Amit nem mondunk el a felhatalmazasrol

A kétezres évek elején gyakran lehetett hallani egy szét a vezetéssel kapcsolatban. Ez a sz6 azért érdekes,
mert amikor elészor olvastam ennek az lizleti reggelinek a témajat, illetve a harom hivoszavat, az 6tletet,
a megvalositast és az egyéni felelésségvallalast, akkor rogton ez a kifejezés 6tlott az eszembe. Ez pedig
nem mas, mint az empowerment, magyarul felhatalmazas. Akkoriban nagyon sokat beszéltek a
vezetésnek errél a modjardl, de aztan az Uj trendek kisoporték. Ma viszont ismét egyre tobbszor
taldlkozom vele. Mindenesetre akar divatos, akar nem, az igazan értékes otletek megvaldsitdsa nem
mukodik egyéni felel6sségvallalas nélkil. Egyéni felelésségvallalasrél pedig csak akkor beszélhetlink, ha
megtorténik a felhatalmazas. igy hat, amikor itt és most Otletrél, megvaldsitasrol és egyéni
felel6sségvallalasrol gondolkodom, gyakran fogom emlegetni a felhatalmazast.

Az Uzleti reggeli cime, Otletek helyett megvaldsitas, azt 6rok igazsagot sugallja, miszerint 6tletekkel
mindig teli a padlas. Ugy is mondhatjuk, hogy az 6tletek gyartasaban mindannyian élen jarunk, és ez igy
is van rendjén, hiszen ha nem lenne egyetlen 6tletlink sem, akkor az sem lenne, amit megvaldsitsunk, és
akkor igen unalmas lenne az életlink. Szerencsére azonban 6tletelni mindannyian kitinéen tudunk,
csupan a megvaldsitas az, amibe igen gyakran beletorik a bicskank.

De miel6tt a megvalositassal foglalkoznank, ragadjunk le néhany percre az 6tletnél. Mert otlet ugyanis
nagyon sokféle létezik, és mi itt és most csupan egy fajta otlettel fogunk foglalkozni. Ez nem az az 6tlet,
amikor valaki kitalalja, hogy holnaptol ne fehér papirra nyomtassunk, hanem kékre. Ennek az &tletnek a
megvaldsitasa ugyanis elég egyszer(i ahhoz, hogy ne ezt kelljen itt elemezgetniink. De az olyan Otletekrdl
sem fogunk beszélgetni, mint amikor Somlay-Fisher Adam megalmodja, hogy hogyan szeretné az altala
megtervezett hazat az épittetdknek a szamitdogépén egyre beljebb és beljebb haladva, szintrél szintre,
lakéasrol lakasra, majd szobardl szobara megmutatni, és ennek az 6tletnek a nyoman Arvai Péterrel és
Halacsy Péterrel kozosen életre hivjak a Prezit. Ugyanis a legtdbb szervezetben ritkdn adddnak ilyen,
mar-mar feltalalas jellegl ujitdsok. Milyen otletekre kell hat gondolnunk? A mi 6tleteink UjszerGiek. Mit
is jelent ez? Ujszer(inek nevezem azt az elképzelést, amely a vildigon mar szamos helyen létezik, azaz
nem a mi otletiink kitaldldja fedezte fel, de abban a szervezetben, ahol meg akarjék valositani, addig
még sosem csinaltak ilyet.

Ami az Ujszerliség mellett még lényeges ezeknél az Gtleteknél, hogy kézzelfoghatd és remélhetéleg

pozitiv hatasuk legyen a szervezetre.

Vegylink egy példat! Nemrégiben egy cirka 100 fés cégnél egy belsé képzési program megvalositasat
iranyitottam. Ennek a belsé képzésnek az volt a célja, hogy a régi motorosok, megtanitsak a fiatal
kollégakat a szakma csinjara-binjara. A belsé képzés ugye nem egy Uj taldlmany, de annal a cégnél mégis
Ujszerd volt, hiszen addig csak maximum 1 napos belsé oktatasokkal prébalkoztak.

