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ABSZORBCIOS MODELL
A MUNKAVALLALOKRA JELLEMZO ABSZORBCIOS GORBE

A publikicié célja a gondolatébresztés és egyben egy hasznilhaté vezet6i modell megfogalmazisa. Nem
célja viszont a modell érvényességének bebizonyitasa, hiszen ahhoz tobbéves kisérletre és kutatasra lenne
még sziikség. A gondolat az, hogy a Gartner csoport altal kidolgozott és leirt hype cycle gorbe — mely grafi-
kusan proébalja abrazolni a tudomanyos technolégiak érettségét, terjedését és iizleti alkalmazasat — alakja
sokkal altalanosabban is érvényes és konnyen adaptilhaté a munkavallalok munkahelyi abszorbcios (azaz:
bevonédasi) és motivacios ,,életgorbéjének’ leirasahoz. Az ember lelkesedését, teljesitményét, azonosulasat
és az asszimilacids szintjét nehéz egy mutat6 alakulasaval abrazolni. Mivel ezek a jellemzdk befolyasoljak
egymast, erdsen osszefiiggnek és talan ossze is ftizddnek, ezért a legtalalobb sz6 ezek dsszefoglalasara az
abszorbcié. Az abszorbcios modell gorbéje a maga csicspontjaval, illetve mélypontjaval négy szakaszbél és
négy Kiszallasi szintbdl tevidik ossze. Az X tengelyen az id6 helyezkedik el, melyen a lelkesedési, a csalodasi,
az elfogaddsi és a stabilitdsi szakasz meghatarozott sorrendben kovetik egymast. Az Y tengelyen az emberek
abszorbcids szintjeit talalhatjuk. Ezen a tengelyen helyezkednek el a Kiszallasi szintek is a kiugrdsi, a kibu-

kdsi, a kiemelési és a kirtigdsi, melyek sorrendje valtozé, mindig az adott helyzettdl fiiggd.
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Nyugodtan mondhatjuk, hogy a vezetd§ poziciéban
1év6 emberek legnagyobb problémdja nem mads, mint a
munkavallalék megismerése annak érdekében, hogy a
lehetd leghatékonyabban és legeredményesebben tud-
jék iranyitani, illetve vezetni &ket. Valdszinileg min-
den vezetGben szamtalanszor felmeriil a kérdés, mikor
és hogyan kell és lehet motivdlni a munkavallal6kat
ugy, hogy annak eredménye ne csak rovid tdvon legyen
érezhetd, illetve mikor és hogyan kell cselekedni, hogy
a munkavéllalék hosszi tdvon és eredményesen tudja-
nak dolgozni a véllalatnal.

A Gartner csoport dltal kidolgozott és leirt hype
cycle gorbe — mely grafikusan prébélja dbrdzolni a tu-
domanyos technoldgidk érettségét, terjedését és iizleti
alkalmazdsat — alakja sokkal &ltaldnosabban is érvé-
nyes és konnyen adaptdlhaté a munkavallalok mun-
kahelyi abszorbcids (azaz: bevonddasi) és motivacids
Cletgdrbéjének”™ leirdsdhoz. Jogosan vetSdhet fel a
kérdés, hogy mit is értiink az abszorbcid alatt. Ha egy
ember lelkesen csindl valamit, akkor a teljesitménye is
novekszik (teljesitmény alatt a munkatempoéra é€s nem
a vallalat szdmadra teremtett értékre) gondolunk, és ha
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a teljesitménye javul, akkor sokkal inkabb sajatjanak
érzi a feladatot, amivel foglalkozik. Ennek koszonhe-
téen jobban tud azonosulni a munkakorével, elmélyiil
benne, és ezaltal n§ a lojalitdsa. Az ember lelkesedését,
teljesitményét, azonosuldsat és az asszimil4cids szintjét
nehéz egy mutatd alakuldsaval dbrdzolni. Mivel ezek a
jellemz&k befolyasoljak egymadst, erésen 0sszefiiggnek
és taldn Ossze is fliz6dnek, ezért a legtaldlobb sz6 ezek
Osszefoglaldsara az abszorbcid.

Az abszorbciés modell célja egy hasznalhaté elmé-
let megfogalmazdsa, kereteinek meghatdrozdsa, vizué-
lis dbrdzoldsa. Jelen tanulmanynak nem célja a modell
érvényességének bebizonyitisa, hiszen ahhoz tobbéves
kisérletre és kutatdsra lenne még sziikség.

