainak valamiféle szabvanyositott
méaséat — mint ahogy latni fogja, ilyen ,szabvany stilus” nem is létezik. Ehelyett
viszont szeretnénk segiteni abban, hogy sajat stilusaval érjen el eredményeket —
szeretnénk bemutatni, hogyan épitheti be a legnagyobbGkeaktal egységesen osz-
tott forradalmi latasmadot.

Ez a konyv két hatalmas felmérés eredményeként jott Iétre, melyen a Gallup
Organization az utébbi huszonét évben dolgozott. Ap &$mérés kdzéppontjdban
az alkalmazottak alltak, akiknek a kdvetkdrdésre kellett valaszolniuk: ,Mit var-
nak el a legtehetségesebb dolgozék a munkahezikd Gallup tébb mint egymil-
li6 bérbdl és fizetéshl él6 aktiv dolgozot kérdezett meg, akik a legkilonbiiz cé-
gek, iparagak, @&, orszagok alkalmazasaban alltak. Arra kérélkiet, valaszoljanak
munkahelyi életlik szinte minden vetiletét célbad/kérdéseinkre, majd valaszaikat
minél mélyebben elemezve probéljak megfogalmazni, mik azok a legfontosabb szik-
ségletek, amelyek kielégitése az igazan eredményes dolgozdk szamara nélkulézhe-
tetlen.

A kutatas szamos felfedezéshez vezetett, am az egyik legfontosabb ezek kézil,
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hogy a tehetséges dolgozoknakdstsrban kivald vezékre van sziikségik. Lehet,

hogy a tehetséges munkatars a vallalat karizmatikus fjezet kezl juttatdsok,

vagy a cég vilagklasszis tréningjei miatt Iépett be; de hogy meddig marad, és meny-
nyire lesz eredményes ottléte alatt, azt csakis az hatarozza meg, milyen a kapcsolata
kozvetlen felettesével.

Ez az egyszérfelfedezés vezetett a masodik tanulmany és felmérés elkészité-
séhez: ,Miként talaljak meg, valasztjak ki és tartjak meg tehetséges dolgozéikat a
vilag legkivalébb vezei?” A kérdés megvalaszolasa érdekében az autentikus forrast
kerestlk fel — nagyobb és kisebb cégeket, magancégstén szereplcéget, kdz-
intézményeket. Elbeszélgettiink az egyes cégek kuld@hbézetivel: volt kozottik
kivalé és atlagos is. Honnan tudtuk, hogy ki a kivalo és ki az atlag? Minden céget
megkeértiink, biztositsak szamunkra a cégiiknél szokasos, teljesitmédydaéokat.

Ide tartozik példaul a forgalom, a nyereség, adiedégedettség, a munkatarsak fluk-
tuacidja, a munkatarsak véleményeét tilgardatok, és az atfogo felmérések is. Mind-
ezeket az adatokat felhasznaltuk, hogy a legjobb dkeeki tudjuk sZirni a toébbildl.

Az elmult huszondét évben a Gallup Organization tébb mint nyolcvanezerxetet
készitett masfél 6ras interjat, melyet magnéra vett, majd papirra atirt.

Egyes vezdék magas pozicidban voltak, masok a kozépvéizeteget képvi-
selték, de voltak kdzottik elsvonalban dolgoz6 csoportvedktis. Mindegyikik
legalabb egy vagy tobb beosztottal dolgozott. Elemzésiinket azokra koncentraltuk,
akiknek sikerillt munkatarsaik tehetségét teljesitménnyé valtoztatniuk. Bar stilusuk
nyilvdnval6an sokban kilénbdz6tt, szerettilk volna felfedezni, mi az, amf ettéd-
szerlkben k6z6s — ha van ilyen egyaltalan.

