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Ennek a tanulmdnynak a segitségével magdtdl értet6dd dolgokrdl is fogsz olvasni, de a célunk az, hogy a struk-
turdlt gondolatok olvasdsa kdzben és utdn elgondolkozz azon, hogy mennyire fontosak a visszajelzések, és hogy
milyen a viszonyod a negativ visszajelzésekhez.

Gondolkozz el azon, hogy mit tehetsz mdsképp, hogyan gondolkoztdl eddig és hogyan gondolkozhatsz
eltérben a visszajelzésekrdl. Mindezt azért, hogy egy szebb vildgban élj és éljenek a kollégdid. Hogy ne a busi-

ness as usual, azaz a mi-igy-szoktuk-ezt-csindlni-és-ez-nagyon-is-jél-van-igy dllapotban maradjon a szervezetetek.

J6 olvasist, hasznos gondolatokat!

Rokolya Baldzs

A tanulmdny a Nemzetgazdasdgi Minisztérium tdmogatdsdval a VE/44/5/2023_TMKIK azonositdszdmil projekt keretében késziil.
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A visszajelzések fontossagaral.

Minél nagyobb a villalkozds szervezete, minél bonyolultabbak a folyamatok, anndl valészinibb, hogy a visszajelzések
elvesznek. Ez biztosan bekovetkezik, ha a szervezet nem nyitott a kritikdra (! ne feledd: a szervezeti kultiira a vezetd
attitiidjének meghosszabbitott drnyéka). Néha ott van a visszajelzés, mégsem veszitek észre — tudatosnak kell lenni, hogy

ne maradjatok a megszokdsban. Hogy valtoztassatok.

A névekvd rendszerben, ha eltlinnek a visszajelzések, akkor kevés esély lesz a véltoztatasra.

Viltozds csak akkor lesz, ha visszajelzés is van. Leegyszertisitve: a visszajelzések vagy felerésitik egy rendszer miikodésée
(pozitiv visszacsatolds), vagy gdtoljdk (negativ visszacsatolds). Minden megy a maga Gtjdn — vagy van esély valtoztatni.

A viltoztatds esélyét maga a rendszer csokkenti azzal, ha elvesznek benne a visszajelzések. Thomas Princen kornye-
zetpolitikai szakértd szerint nem azért haladunk egy rosszabb vildg felé, mert a dontéshozék szindékosan ezt akarjék.
Hozzdjuk mdr nem jut el a visszacsatolds. Ahogy igaz ez a globalizalt kereskedelemben, gy igaz ez a kisvallalatok ese-
tében is. Ott példdul a klimavéltozds, itt példdul a mentdlis egészség az okozat.

A szervezetek novekedésével a specializicié fokozddik, az elldtdsi lincok béviilnek, és el8szor emberek, majd iroddk,
szervezeti egységek kozott, aztdn térben, idében és kulturdlisan is eltdvolodnak egymistdl az egyes tevékenységek és
dontések — mikozben relative egyre kevesebben vannak, akik a rendszer egészét meghatdrozéan déntenek. S ezen don-

tések alapja jellemzd8en torzitott, aggregdlt informdacié.

Egyszemélyes vallalkozds Egyseerd szervezet Komplex szervezot
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A Flasszikus vezetésii szervezetekben a dontéshozék mdr csak egy torzitott és rovidebb torténetet ismernek meg,

Vezetdként a visszacsatoldst a szervezeti kulttira, a dontéshozds és az informéciédramlas neuralgikus és kozvetlen részévé
kell tenned: mindenki bétran jelezhesse, ha nem terv szerint haladnak a dolgok; a problémdkhoz legkozelebb 4llok
torzitdsok nélkiil kezelhessék is a helyzetet; és keriild a szuperspecializiciot, mert azzal csak azt éred el, hogy a folyama-

tok egymadst kovetd szerepldi, a szervezet tagjai nem értenck szt egymdssal — s6t, egymdsra mutogatnak.