Most azonban egy sokkal nagyobb volumen elképzelés megvaldsitasardl volt sz6. A program ugyanis
egy 8 alkalmas, alkalmanként 2 éras oktatast, valamint 3 egész napos workshopot foglalt magaban. Sét,
a képzés végén a résztvevdknek vizsgat is kellett tennitik. A program méretét jol szemlélteti az is, hogy

28 résztvevot, és 20 oktatdt és szervezdt, azaz a cég felét mozgattuk 5 hdnapon keresztil. A képzés
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Ujszerlségét mutatja, hogy a keretrendszertél kezdve az lnnepélyes oklevélatadasig mindent mi,
megvalésitok talaltunk ki.

Ami pedig az Uzleti eredményességhez val6é hozzajarulast illeti, mivel a képzés sikere messze felilmulta
a varakozasainkat, igen erés pozitiv munkavallaléi élményt jelentett a fiatalok szamara, és ez minden
bizonnyal hosszu tadvon érezteti majd a megtartd hatasat. Tovabba, sziletett tobb, mint 20 oranyi
videofelvétel, mellette irott anyagok, amelyeket a jovében tovabbfejleszthetnek oly médon, hogy a
képzési program a piacon is értékesithetévé valjon. S6t, akar életre hivhatnak egy oktatasi lizletagat.

Nos, ha mar tudjuk, hogy milyen &tletekre is gondoljunk, akkor kovetkezzen a megvaldsitas. A mai
délelétton a megvaldsitas rengeteg eleme kozil a mar emlitett felhatalmazasrdl szeretnék mesélni
nektek. Es mivel a felhatalmazas is egy igen bé téma, annak is az egyik legfontosabb és talan
legdivatosabb tényezéjére fogok koncentralni, ami nem mas, mint a bizalom.

A bizalom olyan, mint a szeretet, a boldogsag vagy a demokracia. Egyfolytaban ezekrdl papolunk, szinte
mar a vizcsapbol is ezek folynak, merthogy valdjaban igen nagy belélik a hiany. Nem véletlen hat, hogy
a legtobb szervezetben, ahol eddig megfordultam leginkdbb bizalmatlansdgot vagy a bizalom
félreértelmezését lattam. Egy Ujszer(l Otlet megvaldsitdsa azonban a vezetd és a megvalositd kozott
kolcsonos bizalmat kdvetel. Ugyanis a bizalom fontossaga éppen abban all, hogy ha a vezetd és a
megvaldsitd nem biznak egymasban, akkor nem johet létre az egyéni felel6sségvallalas. Merthogy, ha
megvalositoként nem bizom a vezetémben, akkor nem fogom vaéllalni egy UjszerG 6tlet
megvaldsitasanak a kockazatat. Es ha vezetéként nem bizom a megvalésitoban, akkor nem fogom
felhatalmazni 6t a megvalositasra. De mit is jelent ez a kdlcsonds bizalom? Miben bizik a vezetd, és
miben bizik a megvalositd? Megvalésitod alatt azt az embert értem, aki egyrészt irdnyitja a megvaldsitast,

masrészt pedig maga is tevékeny résztvevdje a megvalositasnak.