Elképzeléseik egyszéek, vilhgosak, alkalmazni azonban nem mindig kdhny
A hétkdznapi bolcsesség éppen azért hétkdznapi, mert sokkal kdnnyebb. Sokkal egy-
szetibb hinni abban, hogy minden egyes beosztott hihetetlendsbgetk tarhaza.
Sokkal kdnnyebb azt képzelni, hogy legjobban Ggy segithetiink beosztottunknak, ha
igyeksziink kijavitani a hibdit. Sokkal kbénnyebb ,0gy cselekedni mésokkal, miként
szeretnénk, hogy veliink cselekednének”. Sokkal kdnnyebb mindenkit egyforman ke-
zelni, és keriini a kivételezés vadjat. A hétkéznapi bélcsesség oly megnyugtatéan,
vonzban egyszér

A legkivalobb vezeik forradalmi bolcsessége viszont nem az. Az altaluk jart
ut sokkal pontosabb: fegyelmet, figyelmet, bizalmat, és talan, ami a legfontosabb, az
egyéniség figyelembevételét is megkivanja. Ebben a kdnyvben a legkivalobblvezet
nem mondanak egyetlen elsdpn Uj gondolatot, semmi e gyartott receptet. Csak
betekintést nyUjtanak a tehetség természetébe, és sajat titkaikba; elemzik, hogy mi-
ként tudtdk hosszu tavu teljesitménnyé véltoztatni a tehetséget. Az igazi kitit-as el
tink all: hogyan tudjuk ezeket a meglatasokat a napi gyakorlatban beépiteni sajat
egyéni stilusunknak, az adott kolléganak, a helyzetnek megésiel

* * *
Jelen konyv egymillié alkalmazottat és nyolcvanezer v@zetdlaltat meg. Bar az
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interjuk kétségkivil a valo vilagha agyazzak a kényvet, mar a puszta szdmokbdl is
lathato, hogy milyen elséprmennyiséd adatrél van sz6. Nehéz elképzelni, miként
hangzik az elmélet egy adott, tehetséges munkatars, vagy egy kivalé seaedival.

A kovetked kivonatban egy interjat kozlink, melynek segitségével megprobaljuk
visszaadni az altalunk készitett mélyinterjuk hangvételét és tartalmat.

Itt is, akar a tobbi idézett veagesetében, megvaltoztattuk a nevet, hogy meg-
Orizhessiik az interjlalany anonimitasat, igy az interjiban Michael néven szerepel
majd. Michael egy elegans étterem véjet Az étterem a Csendes-6cedn északnyu-
gati részén 1é§ nagy vendéglatdipari vallalat tulajdonaban van. A Gallup tizenot
évvel kordbban taldlkozott@zo6r Michaellel, azéta étterme mind az arbevétel, mind
a profit, a ndvekedés, az alkalmazottak fluktuacidja és divelégedettség szem-
pontjabol az el§ 10 szazalékba emelkedett. Anyacégénekdimk és beosztottjai-
nak nédpontjabol egyarant, Michael igazan kivalé vezet

A koényvben végig hallhatjdk majd Michael megjegyzéseit, melyeket méas ve-
zetk és dolgozok is visszhangoznak. Am ahelyett, hogy az adott ponton ramutatnank
a visszhangokra, inkdbb arra kérjik az olvasét, hogy mikézben olvassa az egyes
fejezeteket, kapcsolja 6ssze sajat maga az Osszetartoz6 részekefreEhgglyjuk
Michaelt, hadd beszéljen 6nmagarol:

GALLUP: El tudna mesélni nekiink, milyen volt életében a legjobb munkahelyi csa-
pat?

MICHAEL: Ugy érti, az egész csapat? Legalabb harminc ember dolgozik itt.

GALLUP: Csak a csapat gerincgbeszéljen!

MICHAEL: Ugy gondolom, hogy az eddigi legjobb csapatomat azok a pincérek al-
kotték, akik néhany évvel et dolgoztak itt. Osszesen négyen voltak. Brad
kb. 35 éves volt, profi pincér. Igen biiszke volt arra, hdgg legjobb pincér
a varosban. Brillians médon ki tudta talalni a vendégek legtitkosabb kivansagat.
A vendégeknek sosem kellett kérnilik semmit — amint a gondolat megjelent
elméjikben, hogy mondjuk, kérnének még vizet, vagy kérnék a desszertes ét-
lapot, Brad mar ott is volt és valluk fol6tt nyUjtotta at a kivant dolgot.