Ha az ellenvéleményeket kizarjuk, és lényegében egyediil dontiink, nem jé irdnyba tartunk.

Van gy, hogy a kollégik eleve azt mondjik, amit a vezetd hallani akar. Kiiléndsen igaz az, amikor a vezetd is ott van
— ezt Milgram elrettentd engedelmességi kisérletét (minden kisérleti alany legaldbb 300V fesziiltséggel biintetett egy
midsik embert pusztdn azért, mert egy poziciéban 1évé ember utasitotta) kdvetben szdmos tanulmdny is igazolta.

Az a vezet8, amely nem inspirdlja a visszajelzéseket, biztosan a business as ususal-re kirhoztatja a cégét. Ezt akarta

elkeriilni Alfred Sloan, a General Motors rendkiviil sikeres egykori vezére, amikor egy nap azt mondta a kollégdinak:

¢« . gy gondolom, tokéletesen egyetértiink a kérdésben. Ezért javaslom, halasszuk el az egyeztetést a kivetkezd megbeszé-
lésre, hogy iddr adjunk magunknak véleménykiilonbségek kialakitdsdra, s hogy taldn megértsiik, mirdl is szél a dontés.

Sloan tudta: a véleménykiilonbségek, a nyilt vita és a mindenki szdmdra vildgos dontések vezetnek val6di megolddsra.

Kiilon energidt kell szentelni a valéban fontos visszajelzésekre.

Néha a sziikséges informdcié ott van az orrod el6tt, mégsem veszed észre. Amikor egy tiz oldalas forgalmi jelentést
olvasol, aminek a végén ott szerepel az elmult évek bevételeit mutaté csdkkend trendd vonalgrafikon (borzalmas ids-
szakunk van!), amely grafikon aljdn apré betts szémokkal is ott vannak a szimok havi bontdsban, rendre dsszevetve a fix és
véltozé tizemi koltségekkel (rdaddsul a kilrségek is elszilltak!), és a sok cikk kozill beugrik egy, ami a kormdnyzati
intézkedésekrdl szélt (idén sem lesznek unids pénzek!), mikézben 6t perc mulva kezdSdik egy megbeszélésed, rdaddsul

fejben mdr az esti szinhdzban iilsz a nagyon virt randeviin — nos, a megértés feliiletes lesz. Mi is van az orrod el6te?

Egy nap rengeteg tudatos és tudat alatt meghozott déntést hozunk. A mentélis energidnk és kapacitdsunk azonban
nem végtelen. Ezért fontos, hogy tudjuk el8re (vitassuk meg a kollégdkkal!), hogy mikre kell valéban figyelniink, mik
a prioritdsok, és elsédlegesen ezeket elemezziik, értékeljiik, illetve ezek kapcsdn végezziik koriiltekintéen a munkdnkat.
Sok villalkozé és menedzser szereti a hireket bongészni — de biztosan ott fogjdk megtudni, vezetdként mit kell
tenniiik? Igen! T4jékozottnak is kell lenned. Igen! Néha pont igy jonnek szembe az otletek. Es igen! Mikor a hireket
vitatod meg mésokkal, 4j informdciékat kaphatsz, amik teljesebbé teszik a képet, ahhoz, hogy dontéseket hozz.
A kérdés csak az, hogy biztos rutinbél kell-e égetned a mentdlis energiddat feleslegesen? — Es a kollégakér?

A negativ visszajelzések nem finomak - miért? Hogyan tancolunk el el6luk?

A javitdst szdndékoz6 kritika, a negativ visszajelzések nem esnek j6l, mégsem érdemes arra helyezni a hangsdlyt, hogy
finoman csomagoljuk. Inkédbb fogadjuk el, hogy igazdn akkor van esélyiink fejlédni, ha megtanuljuk elfogadni a ne-
gativ visszajelzést is. Ehhez meg kell érteniink, miért lesz benniink zsigeri fesziiltség, és latnunk kell, hogy tipikusan

hogyan szoktuk azokat lereagdlni.