Az abszorbciés modell gorbéje négy szakaszbdl és a
kiszallasi szintekbdl tevédik 0ssze. Az X tengelyen az 1d6
helyezkedik el, melyen az egyes fazisok meghatdrozott
sorrendben kovetik egymast. Az Y tengelyen az emberek
abszorbcids szintjeit taldlhatjuk, ennek értéke és mértéke
jelenleg csak feltételesen szamszertsithets. Ezen a tenge-
lyen helyezkednek el a kiszdll4si szintek is, melyek sor-
rendje véltoz6, mindig az adott helyzettdl fiiggs (1. dbra).
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Abszorbciés modell

abszorbcid &
Kiemelési szint
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1. dbra 4tlathatébbak lesznek, melynek ko-
szonhetGen rendszerbe lehet szervez-
ni azokat. Az emberek rdjonnek, hogy

a problémék egy része nem is igazin
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probléma és hogy a megolddsuk nem
is olyan bonyolult. A munkavélla-
16k megtaldljdk az Osszefiiggéseket,

Kibukasi szint------—

és elkezdenek urréd lenni a vélt kdo-
szon, megismerve azt, hogy mit is
kell tenniiik annak érdekében, hogy
teljesitményiik elérje az elvartat. Ez a

Kirogast szint- ;7

szakasz addig tart, amig el nem érik

Lelkesedés Csalédas Elfogadas

A szakaszok

A modell szakaszai: a lelkesedési, a csaloddsi, az
elfogaddsi és a stabilitdsi szakasz. Egy szakasz érte-
lemszertien egy valtozasi pontt6l egy masikig tart.

Lelkesedési szakasz — A legtobb munkavallalé lel-
kesedni szokott akkor, amikor kap egy uj feladatot.
Persze ez nem mindig igaz, de probaljuk meg a gondo-
latot pozitiv 4gon futtatni, mert egyébként olyan lenne,
mintha egybdl a csaléddsi szakaszban kezdenénk az
életet. Mint ahogy a gyerekeknél is minden djdonsag
irdnt nagy az érdekl6dés, a felndtt emberek esetében is
van egy olyan szakasz, amikor maga az érdekl&dés lel-
kesedést eredményez, ezdltal igen gyorsan elég magas-
ra tud szokni az abszorbcids szint. Ilyenkor a legma-
gasabb a termelékenység, hiszen mindenki ,6tlettel”
szereti azt, amit csindlnia kell. Ez mindaddig ki is tart,
amig el nem éri a gorbe csicspontjat.

Csaloddsi szakasz — Minden hirtelen fellendiilés
utdn el6bb vagy utébb bekovetkezik a megvildgosodas.
Ekkor jonnek rd az emberek arra, hogy nem minden
arany, ami fénylik, és hogy nem is olyan rézsas az élet,
mint ahogy azt kordbban gondoltdk. Ekkor ismerik fel,
hogy nemcsak pozitiv oldaluk van a feladatoknak, ha-
nem igenis vannak olyan tevékenységek, amelyek nem
igazdn szeretnivalok. Gondoljunk példdul az admi-
nisztraciods, az ismétl6ds és egyuttal unalmas, monoton
feladatokra. Ebben a szakaszban a munkavallal6k alta-
ldban kedvetleniil hajtjdk végre feladatukat és a telje-
sitményiik is igen komolyan visszaesik. Rdaddsul még
az is kozrejatszik ebben, hogy hirtelen tdl sok részlet
zuhan rdjuk, melyeket még nem tudnak lekezelni és
rendszerbe foglalni. Ez a szakasz addig tart, mig el nem
érik a mélypontot.

Elfogaddsi szakasz — Ha az emberek sikeresen til-
jutnak a mélyponton, akkor mondhatjuk azt, hogy til
vannak a ,.kamaszkoron” és kezdik elfogadni leckéjiiket,
amit csindlniuk kell. Kezd tiszta lenni a kép, a dolgok

Staviltés 6 a gorbe kovetkezd inflexids pontjat,
ahol a stabilitdsi szakasz kezdddik.

Stabilitdsi szakasz — Ez az a fazis, amikor a munka-
vallalék végre stabilan és kiszdmithat6an végzik dol-
gukat, ezért nem is véletlen, hogy ezt a nevet adtam
ennek a szakasznak. A teljesitmény bedll az optimalis
szintre, a feladat mar rutinmunkéanak szamit. Ez az az
id6szak, amikor a legjobban termelnek, mds széval ez
a fejdstehén korszak.

A szintek (4K)

Mivel nem mindegy, hogy az egyes szakaszokban
az abszorbcidés gorbe milyen magasra megy fel, illet-
ve milyen alacsonyra esik vissza, ezért annak érdeké-
ben, hogy a modell teljes legyen, kiszallasi szinteket
kell meghatarozni.