Visszatérve a kérdésre, hogy miben bizik a vezetd, a vezetd abban hisz, hogy a megvaldsito rendelkezik
azokkal a belsd lehetéségekkel, amelyek birtokdban sikerre viszi a megvalositast. Melyek ezek a belsé
lehetéségek? Harom ilyen lehetéséget fogok kiemelni. Az elsd, ami sorrendben is az elsd, azaz a
legfontosabb: az akarat. Van-e a megvaldsitonak akarata a megvalésitasra? Es vajon miért akar egy
megvaldsitd valora valtani egy elképzelést? Nos, leginkadbb azért, mert az otlet megvaldsitasa szamara
értéket képvisel. Mit jelent ez? Példaul, vegylk a mar emlitett belsd képzési programot. A torténethez
hozza tartozik, hogy az 6tlet mar az el6tt megsziletett, hogy megérkeztem volna a szervezetbe. Azonban
az, hogy az elképzelés nem az én fejembdl pattant ki, egyaltaldan nem csorbitotta az Ugy iranti
elkotelezédésemet. S hogy mibdl fakadt ez az elkotelezédés? Egyrészt abbdl, hogy a tudas az életem
harom legfébb értékének az egyike. Masrészt ehhez kotddik, hogy magamra mindig is egyfajta
tanitoként tekintek. Harmadrészt pedig hosszu évek 6ta azt vallom, hogy a szervezetekben felhalmoz6do
belsé tudas nagysagrendekkel tobbet ér, mint barmilyen kiilsé tréning vagy oktatas, és ezt a hatalmas
sajat tudast a munkatarsaknak folyamatosan meg kell osztaniuk egymassal. Ezért is tortént, hogy
valojaban nem kijeloltek a belsé képzési program megvaldsitasara, hanem sajat akaratombél hiztam
magamra a feladatot.

Tehat, amikor vezetéként megvalositot kereslink, akkor olyan valakit érdemes valasztanunk, akiben
megvan az akarat a megvaldsitasra. Aki nem azért akarja életre hivni az 6tletet, mert feladatul kapja,

hanem mert sajat maga akarja, a sajat értékrendje hivja 6t a megvaldsitasra.
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Onnan indultunk, ugye, hogy a vezeté hisz abban, hogy a megvalositoé rendelkezik a megvalositashoz
szlikséges belsé lehetéségekkel, melyek kozil az elsé és legfontosabb az akarat. A masodik belsé
lehetéség a képesség. Azaz a vezetd hisz abban, hogy a megvalésitd rendelkezik a megvalésitashoz
szilkséges képességekkel. Es itt hadd emeljek ki egy képességet. Ezt a képességet ugy tudnam
érzékeltetni, hogy a megvalésitd olyan erdsen ragaszkodik a megvaldsitashoz, ahogy a kutya tartja
vicsorogva a fogai kozott a koncot, amikor azt el akarjak venni téle. Nem azért hozom ezt a hasonlatot,
mintha barki is el akarna venni a megvalositotdl a megvalositast, bar ez is eléfordulhat. Hanem azért,
mert igen sokan fogjak akadalyozni 6t a megvalésitasban. Es ha a megvalésitonak nincs meg az a
képessége, hogy csak azért, mert akadalyba utkdzik, nem adja fel, nem okol mast, nem haritja a
megvaldsitas felelésségét, hanem a legreménytelenebb helyzetekben is megtalalja a megoldast, szoval,
ha nincs meg ez a képessége, akkor nem tudja véghez vinni a megvalositast. Az az ember viszont, aki
rendelkezik ezzel a képességgel, mondjuk ki, hogy nem parancsteljesitd. Hiszen a parancsteljesitd nem
hozakodik el 6tletekkel, és nem keresi a problémak megoldasat. O csak il és vérja, hogy a vezeté majd
megmondja neki, hogy mit kell tennie. Aki viszont nem parancsvégrehajtd, hanem sajat tudasa és
tapasztalata szerint akar és képes cselekedni, az cselekedni is fog.

Amikor a vezetésrdl olvasok, akkor mindig azt irjak, hogy minden vezet6 ilyen cselekvé munkatarsakrol
almodik. Es én is azt tapasztalom, hogy tényleg vannak ilyen vezeték. De olyan ritkdk, mint a fekete
hattyuk, vagy a fehér hollék. Ugyanis a legtobb vezetd, akit ismerek, a hata kozepére kivanja a
kontrollalhatatlan beosztottakat. Ez viszont egy kékemény ellentmondas. Mert hogyan hihet a vezet6
abban, amit val6jaban elutasit?

