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,....de mit tegyunk a fonokkel?"

- Library Management, 1996/17 -

A vilag szamos részén tartot-
tam méar menedzsment-szeminé-
riumot. llyenkor gyakran azt ta-
pasztaltam, hogy a humaner6-
forrds-menedzsmentet - amit,
ugy tlnik, egy szintre helyeznek
az é&llomanygazdalkodéssal -
maés témakhoz képest mindig na-
gyobb érdekl6dés Ovezi. A sze-
mélyzet motivalasa és bevonéasa
irdnti igény felt(ind: a hozzaszo-
lasokban gyakran felmerld
probléma a demotivacié és a
dontésekbdl vald kirekesztettség.
Az el6adasok végén azonban
szinte mindig megjegyzi valaki:
»Mindent értiink, és teljesen
egyetértink onnel, de mit te-
gyunk a fénokkel?"

Azt szoktam vélaszolni, hogy
a személyzet - legyen barmely
hierarchiai szinten - sok mindent
tehet 6nmagéért, és néha hozza-
teszem, hogy van, mikor alkal-
manként a beosztottak (igaz,
nem tudatosan) a f6nok feltétele-
zett ellenallasat tehetetlenségiik
mentségeként hozzak fel. De
nem mindig vagyok teljesen
meggy6z6dve err6l, és tény,
hogy a f6n6k segitsége és szim-
patidja nélkul eléggé korlatolt le-
het&ségeik vannak a frusztracio
kezelésére.

A bevezet6 sorok utan a f6-
nokrél talan emberevé orias képe
rémlik fel, egy mini Robert
Maxwellé, aki irgalmatlanul hajt-

| ja a beosztottakat, uralja az egész

rendszert, mindent és mindenkit
ellendriz. Talan valéban fennma-
radt még néhany ilyen ember, de

szerencsére ,.kihalé fajrél" van
5z0. A f6nok-problémat azonban
ennél tagabban kell értelmezni.
Tény, hogy a féndkben nem elég-
gé tudatosul hatalmanak nagysa-
ga és - akar tetszik, akar nem -
még akkor sem, ha mellézni
igyekszik a kdézvetlen hatalom-
gyakorlast. Miért van az, hogy
még a legjobb féndk is hijan van
ajo személyzeti vezetés képesseé-
gének? Es miért van az, hogy a
legrosszabbak olyan sok kart
okoznak?

Hogyan és miért lesz valakib6l
fonok?

Tekintsiik at a vezet6vé valas
0sztonzdit. Az egyik vezetdi mo-
tivum az az 6szinte meggy6z6-
dés, hogy valaki vezet6ként
olyasmit tud majd tenni, amire
alacsonyabb szinten képtelen
lenne. Ez készteti ajo képességl
embereket a vezetéssel jaro fele-
I6sség véllalasara. Egy masik, de
joval kevésbé nemes ok az dntelt-
ség, mely példaul abban fejez6-
dik ki, hogy kulonféle bizottsa-
gokban magara vonja a figyel-
met. Kénnyen elképzelhetjik a
fénodkot, amint léggdmbként, on-
teltséggel telve emelkedik egyre
feljebb. Tovabbi - egy gyengébb
és altalaban nem tudatosulé -
0sztdnz6 a bizonytalansag-érzés,
melyet az illet§ a masok feletti
hatalmi pozicié altal igyekszik
kompenzalni. Sok diktator igen
bizonytalan volt, és méginkabb

azza valt hatalomra kerulésekor,
elszigeteltségének ndvekedését
és fenyegetettségét érezve. Ke-
vésbé gyakori tényezd a masok
irdnyitasara valo térekvés és az,
hogy a legtobbet hozza ki bel6-
lUk. Valéjaban a masok feletti ha-
talom kompenzaciotjelenthet az
egyuttmdkodési képtelenségre.
Nagyritkan az is el6fordul, hogy
valaki azért akar vezet6 lenni,
mert elvesztette a tébbiek iranti
érdekl6dését.

