Gondolatok a kapcsolatainkrol — hogyan tehetjik értékesebbé

azokat?
V

Mindannyian tobb k6zdsségnek is tagjai vagyunk. Van ahol csak dumcsizunk,
s van ahol k6zésen hozunk létre valamit. Vagyis informaciét cserélink, vagy

kozosen cselekszink.
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A ma tarsadalma, a ma gazdasaga a megosztasrol szol. Ezzel parhuzamosan

egyre tobb k0z0sség jon létre.
Ezek a k6zdsségek sokféle modon szervezezddnek, csalad, baratok,

munkahely, hobby, k6z6sségi protalok, videojatékok hivéi, régi



osztalytarsak,etc.. S ma mar kérdéses, hogy melyikere mennyi idét, figyelmet,
energiat szanjunk?

2010 juliusaban Oxford-ban Matt Ridley TED
el6adasaban az otletek sexualis életerdl beszélt
(When ideas have sex).

Tobbek kozott arrdl, hogy ez a targy

lehetett az utolso , amit az ember egyedul
készitett. (Gyerekkorunk homokvarait kivéve.)
El6adasaban felhivta a figyelmet, hogy az
elérehaladast jelent6 innovacié kapcsolatokon
jon létre. A siker 0sszekapcsolddik a
megosztassal, a kooperativ viselkedéssel.
Nézzuk mit nyerhetunk, vagy veszithetunk ha

bizalmat adunk, vagy nem adunk, ha kdlcsonos

bizalmi kapcsolatokat alakitunk ki, vagy ha ez

elmarad.

De mit is értunk bizalom alatt?

Megkulonboztethetjuk a személyhez és a kontextushoz kapcsolodo bizalmat.
A személyhez kapcsolddo bizolomnak is harom aspektusa van. Mast jelent
valakiben megbizni, mert mindig teljesitette, amit vallalt, s mast jelent rabizni a
“titkainkat” valakire. Az els6 formaja a bizalomnak a megbizhatésag, ami
tapasztalatainkra épul, s ezért a kialakulasahoz id6 kell. A masik formaja
amikor ugy érezzik, hogy akivel talalkoztunk olyan bizalmat kelté. Ebben az
esetben sokkal inkabb rélunk van szé és személyes stilusunk alapjan akar
azonnal, vagy apro lépésekben épll fel ez a formaja a bizalomnak; ez az
amikor kdnnyen, vagy nehezen adunk bizalmat egészen az alapvetéen
bizalmatlan emberekig. Természetesen nem valik teljesen el az el6z6 bizalom
formatdl. S van a harmadik, amikor azt éljuk meg, hogy nem kell tartanunk,
hogy az adott személy barmilyen modon is fenyegetne bennlnket.
Szervezetben ezt szervezeti bizalomnak nevezzuk. Széval nem félunk hogy
veszélyezteti az elérehaladasunkat, a megitélésunket, a pozicionkat, amit
elértunk.



A bizalom ezen formaja egyben atvezet a kontextushoz kapcsol6do
bizalomhoz, amikor a szervezet kulturalis ismérve, hogy mennyire lehet
megbizni barkiben. Mert a kommunikacié nyilt, ismert és elfogadott elvek,
szabalyok szerint torténnek a dolgok és igy kiszamithat6 az ha valamit
megteszlnk, akkor mire szamithatunk. A kdvetkezmények nem fliggnek a
belsd jatszmaktol. A vezetésnek nincsenek kegyeltjei. Egy jobb pozicio, vagy
akar egy kellemesebb feladat megszerzése nem azon mulik, hogy milyen a
személyes viszonyom a fénokkel, hanem az eddig nyujtott teljesitményem
illetve a bennem rejlé potencial hatarozza meg. A szervezet k6z6sségei,
alcsoportjai baratsagosak és megbocsajtéak nem csak tagjaikkal, hanem
masokkal is. A munkatarsak hibaikat képesek felismerni és felvallalni, mert

nem a felel6sség keresés az elsédleges, hanem a hiba megsziintetése,

jovobeni elkerulése.

Most tekintsiink a bizalom azon formajara, amely két ember kdzott a
legerésebb kapcsolat, a személyes kdlcsonos bizalomra. Ez a baratsag vagy
talan talalobb a bajtarsiassag. Ha ilyen kapcsolatunk van az nagyon sokat ér
személy szerint nekunk is és a vallalatnak is. Ha mindenki rendelkezik a

szervezetben legalabb egy barattal, ,bajtarssal” akkor:

o 50%-kal lojalisabb.
e 70%-kal jobban érzi magat.
o 35%-kal elkotelezettebb a mindség irant.

e 137%-kal tdbb tamogatast kap a fejl6déshez.



e (Csak 6k lehetnek tartdosan sikeresek.