A negativ visszajelzés nem esik j6l. Prébéljuk meg becsomagolni? Inkdbb tanuljuk meg befogadni!

Oké, ott a szdmodra negativként értelmezhetd visszajelzés az orrod eltt:

+ A kollégdk végre kibokik, hogy a hdcipdjiik tele van azzal, ahogyan szervezed a projekteket és a munkit.

+ Egy véllalkozdsmenedzsmentben nédlad t6bb szakmai tuddssal rendelkezd ismer8sod rékérdez, hogy biztos jé-¢ az
hossziitdvon neked és az 6sszes tobbi kollégddnak csalddostul, hogy csak kettd tigyfeletek van.

- Esa jelentést végre Gjra dtolvasva (a randevi izgalmasan sikeriilt, és mdr lenyugodtdl) ott vannak eltted feketén-
fehéren a vallalkozds teljesitményének adatai.

Hogyan reagilod le mindezt?
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Az elutasitds sokszor nem esik j6l. Mi van, ha kevésbé érdemes foglalkozni azzal, hogy hogyan lehet csomagolni a
visszajelzést ugy, hogy az jol is essen? Egyrészt, ha kapod, akkor nincs rdhatdsod. Mésrészt agyis lesz olyan, amit
mésképp dekdédol majd a fogadé fél, hiszen soha nem lehetsz elég tapintatos azzal kapcsolatban, hogy épp mi zajlik a
mdsikban, nem? Persze, nem lehetsz tapintatlan.

Mi lenne, ha csomagolgatds helyett azt tanulndnk meg, hogy a visszajelzéseket hogyan fogadjuk be és aztdn pedig
hogyan értékeljiik ki és hasznositsuk? Nem lenne szebb a vildg? Ehhez el8szor kettd dolgot kell megtenniink. 1) Meg

kell érteniink, miért esik rosszul a negativ visszajelzés. 2) Latnunk kell, hogy hogyan reagdljuk azt le.

Meg kell érteniink, miért esik rosszul a negativ visszajelzés.

A kognitiv pszicholégia és a szocidlpszicholdgia elismert szakértdi egyetértenek abban, hogy a vildg a megfigyel6t6l
fugg. Az, hogy milyen a vildg koriilottiink, hogy mit miért tesziink és tesznek mésok, azt a hiedelmeinkben rogzitjiik.
(A szakirodalomban 1d. még: kognitiv vagy mentdlis reprezentdcidk, koncepcidk, sémak, narrativdk; hétkoznapi hasz-
ndlatban is: atticddok, vélemények, vildgképek.) Maga a hiedelmeink alapjdn kialakitott vildgban 1étezd énképiink is
egy hiedelemegyiittes. A vildgrél alkotott hiedelmeink és az énképiink jellemz8en konzisztensek egymdssal.

Ez a konzisztencia nagyon fontos. Képzeljiik el, vajon mennyire lenne elényds minden nap tgy ébredni még har-
minc-negyven-hatvan évesen is, hogy feliil kell vizsgalni a hiedelmeinket; hogy fel kell fedezniink a vildgot és a sza-
balyrendszereit, és meg kell taldlnunk a helyiinket benne? Rdnk emberekre zem az jellemzd, hogy azért kérdédjelezziik
meg egyre ritkdbban a hiedelmeinket, mert egyazon poziciéban vagyunk vagy oregsziink — azért nem tessziik, mert

egyre kevésbé vagyunk onkritikusak magunkkal és egyre kevésbé akarunk fejlédni. Azért nem tesszitk, mert fijna.

A gond akkor kovetkezik be, amikor a kdrnyezeted, a bekdvetkezett események rdd rigjdk az ajedt és megkérddjelezik
azt, amit addig tettél vagy gondoltdl. Fesziiltség lesz benned.
A fesziiltség oka az, hogy potencidlisan sériilhet a hiedelmeid és az énképed konzisztencidja. Ezt a fesziiltséget, ezt

az inkonzisztencidt nevezte el Leon Festinger szocidlpszicholégus kognitiv disszonancidnak.