A féndk gyakori hibai

A vezet6 eleinte talan sok min-
dent tud a fénoki Iét dolgairol, de
gyengéi id6vel altalaban nove-
kednek. Ha példaul tavolsagot
tart beosztottaitol, vagy nehezen
teremt kapcsolatot veluk, akkor
egyre inkabb elzarkézik el6luk.
Ha ontelt, akkor e tulajdonsagéat
az iranyaban megnyilvanulg tisz-
teletadas csak tovabb erdsiti. Ha
bizonytalan, akkor ragaszkodik a
hivatali kiils6ségekhez és tart6z-
kodo a beosztottakkal. Orommel
lesz tagja szamos kiilsé bizottsag-
nak és testiletnek, ami a fontos-
sag érzetét kelti, kellemes és iga-
zolt id6toltés. Ez azonban még
nem lenne baj - hiszen van fénok,
akinek puszta tavolléte is nagyon
hasznos és koltséghatékony do-
log -, hatrany azonban, hogy ta-
vollétében nem lehet fontos don-
téseket hozni, és ha olyan a ter-
mészete, akkor visszatértekor
mindent felborit.
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Hajlamos abban az illGziéban
ringatni magat, hogy beosztottai
nyitottak vele szemben, hiszen
példaul multkor egy bizonyos
Ugyben nem értettek vele egyet.
Mindazonaltal az ilyen, viszony-
lag kis kritika nem azt jelenti,
hogy biznak is benne. Tény az is,
hogy a féndkkel szemben taplalt
leggyakoribb érzés a bizalom hi-
anya. A masik az, hogy a fénok
sem bizik meg munkatéarsaiban.

Lojalitds pedig csak a biza- j

lom talajarol fakadhat. Emlék- (

szem, egyszer egy f6nok azt i
mondta nekem, hogy latja, mitis
kellene megvaltoztatni, de meg-
Iév6 beosztottaival semmire sem
jut. Ehhez persze tudni Kkell,
hogy tizenot éve volt ott vezet6,

a legtdbb beosztottjat 6 vette fel,
illetve tartotta ott.

Sokszor a legjobb f6nok sem
veszi észre, hogy uralkodik, ahe-
lyett, hogy irdnyitana. Voltam
olyan megbeszélésen, amelyen a
féndk gondolatainak felvazola-
saval kezdett, majd azon csodal-
kozott, hogy milyen mérsékelt
volt a reakcio. A f6nok ugyanis
ilyenkor altalaban olyan dolgot
vet fel, amelyen t6bb napon at |

gondolkodott. A jelenlév6k pe- S

dig altaldban vagy nem tudnak
elég gyorsan gondolkodni (pl.
nem all modjukban jegyzetelni),
vagy nem akarnak a felettessel
konfrontalodni. Ha pedig a f6-
nok helyettik gondolkodik, ak-
kor meg miért is aggodjanak?
Sem benne, sem hallgatéiban
nem tudatosul ez a helyzet, és
ezért eleve nehéz valtoztatni.
(Bevallom, magam is ezt tettem,
és eszembe sem jutott addig,
amig egy tanacsadé fel nem hiv-
ta erre a figyelmemet, sajat f6no-
kdm jelenlétében.)

A legtdbb vezet6 abban a hit-
ben él, hogy delegdl, pedig csak
az elvégzend6 feladatot osztja
lejjebb anélkil, hogy felel6sséget
is adna hozza. A kett6 kozott pe-
dig hatalmas a kiilénbség. A be-
osztottak a vezet6tdl iranyitasi i
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képességet varnak el, nem pedig
utasitasok sorat. Ennek ellenére
legtdbbszor az utdbbit kapjak.

Kis fénok-tipoldgia

A fels6vezetbket sokféleképpen
osztalyozhatjuk. Az itt kdvetke-
z6 lista nem csupan karikatura; a
jellemek felerdsitése és a karak-
terek megvilagitadsa altal sok-
mindent leleplezhetlink.
= Tarzan: az exhibicionista,
= Jehova: a mindenhatd, soha
nem lehet vele szemtdl
szemben talalkozni, tiszte-
lettuddan kell kérni t6le,
még akkor is imadni kell,
ha nyilvanval6an becstelen,
= Viktorianus apa: elve: ,,aki a
vesszOt kiméli, az fiat sem
szereti",
= Bika: Ugyetlen és kiszamit-
hatatlan (de altaldban jol el-
van a tehenek kdzott),
= Mikiegér: nem kell komo-
lyan venni,
= Strucc: minden doéntést el-
héarit magatol,
= Elefant: kevesebbet tud, mint
beosztottai, de ezt nem ve-
szi észre,
= Csiga: lassan halad és nyal-
ka marad utéana,
= Einstein: hatalmas intellek-
tus, aki teoretikus problé-
maékat old meg elefantcsont-
tornyéaban,
= Baudelaire: mdivészi és krea-
tiv elme, aki tulteszi magéat
a mindennapos dolgokon
és sokszor a moralon is,
< Kiérdemestlt politikus: au-
tokratikus, feljebbvalo, aki
taviranyitassal dolgozik,
= TyUkanyd: allanddan a csi-
béit hajkuréssza,
= Kotnyeles: masok valla mo-
gul dirigal anélkdl, hogy
konyitana ahhoz, hogy mit
és hogyan csinalnak a tob-
biek,
= Szélkakas: mindig szélirany-
ba fordul,