A bizalom problémai

A baratsagnak, a tulsagosan szoros kapcsolatrendszernek latnunk kell a

visszajat is, amikor ezek a kapcsolatok veszélyeket rejthetnek.
A partatlansag elvesztése.

Klléndsen a vezetdi dontéshozatalban veszélyes.

Ha egy vezet6 megkivanja neheziteni az életét, akkor vegyen fel egy jo6 baratot

beosztottnak.

Altalanos alapelv: a vezeté minden beosztottjaval azonos viszonyt alakitson ki.
Tapasztalatom szerint akarki akarmit mond nem képes elfogulatlanul dénteni.
Vagy zsigerileg a szamara kedvesebb munkatarsnak kedvez, vagy a
partatlansagra valo torkvése hatasara, mindig a masiknak. Nagyon nehéz

tartani az egyensuiyt.

Ez azt jelenti, hogy az 6 baratja ne legyen abban a strukturaban, amelyért
felel.
igy pedig az is kdvetkezik, hogy az elsészamu vezet6 “kdtelezéen” maganyos

kell legyen.

Tovabbi nehézség a bizalom koriil:

A nagy egyetértés, legalabb is annak a latszata igen veszélyes lehet.
Gondolom mindannyiunknak van olyan tapasztalata, amikor egy csoport tagjai
teljes egyetértést mutatnak és a legkiegyensulyozottabb koz6sségnek
latszottak, de valami mégsen stimmelt veluk.

Ma mar, ha ilyennel talalkozom kétkedve fogadom. A legritkabb esetben igaz.
Legtdbbszdr valamilyen, minden tagra érvényes fenyegetés elél zarkéznak a

»,Mi nagyon szeretjik egymast” mogé. Lehetséges, hogy mindannyian a ,nagy



Oregek” szervezeti korukra nézve és az Uj vezetés dinamizmust, meguijjitast
hirdet, vagy ,mi mar sok vezet6t tuléltink”, s aki most érkezik sem billenthet ki

a megszokasainkbdl, etc..

Valéjaban nem erés bizalmi kapcsolatrél van szo, hanem egy specialis, de

nem ritka helyzet, a groupthink (csoportgondolkodas) kialakulasarol.

Az elsé fazis, amikor a csoport tagjai kozott létrejott ,személyes jo viszony”

kirekesztéve valik. Ekkor a csoport olyan er6sen kapcsolddik egymashoz egy
vélt kozos értékrend szerint, hogy egyre zartabba valik s nem csak, hogy nem
fogad be U] tagot, vagy ha igen, akkor nagyon nehezen, hanem minden kulsé
észrevetelt, kritikat is tamadasként él meg. Nem képesek meghallani a jobbitd

szandéku észrevezteleket sem. A valtozas és igy a fejlédés gatjaiva valnak.

Ezt a jelenséget Irving Janis szocialpszichologus (1972) ismerte fel és nevezte
el groupthink-nek.

A jelenség veszélyét is jelentd viselkedés mintak:

1. A csoport sérthetetlennek érzi magat, igy szélséséges
kockazatokat is képes vallalni. A mérlegelés hianya jellemzi.

2. Ennek megfelel6en barmilyen kritikat elutasit és kollektiv
racionalizalas jellemzi. (Semmi sem all tavolabb az okossagnal mint
az okoskodas.)

3. Dontéseik sokkal inkabb hitszertiek, széls6séges esetben figyelmen
kival hagyjak az etikai kdvetkezményeket.

4. Mas csoportokat kategorizalnak, kdnnyen alakitanak ki ellenség
képet, s igy a konfliktusok konstruktiv megoldasat szukségtelennek
tartjak. (Aki az ellenséggel targyal az aruld.)

5. A csoport minden belsé valtoztatast célz6 kezdeményezést
elnyom, azokat a tagokat nyomas ala helyezi, akik
megkérdéjeleznek valamit a csoporttal kapcsolatban.

6. Az donkontroll teljes hianya.



7. Latszat konszenzus. Minden dontést ugy kezel a csoport, mintha az
konszenzus alapjan egyhangulag hozta volna, figgetlendl barmi is
legyen a valosag.

8. A csoport egyes tagjai, mint ideologiai rendérség mikodnek.

Fontos szabaly:

Ne sok, hanem sokféle kapcsolattal rendelkezziink.