Aztan ott volt Gary. Gary teljesen romlatlan volt. Nem naiv, csak romlatlan.
Osztonosen ugy gondolta, hogy a vilag baratsagos hely, ezért mindig vidam
volt és mosolygott. Nem azt értem ezen, hogy ne lett volna profi szakember,
hiszen az volt. Mindig tip-top, frissen vasalt ingben j6tt dolgozni. De engem
leginkabb a hozzaallasa fogott meg. Mindenki szeretett a tarsasagaban lenni.

Susan fogadta a vendégeket az ajtéban. Elénk, energikus, j6 benyomast tudott
kelteni. Amikor belépett hozzank, még gy éreztem, taln tébb is juthatott volna
neki a jozan ésal, de belattam, tévedtem. Kival6an kezelte a vendégeket. A
legforgalmasabb estéken kedvesen, de hatarozottan tudta megmondani, hogy
az utolsé percben sajnos nem all médunkban asztalfoglalast elfogadni. Ebéd
alatt vannak olyan vendégek, akik csak rendelnek, fizetnek, és maris mennek.
Susan remekil atlatta ezt, és mindig tudatta a kiszolgaléval, hogy ennél vagy
annal a bizonyos vendégnél a legfontosabb a gyorsasag. Mindenre figyelt, és
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j6 dontéseket hozott.

Senki nem mondta ki, de Emma volt a csapatépiisendesen, igen fef-
ségteljesen és mindenkire figyelve tudta a csapatot egy-egy forgalmas szombat
este efitt dsszerantani. Mindenkivel megbeszélte, most mi a j6, mire figyeljen,
és miként segitsenek egymasnak kijonni a dzsurdgelb

Ez a négy ember alkotta az eddigi legjobb csapatom gerincét. Igazabdl sosem
kellett kbzbelépnem, maguktdl is tették a dolgukat. Betanitottak az Gjdledgp
kivalo példat mutattak,&, ki is vetették maguk kodzil azokat, akik nem illettek
a csapatba. Harom évig dizszemélyik jelentette az éttermet.

GALLUP: Most hol vannak?

MICHAEL: Susan, Emma és Gary megszerezték diplomajukat, és visszakdltdztek
keletre. Brad még mindig nalam dolgozik.

GALLUP: Ismeri a nagy csapatok felépitésének titkat?

MICHAEL: Nem, nem hiszem, hogy létezne ilyen titok. Szerintem a legtébb, amit
egy vezed tehet, hogy igyekszik mindenkinek olyan posztot adni, ahol kényel-
mesen érzi magat. Nézze, mindenki bizonytalan egyes dolgokban. Nem lenne
pompas, ha legalabb a munka soran nem kellene allanddéan szembenézniink
bizonytalansagainkkal? En nem igyekeztem kijavitani Brad, Susan, Gary és
Emma hibait. Nem szerettem volna, ha klénokként hasonlitanak egymasra.
Igyekeztem olyan légkort 1étrehozni, ahol arra éreztek batoritast, hogy még job-
ban 6énmaguk lehessenek. Amig nem tapostak egymasra, és kielégitették a ven-
dégek igényeit, nem igazan érdekelt, hogy személyiségiik annyira mas.

GALLUP: Hogyan ismerte meg ilyen j6l ezeket az embereket?

MICHAEL: Rengeteg idt toltdttem veliik. Figyeltem, hallgattadket. Elvittemdket
vacsorazni, megittunk néha egy-két italt egyitt. Szabadnapokon meghivtam a
csapatot magamhoz. De altalaban egy@ercsak érdekelt, milyen emberek.

GALLUP: Mi a véleménye a mondasrdl: ,A tulsagosan kozeli kapcsolat a tisztelet
rovasara megy"?

MICAHEL: Szerintem téves. Hogyan tudnék valakit irAnyitani, ha nem ismerem, ha
nem tudom, mi a stilusa, mi a motivacioja, milyen személyes helyzetben van?
Szerintem enélkil nem lehet.