= Maganyos farkas: csak ma-
ganak él és dolgozik,

= Paranoias: mindenki ellene
van,

« Megrogzott haziasszony: min-
dent kellemesnek, tisztanak
és lakalyosnak akar latni,

aMacko: baratsagos és nem
tudja elviselni, hogy valaki
ne szeresse 6t,

*Remeterdk: elzarkdzik ma-
sok szeme eldl,

° Macchiavelli: okos és fon-
dorlatos, nem egészen tisz-
tesseges,

= Elveszett kisfit: egyedul érzi
magat az idegen és félelme-
tes vilagban,

= Az egyik srac a csapathodl: a
tébbiek kdzul egynek akar-
ja magéat elfogadtatni,

< Rosszindulatd diktator (pl.
Sztalin),

= Felvilagosult abszolutista (pl.
M. J6zsef),

= Ajo apa: tekintélyes, de na-
gyon apaskodd,

a Mandarin: a tokéletes admi-
nisztrator és nagyon diplo-
matikus.

A tipusok vég nélkil folytat-
hatok. Kevés kdzottik az igazan
visszataszitd egyéniség, de so-
kuk hajlamos arra, hogy meg-
sokszorozza a mar meglévé gon-
ddkat. Néhany fénokre egyszer-
re tobb tipus is illik.

Még a legjobb féndk is beto-
kosodik, mikdzben egyre tobb
id6t tolt el ugyanazon a helyen,
és persze - mikdzben 6regszik,
Ritka, hogy elényére valtozzék.

A f6nok viselkedésével pél-
dat mutat mas (kozépvezetbk-
nek is. Ok kritizaljak ugyan, de
hasonlé helyzetben ugyanugy
viselkednek. Ez a tény hizza
leginkabb ala a (nagy)fénok fon-
tossagéat. Szeretem a tanacsadéast
a legalacsonyabb szinti munka-
tarsakkal beszélgetve kezdeni.
Amikor el6szér tettem ezt, meg-
dbébbentem, hogy ezeket az em-
bereket a kilonbdz8 szinteken



lIév6 fénokeik mennyire semmi-
'feszik. Ahogyan a f6nok ke-
kbézvetlen (kbzépvezetd) be-
.cottait, gy viselkednek 6k is

alattuk lévékkel. Ezaltal sok |

nergiat, lelkesedést, képességet

jornak el, vagy jobb esetben ta-
varéklangon hasznéalnak - f6ként
az als6bb szintek munkatarsai

setében. Az alulrdl érkezd kér-
déseket és javaslatokat elutasit-
jak, és a munkatarsak ritkan kap-
nak érdekes, vonz6 és felelGs
munkat.

Erdemes megjegyezni, hogy a
beosztottak nem gyenge vagy
er6tlen felettest akarnak. Tudjak,
hogy sokszor sziikség van a ke-
ménységre. Bizonyos fénodkok
ugyanakkor azt hiszik, hogy a
keménység és a szerénység ko-
zott semmi kapcsolat sem lehet.
A részvételen (azaz a dontésekbe
valé bevonéason) alapulé me-
nedzsment egyaltalan nem kony-
nyu valasztas, s6t; nehezebb,
mint az autokratikus menedzs-
ment - de altaldban jéval hatéko-
nyabb.f

Mit lehet tenni?

Nos, ha a f6ndk nem hajland6
egyuttmdkodni, akkor szinte
semmit. Ha érzékeli, hogy val-
toztatnia kellene stilusan, akkor
van remény a fejlédésre - még
akkor is, ha nem tudja, mennyit
is kellene véaltoznia. De &ltalaban
nem érez ilyen késztetést. Sza-
mos konyvet irtak méar a fénok
menedzselésének lehetdségeirdl,
de azok korulbeltl annyira hasz-
nosak, mint a macskat ugatni ta-
nitani, vagy mint az oroszlan
szeliditése. (Errél az allatrol tud-
nivald, hogy csak egy bizonyos
szintig tanithatd, és ha meggon-
dolja magat, akar fel is falhatja az
idomart). Csak olyan kacskarin-
go6s utakat javasolnak, mint pél-
daul elhitetni a felettessel, hogy a
mi 6tletinket tulajdonképpen 6
talalta ki.