A bizalom mellett fontos a hal6zatunkban, a kapcsolataink szama. Vajon van-e
optimalis? Tudhatunk-e barmit is javasolni az dsszetételét tekintve?
Rendszeresen talalkozom olyan emberekkel, akik azzal kérkednek, hogy nekik
milyen sok kapcsolatuk van a Facebook-on, a Linkedin-en, vagy csak ugy
altalaban. Ez legfeljebb az ismertséget mutatja, de kdzel sem az elismertséget.
Sokkal érdekesebb, hogy kik azok, akikkel tényleg kapcsolatban vagyunk

akikkel a kapcsolatunk él6, van aktivitasa?

Vizsgald meg a kapcsolataidat és csak azokkal foglalkozz, akikkel valoban

érdemes.

Az emberi k6zosségek, halézatok rendelkeznek néhany alapelvvel, amelyek
mindig jellemzbek rajuk. (Kivételt képeznek a ,beteg” szervezetek, ahol az
alapelvek teljesulésének hianya a tunete a szervezet abnormalis
muikodésének.) Az egyik ilyen alapelv a homofilia. Ez azt jelenti, hogy nagyon
hasonlé emberekkel alakitunk ki kapcsolatot. Ez teljesen természetes, hiszen
azokkal érezzuk j6l magunkat, akikkel van valami k6z6s bennunk.

Ez a hasonldsag egészen meglepé terlletekien is megfigyelhetd. Azt talaltak,
hogy j6 eséllyel a tiz legjobb ismerosunk jovedelmének az atlaga kozel all a mi

jovedelmunkhoz.



Tégy meg mindent, hogy a legjobb ismerdseid tobbet keressenek!

Ezzel egyitt a homofilia egyre inkabb bezar minket egy vilagba. Az inspiraciok
nagyobb részt uj, varatlan helyzetekbdl szarmaznak. A fejlédés, a feltétitédés

sokszor kivulrél érkezik.

Nem feltétlenll a halézat nagysaga befolyasolja, hogy kinek mennyire j6 a
halézata. Altalaban a legtdbb szervezet esetében a fizikai elhelyezkedés miatt,
a formalis struktura miatt valamint a szervezeti kultura révén kulon odafigyelést
és energia befektetést igényel, hogy alcsoportokat ativelé kapcsolatokat is
apoljunk. Kutatasok bizonyitjak, hogy azok a munkavallalok, akik rendelkeznek
alcsoportokat ativelé kapcsolatokkal, azok benne vannak a legjobban teljesiték
fels6 20%-ban. Tovabba ezek az embereket gyorsabban léptetik el6re, nagyobb
a szakmai mobilitdsuk és gyorsabban tudnak alkalmazkodni a valtozo

kornyezethez.

A sikeres emberek:

e kialakitanak kapcsolatokat felfelé a hierarchiaban (a fénokukkel és
masokkal), amelyek Iényeges informaciokkal, eréforrasokkal,
politikai tamogatassal latjak el 6ket.

e Kapcsoldédnak a veluk egyenranguakkal brainstorming és best
practice megosztas miatt

¢ J6 minBségl, energetizalé kapcsolatokat alakitanak ki a velUk
egyenranguakkal és a beosztottaikkal, annak érdekében, hogy
magukhoz vonzzak a legtehetségesebb munkatarsakat

o Nyitottak a kuls6 szakért6k iranyaban, akik innovaciokkal és U;j
meglatasokkal tudnak szolgalni

e Erds kapcsolatokra torekszenek a kulsé és belsé klienseikkel, amely

segit biztositani a relevans és jovedelmezd munkat.



Hogyan banjunk a kooperaciéval?

Ne hagyd, hogy kihasznaljanak és te se hasznalj ki masokat.

Robert Axelrod amerikai politologus a kooperacio létrejottével foglalkozott egy
onérdek vezeérelt vilagban.

Meghirdetett egy versenyt, amelyre szamitégépes programok formajaban
kellett elkuldeni a stratégiakat.

A versenyben paronként tobb menetben versenyeztek a stratégiakat
megvalositd szamitdgépes programok. A verseny egy jatékelméleti elvet a
fogolydilemmat modellezte, amelynek a lényege, hogy ha a két jatékos betartja
a megallapodast, akkor mindketten nyernek (vagy minimalizaljak a
veszteséguket). Ha valamelyik csal, akkor a csalo elényre tesz szert az adott
korben (bar ez lehet, hogy csak a kisebb veszteségben nyilvanul meg), amikor
csalt, de ha mindkét fél csal akkor mindketten vesztséget kdnyvelnek el,

rosszabbul jarnak, mint ha kooperaltak volna.

Tobbmenetes versengd helyzeteben a Theet for Theet (Tit for Tat) stratégia
bizonyult a legsikeresebbnek.
Ennek a lényege:
e Adj bizalmat
e Ne csalj els6ként
¢ Mindig kovesd a masik magatartasat, vagyis a kovetkez6 korben
tedd azt, amit a masik tett ebben a korben.