GALLUP: On szerint a vezéhek mindenkivel egyforman kell bannia?

MICHAEL: Szerintem nem.

GALLUP: Miért?

MICHAEL: Mert mindenki mas. Mar meséltem Gadjyrmilyen kivald dolgozo volt.

De azért kétszer is kiragtam. &brdult, hogy a viccaldésével tul messzire
ment, ilyenkor 6ssze kellett szoritanom a fogamat. Tényleg kedveltem, mégis
ki kellett ragnom. A kapcsolatunknak artott volna, ha nem lépek keményen, és
nem mondom: ,Héfin mar ne gyere be!” Minden egyes alkalommal tanult
valamit magarol és értékélr ezért mindkétszer visszavettem. Szerintem jobb
emberré valt attol, amit tettem.

A kemény kéz elve rikodott Garyvel, de egyaltalan nem(ikddott volna
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Braddel szemben. Ha csak kicsit is megemelem a hangom, mikor Braddel be-
szélek, éppen az ellenkdét értem volna el annak, amit akartam. Osszeomlott
volna. Bezéarkézott volna. gy aztan, valahanyszor nem értettem egyet vele, na-
gyon csendesen, kivald érvekkel kellett alatamasszam a mondanivalémat, igen
nagy Ovatossaggal.

GALLUP: Nem igazsagtalan masként kezelni az embereket?

MICAHEL: Nem hinném. Szerintem az emberek arra vagynak, hogy megéditseék
Ha masként banunk vellik, az sedket abban, hogy egyéniségnek érezzék
magukat. Ha tudom, hogy az egyik emberem csaladfenntarté, akkor, amig a
teljesitménye 6, igyekszem biztositani neki a jobb munkabeosztast, mint mond-
juk annak, aki diak. Lehet, hogy ez a didkot kissé idegesiti, de ha elmagyardzom
a helyzetet neki, rendszerint megnyugszik. Raadasul tudhatja, ho§szz
mélyes helyzetét is figyelembe fogom venni, ha valami specidlis szivességre
van sziiksége. Ezt mindig érdemes hangsulyozni.

GALLUP: Garyn kivil ragott mar ki méast is?

MICHAEL: Sajnos, igen. Mint a legtdbb vezgtnéha nekem sem sikertilt a legjobb
embereket felvenni, és a dolgok kezdtek szétesni.

GALLUP: Mi az On éllaspontja az elbocsatasokkal kapcsolatban?

MICHAEL: Gyorsan kell csinalni, minél gyorsabban, annal jobb. Ha valaki allandéan
alulteljesit, lehet, hogy ugy véljik, szivességet teszlink neki azzal, hogy varunk.
De nem igy van. &, sokszor csak rontunk a helyzeten.

GALLUP: Most mar tizen6t éve vezitHa tanacsot szeretne adni egy Ujonc veze-
tének, mi lenne az?

MICHAEL: Még magam sem vagyok szak&ren is csak tanulom a szakmat.

GALLUP: Persze, értjik, csak néhany gondolatot osszon meg vellink, ami segitett
Onnek az elmult években.

MICHAEL: Hat . . . azt hiszem, legébz6r azt tanacsolnam, hogy mindig a megfe-
lel6 embereket valassza ki. Ha sikeril, az minden egyebet annyira megkdnnyit.

Ha sikerilt kivalasztani az embereket, bizzon meg bennuk. Nalam példaul
mindenki tudja, a pénztar nyitva van. Ha valakinek kell 2 dollar cigarettara,
vagy 200 dollar lakbérre, a kdlcsént megkapja. Csak egy ,tartozom” valtot kell
betenni a pénztarba, aztan vissza kell fizetni. Ha az emlditrakiegjobbat
varjuk el, a legjobbat fogjak nyujtani; csak igen ritkan fordudt, élogy atraztak.

Ha viszont valaki &trdz, nem hiszem, hogy Uj rendszabalyok vagy iranyelvek
bevezetésével azokat is bintetni kellene, akik nem tették.