Ha egy f6nok tényleg valtoz-

I ni akar, akkor bizonyos foku ala-
zatra van sziiksége - amely t6bb-
nyire elképzelhetetlen akkor, ha
nem érzi biztonsagban magat.
Csak a magukat biztonsagban ér-
z6 emberek képesek masok ja-
vaslatait meghallgatni, hiszen

j nem érzik méltésagukat csok-

kenni barmilyen szint(i beosztot-
taik kozott elvegyilve. Elfogad-
jak, és nem félnek attol, hogy sok
munkatarsuk jobb, okosabb na-
luk bizonyos terileten; képesek
masok képességeit neheztelés és
irigység nélkul felhasznalni. Ha
azonban ilyen a fénok, akkor
nem, vagy csak alig kell valtoz-
tatni rajta. Azt azonban nem le-
het elérni - eltekintve bizonyos
extra esetektdl vagy hosszu és ki-
tart6 munkatél -, hogy egy bi-
zonytalansagban él6 ember val-
jon dntudatossa.

Az egyik kitorési lehetdség a
munkatarsak bevonésa, megkér-
dezve 6ket, hogy mit gondolnak
stb. - és varni, mig megszolal-
nak. Ez azonban nem kénny(: ki
kell varnia, hogy a beosztott sz6-
laljon meg el6bb, amire persze
nem lesz kénny(d ravenni 6ket. A
fénoknek nem kénnyd megtud-
nia, hogy mit is gondolnak rola
beosztottai. Ezért nem is érde-
mes kozvetlenul erre kérnie 6ket,
példaul azért nem, mert sokan
ugy érzik, hogy a kdzvetlen ra-
kérdezéssel inkabb biztatast, s6t
bokokat var a felettes. De aho-
gyan a munkatarsak szabadab-
ban kezdenek beszélni, ndvek-
szik a bizalom és Iényegesen vi-
lagosabban fognak fogalmazni.

Maésik modszer, hogy kikéri
sajat tevékenységérdl felelds be-
osztottainak (vagy azok egy ré-
szének) véleményét egy értékelé-
si rendszer keretében (feltételez-
ve, hogy van ilyen a szervezet-
ben). Ez a technika is nagy bizal-
mat feltételez a munkatérsak ré-

| szér6l, a fénokrél pedig batorsa-

I got, hogy kérdezzen. Jobb lehet6-

ség a formdlis fénokértékelési
rendszer, amelyet a maganszek-
torban gyakrabban alkalmaznak,
bar még ehhez is nagy bizalom
kell.

Szoktak tanacsadot olyan cél-
zattal is hivni, hogy megvaltoz-
tassak a tébbi munkatars maga-
tartasat. Ha a munkatarsak nem
mondjék el kézvetlen(l a tanécs-
addnak, mit is gondolnak a felet-
testikrél (bar ezt sokszor megte-
szik, még akkor is, ha aldbecsli
nézeteiket), akkor biztosan mas,
nonverbélis médon kozlik vele.
Altalaban azt tapasztaltam, hogy
a munkatarsak sokkal jobban
megértik a fénok problémait,
mint ahogyan azt a fénok hinné,
rdadasul sokszor még segiteni is
szeretnének neki. Es noha igaz,
hogy egy f6nok elég sok frusztra-
cidt okoz, mégis ritka irdnyaban
az igazi gydilolet. A tanacsadoé-
nak megvan a lehet8sége arra,
hogy elmondja mindazt, ami a
munkatéarsaknak nem all méd-
jukban - annak ellenére, hogy 6k
is tudjék, hogy mi megy rosszul.
Am sajnos éppen az a fénok vo-
nakodik a tanacsadé bevonéasa-
tol, akinek a legtdbb segitségre
lenne sziksége. (Meg vagyok
példaul gy6z8dve, hogy Robert
Maxwell sohasem kért fel tanacs-
adot menedzsment-stilusanak fe-
lilvizsgéalatara, és sejtem, hogy
mi lett volna, ha mégis megtette
volna.)