Merthogy az a képesség, ahogyan a megvaldsitd, mint kutya a koncot szoritja fogai kozott a
megvaldsitast, a legtobb vezetd szamara elbizonytalanitd. Nevezhetem ezt a képességet akar egyfajta
arrogancianak, hisz a megvalésitd nem torpan meg az akadalyok elétt, nem var arra, hogy valaki majd
eltakaritja eldle az Uttorlaszt, hanem ha probléma merdl fel, akkor maga talalja meg és késlekedés nélkil
alkalmazza a megoldast. Am az 6nallésagnak ezt az arroganciajat a legtébb vezeté nem fogadja kitéré
tidvrivalgassal. De milyenek azok a ritka vezeték, akik keblikre dlelik az onalldan cselekvéket? En azt
mondom rajuk, hogy egoistak. Es ezt a pejorativ értelm(i sz6t a sajat hasznalatomban pozitiv jelentéssel
ruhazom fel. Egoistak, akikben talteng az 6nbizalom. De éppen ez az 6nbizalom az alapja annak, hogy
bizni tudnak egy masik emberben. Mert aki nem bizik Snmagaban, az valojadban nem képes bizni masban
sem. Csak athéritja a masikra a felelésséget, mondvan, hogy vakon megbizik benne, persze csak azért,
mert igy egyszerlbb és kdnnyebb lesz az élete. Pedig az igazi bizalom felel6sség. Felel6sség annak is,

aki adja, és felel6sség annak is, aki kapja.

Mert mirdl is szol a felhatalmazas? Arrdl, hogy a vezetd atadja a megvalositas bizonyos dontéseinek a
felel6sségét a megvalodsiténak. De persze nem csak a megvaldsitok, hanem valamilyen szinten minden
dolgozo6 hoz dontéseket a munkaja soran. Akkor viszont minek ez a fakszni a felhatalmazas koril? Hogy
pontosan értsiik, arrél van szé, hogy amikor nem egy olyan Ujszer( otlet megvaldsitasa a cél, amit abban
a szervezetben még senki sem csinalt, hanem jol szabalyozott, rutin folyamatok kdzben hoznak
dontéseket a munkatarsak, akkor valdjdban a mar ismert, lehetséges dontési alternativak kozil
valasztanak. Példaul vegyiink egy lgyfélszolgalatot. S6t, ha mar a digitalizaciorol beszélink, vegylink
egy chatbotot. A chatbot nem hoz (j déntést. Csak a mar jol ismert, szabalyozott dontések kozil valaszt.
Jellemzbéen ezt teszi az Ugyfélszolgalatos munkatéars is, csak sokkal eredményesebben és

kifinomultabban.
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Amikor azonban egy Ujszer(i 6tlet megvaldsitasa a feladat, akkor szamos olyan déntést kell meghozni,
ami nem szabalyozott, nem ismert, nem latjuk elére, hogy egyaltalan felmerilhet. De miért nem hozhatja
meg ezeket a dontéseket a vezeté maga? Miért kell, hogy felhatalmazza a megvaldsitot?

Mondhatjuk, hogy azért, mert a vezeté nem érthet mindenhez, és a megvaldsitd szakmai tudasa sokkal
szélesebb korl és mélyebb, mint a vezetdé. Jo. Hat akkor tegyen javaslatot a megvalosito, és a vezetd
majd elddnti, hogy mit kell cselekedni. Persze, ez jelentdsen lelassitja a megvalositast. Ugyanis a vezetd
nem csak a szlikséges szakmai tudasnak nincs a birtokaban, hanem elegendé ideje sincs arra, hogy
minden ddntést 6 hozzon meg. J6. Hat akkor, amikor nem ér ar a vezetd, dontsén a megvalosito,

egyébként pedig dontson a vezetd. Minek ide ez a problémas felhatalmazas?