A negativ visszajelzések miatti fesziiltséget egyszertien, gyorsan, de nem feltétlen elényésen oldjuk fel.

Azt, amit mdr megtettél, nem tudod megvaltoztatni. Nem tudod visszacsindlni azt a projektet, amit agy vezettél, hogy
a kollégdknak végiil mdr a hécipdje tele lett veled. Nem tudod utélag megvaltoztatni azt, hogy végiil is csak két iigy-
feled van. Es nem tudod megvéltoztatni a villalkozés teljesitményét, legfeljebb csak az adatokat tudndd kozmetikézni.
A cselekedeteidnek ezért jellemzéen mindig elsébbsége van a konnyen vdltoztathaté gondolataiddal szemben.



A kognitivdisszonancia-kutatds legmarkdnsabb megéllapitdsa a kovetkezd. Mivel a multbéli cselekedeteinket mar
nem tudjuk megvéltoztatni, ezért a hiedelmeinkkel 6sszeiitkoz6 (negativ) visszajelzés esetén inkdbb feliilirjuk a korabbi
hiedelmeinket vagy Gjakat 6dliink ki utélag. fgy torténhet meg az, hogy a visszajelzések utdn azt mondod majd:

+ ,Egy vezetdnek rendkiviil fontos feladatai vannak, és ezek kozé természetesen a munka- és a projektszervezés is
beletartozik, és 1ényegében azért vagyunk egyiitt, hogy tanuljunk, fejlédjiink egyiitt, és ahhoz, hogy a kollégdk
hatékonyabbak és elégedettebbek legyenek a jévében, valahol...” — Es ezzel intellektualizdlsz: elvont, intellektudlis
kategéridk segitségével prébdlsz kilépni a stresszes helyzetbdl.

« LA két tigyfél a jelenlegi szervezeti felépitésiinknek éppen megfeleld, nem akartam én nagyobbra néni...” — Ezzel
racionalizdlsz: a cselekedeteidnek utélagosan logikus magyardzatot keresel, de olyan természetességgel, hogy arra te
magad sem csoddlkozol rd. Es azt is mondod még: — ,,..bar ha nem mondja az ismer&som, akkor is erésitettiink
volna sales-ben, hiszen mostandban gondolkoztam jémagam is azon, hogy Gjabb tgyfelek utdn nézziink.” — Es
ezzel cryptomnesidba esel: sajit magad eredetijének tulajdonitod mésok dtletét anélkiil, hogy ezt észrevennéd.

A jelenlegi gyenge teljesitményiink olyan tényez8kre vezethetd vissza, mint a gazdasdgi helyzet és a kormdny gazd-
sagpolitikdja. Nem beszélve arrél, hogy még mindig nincsnek unids pénzek. Meg itt van ez az energiadr-krizis is a
hdbort miatt!” — Es ezzel elkiveted az alapvets attribiicids hibdt: a problémakat szitudciés-kornyezeti hatdsoknak

tulajdonitod, és nem sajdt személyiségvondsaidat vagy a sajit cselekedeteidet, teljesitményedet okolod.

Remélem, te is kezded érteni, hogy amikor nem fut olyan nagyon a vallalkozds szekere, akkor miért nem azs kutatja
éjt nappalld téve az egész csapat, a véllalkozdval az élen, hogy mi torténe a szekérrel. Hogy vajon mikor vette észre
el8szor valaki, hogy nem dgy fut a szekér? Ha kozben kideriil, hogy az is hozzdjérult a lassuldshoz, hogy a szekér
tengelye nincs rendesen kenve, akkor miért keriilte el a figyelmet a nyikorgds? Merik-e forszirozni, hogy ki, mikor,
milyen zsirral kente — milyen idéjdrds volt, tomit-e rendesen a tdmités...2

Es merik-e forszirozni, hogy mindebben milyen feleldssége van a villalkozds rendszerét (a munkaszervezést, az

informdciédramldst, a dontéshozatalt) szervezd villalattulajdonosnak?