¢ Ne akarj tul trukkos lenni.
A sikeres kooperativ stratégia négy pontja kicsit részletesebben:
1. Baratsagossag: ne kezdeményezz versengeést. Természetesen ha a

masik elkezd versengeni, akkor versengés a megfeleld magatratas,
de sohasem elsdként.



2. Reagalj; ne hagyd annyiban a csalast. Készlilj fel szankciéra és azt
azonnal léptesd életbe. Erre azért van sziikség, hogy megtanulja a

masik: nem éri meg kilépni a kooperacidbdl.

3. Megbocsatas: ha a masik a megallapodast megszegte, de mégis
hajland6 ismét a kooperalasra, akkor te is térj vissza a
kooperaciora. Hogy azt is megtapasztalja, lehet hibazni, de a gyors

visszatérés kolcsondsen elényos.

4. Leégy kiismerhetd; lehessen tudni, hogy hogyan reagalsz. Ez egyben

a kovetkezetességet is jelenti.

Elég konnyl belatni, hogy az igazi nehézség a masodik, harmadik Iépésben
van. Mert ha egyszer valaki megszegi a megllapodast, sokszor tovabb
kooperalunk azzal a racionalis magyarazattal, hogy példamutatdéak vagyunk.
Pedig csak balekok lettlink. Viszont ha a hibajara reagalva (szankcionalva)
sikerul elérnunk, hogy ismét kooperaljon, konnyen esunk a duzzogo hibajaba.
Eddigre mar megbantédunk és nehezen tudunk megbocsajtani. (Minél késébb
szankcionalunk-reagalunk- annal nagyobb a sansz a megbantott duzzogé
attitid felvételére.) Mire megbocsajtanank, addigra a partner —hiszen elég
nehéz volt belatni a hibat amit elkdvetett- megsértédik. En belatom a hibamat
te meg nem vagy képes tullépni ezen. Etc. S visszafordithatatlan kérben romlik

a kooperaci6 esélye.

,Egyetlen szabalyt ismerek; légy kedves!”

Kurt Vonnegut



A HALOZATELEMZESROL

A Halozatelemzés ahhoz a megértéshez juttat hozza, hogy a szervezeti
egységek és/vagy emberek kozott kialakult kapcsolatok strukturaja milyen
elényokkel, vagy korlatozasokkal jar.
Az elemzése feltarja a szervezeti egységek kdzotti kapcsolatokat

1. informacidéaramlasban

2. tudasmegosztasban

3. munkakooperacidban

kik a kdzponti szereplok
kik vannak a periférian
kik a legelfogadottabbak
kik a legmegbizhatobbak

A szervezetek mikodése ma mar messze van attol amit az orgchart sugall.
Tudatosan, vagy tudattalanul egyre komplexebbé valt. Ez egyrészt azért
alakult igy, mert egyre gyorsabban kell reagalni a piac kihivasaira, masrészt az

IT kommunikacios lehet6ségek ezt lehetbvé teszik.

A szervezeti diagram inkabb egy eszk6z, amely a hatalmi viszonyokat és a
fizetési szinteket tUkrozi, nem pedig egy térkép, amely a szervezet valodi
kooperaciojat lattatna.

A vezetbknek ismernilk kell a fébb informacios utakat, latniuk kell hogy a

kooperaciora forditott id6, energia hol hasznosul és hol vész el.

Eszkoz

A halézatkutatasi eszkdéz hasznalataval egy vezetd olyan informacidkhoz jut
egzakt modon és latvanyosan rovid idd alatt, amelyre korabban csak hosszu
évek alatt, intuitive és szukségszeriien a hibazas komoly kockazata és

kovetkezményei mellett tudott szert tenni.
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A Bondweaver Hal6zatelemz6 Kft. Olyan eszkdzt épit, amely valosidében ad

képet a szervezet valodi mikodéserdl.

Szemlélet

A ma gazdasagaban hattérbe szorul a formalis hatalom jelent6sége. Azzal,
hogy a szervezetek mikodésikben egyre tdbb a formalis hierarchiaba
beilleszthetetlen csoportot hoznak Iétre (projekt team-ek, meeting-ek, tréning
csoportok, etc.), az informalis kapcsolatok megsokszorozédtak, egyre jobban
elvalnak a formalis rendszert6l és onall6 életet élnek.

A mai szervezetek kormanyzasaban egyre jelentésebb hatasa van az
informalis halézatnak, az abban kulcs szerepet betdltéknek. Ma mar legtobb
vallalatnal a munka jelent6s részét az informalis, személyes kapcsolatok révén

végzik.

Sagi Gyorgy