Nos, a felhatalmazas sziikségszerlsége leginkabb abban all, hogy a megvaldsito kivanja a felhatalmazast.
Mert ahogy azt mar megallapitottuk, a megvaldsité nem parancsteljesité. Nem masok doéntéseinek a
kivitelezdje, hanem olyan ember, aki kigondolja és végrehajtja a megvalositast. Szo szerint kreativ, ami
annyit tesz, mint alkoto. Az alkot6 pedig teljességgel birtokolni akarja az alkotasat. Ahogy a festé sem
all meg a kép megadlmodasanal, és hiv oda egy munkast, hogy megfesse neki a festményt. Hiszen az
alkotas az Ures vaszonra képzelt vonalakkal és szinekkel veszi kezdetét, és az utolsé ecsetvonassal valik
beteljesiiltté. Es ahogy a festd, (igy a megvalésitd is a folyamat elejétdl a végéig birtokolni akarja a
megvaldsitast. Es éppen ez a birtoklas vezet el oda, hogy az 6tlet valéra valjon. Es ennek a birtoklasnak
a lehet6ségét nydjtja a felhatalmazas. A felhatalmazas pedig mar kiilsé lehetdség, amit a vezetének kell
megteremtenie a megvalosité szamara.

De miel6tt a kiilsé lehetéségekrél szolnék, néhany mondat erejéig még visszakanyarodnék a belsé
lehetéségekhez. Ugyanis harmat igértem, és eddig kettét emlitettem: az akaratot és a képességet. A
harmadik belsé lehetéség nem mas, mint a tudas. Azaz, a vezetd bizik abban, hogy a megvaldsitd
rendelkezik az 6tlet megvaldsitasahoz sziikséges tudassal. Ezzel csak annyi a bibi, hogy ha az otlet
Ujszer(, és Ujszerd, hiszen errdl beszéliink, akkor honnan van hozza a tudas?

Ahogy azt az 6tlet pontositasanal megallapitottuk, az otlet Ujszerl, de nem feltaldlas vagy felfedezés.
Kovetkezésképpen, a megvalositd korabban egy masik szervezetben mar lathatta az otlet mikodését,
s6t, akar részese lehetett a megvaldsitasnak. Olyan ez, mint amikor részt vettem egy 200 f6és jovokép
alkoté workshopon, és totalisan beleszerelmesedtem. Onnantdl kezdve azt kutattam, hogy hol
csinalhatndm meg a magam hasonlé workshopjat, és amikor adddott egy lehetéség, azonnal felalltam
és munkahelyet valtottam, és fél éven belil mar a sajat 50 fés jovoképalkotd workshopomat celebraltam.
Nem én talaltam fel a jovOképalkotast, de annal a szervezetnél én valdsitottam meg elséként. Egyszerien
lemasoltam. Persze el6fordulhat, hogy a megvaldsitonak nincs mit lemésolnia. Ekkor a megvalositashoz
szlikséges tudast megszerezheti példaul egy képzésen. Ha viszont sem a masolas, sem a képzés nem
jarhato at, hat akkor jojjon a Nordconn, aki tanacsaddi tudasaval és tapasztalataval megvalositja az
Otletet, és onnantdl kezdve mér az is masolhatdva valik.

Osszegezve tehat, a megvaldsité harom belsd lehetdsége, amiben a vezetének hinnie kell a

felhatalmazashoz: a megvalésitd akarata, képessége és tudasa a megvaldsitasra.

A megvaldsitashoz azonban a megvalésitd belsd lehetdségein tul kiilsé lehetdségek is szlikségesek. llyen
kiilsé lehetéség, ahogyan azt mar emlitettiik, a felhatalmazas. Es ennek a kiilsé lehetéségnek a

megteremtése és fenntartasa a vezetd feleléssége. Es azt is emlitettilk mar, hogy a vezetének ehhez
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hinnie kell sajat magaban. Hinnie kell abban, hogy ha barmi probléma meril fel a megvalésitas soran,
akkor képes lesz azt megoldani. Es hinnie kell abban, hogy képes jol kivalasztani a megvaldsitasra

érdemes Otletet, valamint azt a megvalositot, aki sikerre viszi majd a megvalositast.