Kordbban tbb évig dolgoztam egy felsévezetdvel, aki szinte mindent megmagyardzott. Neki jd volt igy, hiszen elérte,
hogy ne legyen benne fesziiltség. De irgalmatlanul nehéz ilyen emberrel egyiitt dolgoznia azoknak a kollégdknak, akik

nem tesznek magasrdl arra, ha valami nem stimmel a cégben; akiknek nem elég j6 a business as usual.

Amit érdemes tudnod

e Minél bonyolultabb a szervezet miikddése, anndl nagyobb az esély, hogy a visszajelzések elmaradnak. Mindenki
szdmdra egyértelm szervezeti koordindciéra van sziikség.

o Ha kizdrod az ellenvéleményeket, rossz ton jarsz. Ha imddod, ha neked adnak igazat a kollégdk, gyanakodj, hogy
nem jél csindlod vezetdként a dolgod!

e Rengeteg mindennel foglalkozunk egy nap — rengeteg informdcié ér minket. Torekedj az egyszer(iségre!

o  Ne azzal t6rddj, hogy hogyan kellett volna tdlalnia a mdsiknak a kritikdr feléd. Magdra a visszajelzésre fokuszdlj!

o Késziilj fel, hogy egészen addig rosszul fog esni minden negativ visszajelzés, amig gorcsosen igyekszed védeni a
sajt énképedet.

e Amikor régton elkezded magyardzni, hogy miért tortént Ggy az, amire a visszajelzést kaptad, gondolj arra, hogy a

magyardzkoddssal nem oldod meg a problémdt — épp csak a sajdt bels fesziiltségedet akarod csékkenteni!
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Kérdések, feladatok

Kezd$ véllalkozéknak és hallgatéknak, tanuléknak

e Hogyan tudndd feldolgozni a negativ visszajelzések miatti fesziiltségedet, esetleg elkeseredésedet? Naploirdssal,
rajzoldssal, beszélgetéssel? Milyen 6tleteid vannak még?

o Prébdlj ki pdrat — és szentelj mindegyikhez egy-egy bekezdést, hogy szerinted hogyan valt be!

e Gondold végig, egy nap mennyi id6t toltesz a kozosségi hdlokon és az internetes oldalakon! Utdna 5 vagy 10
percen keresztiil minden egyes 4 informdciéndl hiizz egy rovétkir az elétted 1év6 papiron (vagy ha van kattintés
kézi szdmldléd, azzal is megoldhatod). Aztdn ezt a mennyiséget szorozd fel a napi idétoltésedre. — Mindebbdl az
informéciémennyiségbdl szerinted mire van valdban szitkséged? Legkozelebb pedig taldn megkérdezheted magad-

t6l, miel6tt barangolni kezdesz: biztosan szitkségem van erre?

Haladé villalkozéknak

e Hogyan tudndd elejét venni annak, hogy a névekvd villalkozdsodban minél kisebb valészintiséggel akadjanak el
az informécidk?

e Kik azok a kollégdid, akik jellemz8en mindig egyetértenek veled? Kik azok, akik nem? Miben kiilonboznek?

e Hogyan tudndl a kollégdkkal egytitt dolgozni azon, hogy a kritikus visszajelzés kultardjic kialakitsdtok?

Rutinos rékiknak

e Hogyan lehet a dontést oda rendelni, ahol elészor érzékelik a problémakat?
e Hogyan lehet a csoportos dontéshozatal kuledrdjéc kialakitani?

o Az évek alatt mennyire lectél magabiztos a tekintetben, hogy mivel mar rengeteget tapasztaltdl, sok Gjat mar nem
lehet neked mutatni?
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