Masik dolog, hogy nem szabad vég nélkufléptetni valakit. J6I meg kell
fizetni azért, amit csinal, hogy Ugy érezze, minden tekintetben jévedélmez
munkaja, ha tovabbra is Ugy végzi, ahogy most. Brad példaul kivalo pincér, de
borzalmas étteremvezelenne. Imad megfelelni annak a kézénségnek, akiket
tisztel. A vendégeket tiszteli. Kevésbé tiszteli viszont néhany Uj iGelég.

Mint vezet, éppen az Uj beléfk lennének a legnagyobb kdzénsége.
Es ami alapvefen fontos: Sose tolja a4t a szemetet mas asztalara. Sose mond-
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ja példaul: ,Szerintem igriilt otlet, de a vallalat ragaszkodik hozza.” Lehet,
hogy ettl sajat kicsi vilagunk kénnyebbnek latszik, de a szervezet egésze, az
egység, sajnos gyengil. Hosszu tavon tehat csak rontunk helyzetiinkén. Még
rosszabb ennél, ha mindig csak igériink valamit, ami sosem jon el. Mivel so-
hasem lehet tudni, hogy az anyavallalat legkozelebb déagdl a nyakunkba,
én azt javaslom, hogy igyekezzen a kovetkegyszeti szabaly szerint élni:
csak nagyon kevés igéretet tegyen a beosztottaknak, ezeket azonban kivétel
nélkil tartsa be.
Ennyi. Ennyildl all a listam.
GALLUP: Van-e még valami, amit szeretne megosztani \@zapasztalatabol?
MICHAEL: Talan csak egyvalami: a vezisose feledje, hogy mindennap szinpadon
van. Az emberei figyelik. Minden, amit csinal, minden, amit mond és ahogy
mondja, kulcsot ad az emberei kezébe. Ezek a kulcsok aztan hatassal vannak
a teljesitményre. Ezért sose feledkezziink meg arrél, hogy folyamatosan szin-
padon vagyunk.

Ez Michael — vagyis inkabb valandbeldle. A felmérés alatt a hozz4 hasonl6 ve-
zeBk ezreitdl, és a nekik dolgoz6 alkalmazottak szazedditllottunk hasonldkat.
Michael néhany gondolatat mindenki osztja — sose told mésra a nehezét, csak ke-
veset igérj, de azt tartsd be, stb.

Am Aallitasainak tébbsége kifejezetten forradalmi — mint példaul, hogy igyek-
szik segiteni dolgozd6inak, hogy még inkabb dnmaguk lehessenek; vagy hogy haj-
land6 mindenkivel szemben mas elbiralast alkalmazni; hogy szeretne kdzeli baratsa-
got koétni beosztottjaival; hogy elfogadja: az embereket nem képes megvaltoztatni,
legfeljebb a helyzetiikén kdnnyithet — valamint, hogy alageetbizik az emberek-
ben. Michael, a tobbi kivalé vezédz hasonldéan, megszegi a hétkdznapi bolcsesség
szabalyait.

Az olvas6hoz hasonléan mi is tisztaban vagyunk azzal, hogy a véltozds a modern
élet része. Tudjuk, hogy az Uzleti vilag allandé valtozasban van, az emberek veze-
tésével kapcsolatos megkozelitések tucatja virdgzik, majd feledésbe meril. Mégis,
ha Michaelt, és a hozza hasonld véiket, illetve az altaluk vezetett munkatarsakat
hallgatjuk, szeretnénk azokat a ténflezt megismerni, amelyek nem valtoznak. Mi

az, amire a tehetséges beosztottaknak mindig sztikségik lesz? Mi az, amit a kivalé
vezetk mindig tenni fognak, ha a rajuk bizott tehetséget teljesitménnyé akarjak val-
toztatni? Mi a titka a tehetséges munkatarsak megtalalasanak, kivalasztasanak és
megtartasanak? Mik az allandok? Ezek voltak az altalunk feltett kérdések. A kovet-
ke oldalakon bemutatjuk, mit talaltunk.
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