Azonban, ha a vezetében nincs meg a kellé 6nbizalom, akkor minden olyan szituaciéban szorongani fog,
amikor rakényszeriil a felhatalmazasra. Es természetesen mindent meg fog tenni annak érdekében, hogy
amikor csak lehet, elkeriilje, hogy barkinek is at kelljen adnia a dontés felelésségét. Am az a vezetd,
akinek megvan a kell6 o6nbizalma a felhatalmazashoz, ugyanugy szorongani fog minden Uj
felhatalmazasnal. Hisz sosem tudhatja teljes bizonyossaggal, hogy a megvalésitdba vetett bizalma nem
fog-e a karara valni. De az a vezetd, aki hisz a sajat tudasaban és képességeiben, hamar feltlemelkedik
a szorongasan. Ahogy Janos mondana, ha le is csUszik a vonal ala, akkor is képes sajat erejébdl Ujra

visszakerilni a vonal feletti savba.

Ezen a ponton jogosan merll fel a kérdés, hogy mit tehet az a vezetd, aki szorong a felhatalmazastol?
Az én elgondoldsom az, hogy maga mellé vesz egy igazan jo coachot, akivel [épésrdl [épésre halad egyre
beljebb a felhatalmazasban, és ahogy latja, hogy igenis mikddnek a dolgok, ugy a sikerei egyre inkabb
erbsiteni fogjak az dnbizalmat. Feltéve persze, hogy megvannak benne a szlikséges belsd lehetdségek,
ugymint az akarat, a képesség és a tudas a felhatalmazasra.

Es ha most visszakanyarodunk a legelsé kérdésiinkhdz, hogy mit jelent a felhatalmazasban a kélcsénés
bizalom, azaz miben bizik a vezetd, és miben bizik a megvalosito, akkor Uugy 0sszegezhetjik, hogy a
vezeté bizik abban, hogy a megvaldsitd rendelkezik a megvaldsitas belsé lehetéségeivel, és élni is fog
veliik a megvaldsitasban. Es miben bizik a megvalésitd? Hogy a vezeté rendelkezik a felhatalmazas belsé
lehetbéségeivel, és nem csak akarja, képes ra és tudja, hogy miként kell megtennie, hanem cselekszik is,
azaz felhatalmazza a megvaldsitot a megvaldsitasra. Es természetesen mindketten biznak sajat

magukban, hiszen, ahogy azt mar mondtuk, enélkil nem bizhatna egyik a masikaban.

Utols6 gondolatként hadd osszak meg veletek még egy példat. Hallottatok-e mar a nyolcvan-huszas
szabalyrél? Létezik Pareto is, de én a Googlere gondolok.

A Googleben a fejlesztéknél mikddik egy nyolcvan-huszas szabaly, ami azt jelenti, hogy a programozok
a munkaidejik nyolcvan szazalékaban a nekik kiadott feladatokon dolgoznak, mig a husz szazalékaban,
ha akarnak, akkor a sajat otleteikkel foglalkozhatnak. Ebbe a hlsz szazalékba nem szdl bele senki. Nem
mondja meg senki, hogy mit, kivel, mivel és hogyan tegyenek. Totalis felhatalmazas. Es mi az eredménye?
Ezekbdl a munkaid6 hisz szazalékaban sziletett javaslatokbdl az évtizedek soran a Google 6riasi Gizleti
sikereket produkalt. Az egyik kozilik példaul a Gmail, amelynek a kiagyaldi két éven keresztil
bombaztak a menedzsmentet az elképzelésiikkel, mig végiil szabad utat kaptak a megvalositasra, és ma

tébb, mint 1,2 milliard Gmail ,account” létezik szerte a vilagon. Hat ezt tudja a felhatalmazas.

Nos, ma délel6tt ennyi fért a rendelkezésemre all6 iddbe az Otletrdl, a megvalositasrdl és az egyéni

felel6sségvallalasrol. Bizom benne, hogy hasznosnak talaltatok. Koszoném, hogy meghallgattatok.

drai

https://www.linkedin.com/in/andoildiko/



https://www.linkedin.com/in/andoildiko/