Kiugrdsi szint — Ezt leginkdbb a lelkesedési szakasz-
ban érheti el a munkavéllalé. Ha az abszorbciés gorbe
meghaladja ezt a szintet, akkor komoly veszély van
arra, hogy az adott személy kovetelni fogja kiemelését,
vagy rosszabb esetben olyan értékesnek tartja magét,
hogy nem kivanja tovabb csindlni az adott munkat, és
4j 4llast keres. Ezt a hatdrt elsGsorban kiils§ tényezSk
hatdrozzdk meg. A kiugrasi szint j6 esetben egy, de ma-
ximum 3 pontnal taldlkozhat az abszorbciés gorbével.
Az els6 metszéspont valahol a csticspont elétt, illetve
magdandl a csicspontndl kdvetkezhet be. Ha nem éppen
a cstcspontndl taldlkoznak és a munkavallaldk tiirel-
mesen kivarjak az elsd érintkezési helyet, akkor a ma-
sodik szakaszban ismét taldlkozhatnak. Ez az a pilla-
nat, ahol normadlis esetben a munkavallalok ki szoktdk
haszndlni a lehetGséget és kiugranak a gérbébdl, tobbek
kozott azért is, mert mar lattdk, hogy mi az a maxi-
mum, ami egydltaldn elérhetS. A harmadik taldlkozasi
pont mar csak a stabilitdsi szakaszban kovetkezhet be.
A munkavallalék egy id6 utan elfdsulhatnak és mivel
a rendelkezésre 4ll6 tapasztalat és tudds megndtt, ezért
elkezdenek 1j lehet6ségek irdnt nézel6dni, melynek
koszonhetSen a kiugrasi szint ismét elmozdul.
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Kibukdsi szint — A kibukdsi szint haromszor is
metszheti az abszorbcids gorbét. Az els6 dllomds biz-
tosnak mondhatd, mivel a lelkesedési szakaszban el-
keriilhetetlen, hogy egyszer se taldlkozzanak. Ekkor
a munkavdllalok még nem érzik sajatjuknak a felada-
tot, és inkabb visszamondjdk azt, mintsem hogy tobb
energiat fektessenek bele. A palyakezdSk esetében ez
gyakrabban fordulhat el, mert esetleg az dj feladat
megijeszti Sket, vagy nem is biznak abban, hogy meg
tudjak csindlni azt. A kovetkez§ eset, amikor a kibu-
kasi szint taldlkozhat az abszorbcids gorbével — ez a
csalodasi és az elfogadasi szakasz érintkezése — a gor-
be mélypontja. Helyzettdl fiiggGen egy, értelemszerten
akar két taldlkozasi pontjuk is lehet. Egyszer a csokke-
n§ szakaszban és egyszer a forduléponton til, amikor a
gorbe kezd ismét ndvekedni. PélyakezdSk esetében itt
is eltérnek a hatarok, ezért sokkal érzékenyebbek, mint
a mar tapasztalatokkal rendelkezSk. Ennek okaként a
kiiszob az indokoltndl magasabbra emelkedhet, ami azt
eredményezi, hogy abban a pillanatban, amikor a gérbe
tillépi a csticspontot €s belép a csal6dasi szakaszba, a
visszaesést a munkavdllalok komoly kudarcként élik
meg és feladjdk. Az elfogadasi szakaszban torténd ki-
bukds 4ltalaban akkor kovetkezik be, ha a munkavalla-
16ra nagy befolyést gyakorol a mélypont, de van annyi-
ra becsiiletes, hogy végigcsindlja azt, amit elkezdett.

Kiemelési szint — A vezetSknek komoly figyelmet
kell forditaniuk erre a szintre, mert ha nem cselekednek
id6&ben, akkor el6fordulhat, hogy munkavallal6ik rovid
id6n beliil elérik a kiugrasi szintet és eltivoznak a val-
lalatt6l. Azonban, ha id6ben észreveszik azt, amikor a
munkavallalék elérik a kiiszobot, akkor ezt a helyzetet
a vallalat javara tudjak forditani. Ekkor még id6ben re-
agalhatnak, annak érdekében, hogy 1j munkakoroket,
illetve feladatokat taldljanak ki munkavallal6ik szdma-
ra. Gyakran el6fordul, hogy a munkavéllal6k kiugrasi
szintje lényegesen alacsonyabban van, mint a vezetd
altal meghatarozott kiemelési hatarvonal. Ez sajnos 4l-
taldban azt eredményezi, hogy az adott személy el6bb
vagy utébb elhagyja a céget. A kiemelési vonal is ma-
ximum héarom esetben metszheti az abszorbcids gorbét,
hasonl6an a kiugrasi szint esetében emlitettekhez. Ta-
lalkozhatnak a cstcspont kornyékén egyszer vagy két-
szer, amikor is kiilon vezet6i dontés sziikséges ahhoz,
hogy megtorténjen-e a kiemelés, elSléptetés. A vezetd
azt is felvallalhatja, hogy ezeket a taldlkozasi eseteket
egyaltalan nem veszi figyelembe. Taldn az utolsé met-
széspont a legeredményesebb, mert az dltaldban a sta-
bilitasi szakasz vége felé kovetkezik be, feltéve, hogy
a gorbe felfelé ivel és nem véges. Igaz, hogy ebben az
esetben a vezetdnek lejjebb kell vinnie a kiemelési szin-
tet, mert biztos, hogy a gorbe nem fog olyan magasra
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emelkedni, mint a kordbbi csicspont, viszont a munka-
véllalé mar kiérdemelte a kiemelést, elSléptetést. Ez te-
kinthet§ a legsikeresebb idGpontnak is egyben, ez az a
pillanat, ahol ha az abszorbcids gorbe eléri a kiemelési
szintet, akkor feltétleniil cselekedni kell. Munkavalla-
16i szemmel ez a legveszélyesebb, mert lehet, hogy a
gorbe soha sem éri el a szintet vagy rosszabb esetben
egy 1d6 utén elindul lefelé.