A fénoknek csak nagyon ko-
rultekint6en lehet elmondani a
megtenni szikséges dolgokat,
mivel a f6ndk nagyon érzékeny
teremtés - noha ezt a tényt kdzi-
lik sokan akarjak palastolni né-
mi felUletes komolysaggal. Még
ha tudatosul is bennik, hogy va-
lamit rosszul tesznek, akkor is
meglepi 6ket, hogy min is kell
pontosan véltoztatniuk (a valtoz-
tatas targya esetében altaldban
tobbes szamban kell gondolkod-
nunk), s6t gyakran el sem hiszik
azonnal. Vagy néha sohasem.
Még a legmegértébb és legdntu-
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datosabb f6nok sem szeret halla-
ni ezekrdl.

Nem is varhato el, hogy egy
fénok hibatlan legyen és nem is
érhet6 el. Ha mégis birtokaban
lenne az Osszes kivanatos tulaj-
donsagnak, akkor az lenne vele
a gond, hogy munkatarsai meg-
rettennének a tokéletességétdl és
hasonlé tokéletesség kényszere
nehezedne rajuk. Mindazonaltal
a fejlédés igenis lehetséges ak-
kor, ha a f6nok

= elfogadja, hogy vannak hi-
bai,

«legalabb olyan jol hallgat,
mint ahogyan beszél,

= lazabbra veszi a gyepl6t és
delegal,

e munkatarsként és tanacs-
adoként kezeli beosztottait,
és nem puszta beosztott-
ként,

«személyre szabott érdekl6-
dést tanusit munkatarsai
irant.

Mindezt segiti, ha a f6nok elveé-
gez egy személyi SWOT-elem-

zést, 6szintén tekint sajat eréssé-
geire, gyengeségeire, az 6t korul-
vev( veszélyekre és lehet6ségei-
re. Es ha elég bator hozza, ellen-
Orizheti a kapott eredményeket
néhany beosztott vezetdvel.

A f6nokon néha csak az el-
mozditas segit. Nem kell azon-
ban 6t teljesen eltavolitani:
gyakran van olyan lehet6ség,
mint példaul egy kutatdi 6sz-
tondij.

Mindenesetre 6nemészt6 do-
log, ha a munkatarsak idejuket
és energidjukat panaszkodasra
hasznaljak. A beosztottak ugyan-
akkor megfigyelhetik felettestuik
hibait, hogy elkertlhessék azo-
kat sajat beosztottaikkal szem-
ben, vagy majd kés6bb, amikor
esetleg 6k jutnak magasabb
ranghoz, ne tegyék ugyanazt.
Egy rossz fénoktdl is sokat lehet
tanulni (ezt sajat tapasztalataim-
mal is alatdmaszthatom), mind-
addig, amig a beosztottak felis-
merik az elkdvetett hibakat. A
beosztottak passziv elfogado
magatartasa lesz azonban felel8s

azért, ha sajat tudatalattijukba
fogadjak a hibas eljarasokat

ene

Fel a fejjel! n

ok
Pesszimistanak tlinhetez az in

De azért van remény is. A féno*.
hatalma csdkkenhet, sajat maga
tehermentesitésére hataskort é.
feladatokat ad at beosztottainak.
Ennek kényszere tobbnyire az
informaciotechnologian alapul,
amely egyre inkabb megkoveteli
az alacsonyabb szint(i déntésho-
zatalt. Az Gjabb vezetési stilusok
is terjed6ben vannak, és a fiatal
vezet6k kozil egyre tébb vett
részt valamilyen menedzsment-
tréningen. De a legfontosabb,
hogy egyre tobb a példa olyan jo
fénokre, aki a felettes és beosz-
tott szamara egyarant példaké-
pul szolgalhat. Van tehat re-
mény a fejlédésre, ha nem is tdl
gyorsra.

Mikulas Gabor

1imzFtkoisi sl Ttasteehnfkai magazin CP-MOM melléklettel
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piacvezet6. Tobb mint 80 oldalon hireket, részletes hardver és szoftverlelrasokat kdzol, az Uj termékek bemutatasaval, tesztek
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1997januartdl havonta 650 MB-nyi valogatott shareware és freeware segédprogramot, jatékot és multimédias szoftvert kinal
CD-ROM mellékletén, valamint elérhetévé teszi a vilaghaldzatok (Internet és CompuServe) eléréséhez sziikséges legujabb
ingyenes szoftvereket is. Alkalmanként neves szoftvergyarték értékes programjaiis helyet kapnak a CD-ROM-on.
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