Kirdgdsi szint — A vezetSk talan egyik leghdlatla-
nabb feladata ennek a szintnek a meghatirozdsa. Ha
egy munkavéllal6 lelkesedése ezen lélektani hatér ald
esik, akkor altaldban a vezet6 nehezen tud mar meg-
bizni abban a személyben. A kirtigési vonal is tobb he-
lyen metszheti az abszorbcids gorbét. Az elsd metszet
itt is a lelkesedési fazisban valésul meg, eddig a vezetd
még eldontheti, hogy beosztott munkatarsa alkalmas-e
az adott feladat végrehajtdsdra vagy sem. A ponton til
mar nem igazan célszerd visszavonni a megbizast, mert
az tobb veszteséggel jarhat, nem szabad letdrni a mun-
kavallal6 szarnyait. Taldn nem is ez a legkritikusabb
metszéspont, sokkal izgalmasabb a mélypont koriili
taldlkozasok vizsgdlata. A lelkesedési szakaszban gya-
kori vezetdi hibdnak szdmit a kirdgdsi szint folyama-
tos emelése, az abszorbcids szint emelkedését kovetve.
Ez azt eredményezi, hogy amint a gorbe visszafordul,
egybdl elvesztik munkavallaldik irdnti bizalmukat és
az elsé kudarcndl kirdgjak &ket. Tapasztalt vezetSk
igyekeznek ezt a szintet alacsonyan tartani, tudvan azt,
hogy a lelkesedési szakasz utdn biztos, hogy bekovet-
kezik a csal6dés. Nagy tiirelemmel rendelkezd vezetSk
taldn még azt is el tudjak viselni, hogy kivarjdk a mély-
pontot, bizva a sikerben, és csak a harmadik taldlko-
zasnal cselekednek. Vannak olyan vezetSk, akik nem
hatdroznak meg kirtigasi hatart. Ez hosszu tdvon biztos,
hogy negativ hatdssal jar, mivel a munkavallal6k el6bb
vagy utébb kiismerik és elkezdenek visszaélni a hely-
zettel, s6t az azonos csapatban dolgozé személyeknél
is érezhet6vé valik a teljesitmény visszaesése. Minden
vezetS egyszer atesik az elsd nehéz helyzeten, amikor
el kell bocsétani valakit, de ezutdn mér kdnnyebb lesz
meghatdrozni a kirtigasi szintet és torekedni annak be-
tartdsdra.

A modell flexibilitasa

Az abszorbciés modell tobb szempontbdl is alakit-
haté. Vannak olyan paraméterek, melyeket maga a ve-
zetd tud befolyésolni, de vannak olyanok is, amelyeket
csak kiils6 tényez6k mdédosithatnak. A modell tobb si-
kon is lehet flexibilis.

Az els§ sik a négy szakasz id6beli hosszanak alaki-
tdsa. Nem mindegy, hogy milyen hosszi pl. a csalédasi
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szakasz, mert ha ardnydban til sokdig tart, mar az is
vesz€lyes lehet, mivel elfogyhat mind a vezetd, mind
pedig a munkavaéllalé tiirelme. A stabilitdsi szakasz
hossza sem hagyhaté figyelmen kiviil, torekedni kell
hosszu tdvon életben tartani azt. Taldn mar nem titok,
hogy ez a szakasz a legtermelékenyebb. A lelkesedési
és az elfogadasi szakaszok hossza nem annyira fontos,
itt maximum az lehet 1ényeges, hogy ardnydban ne tart-
son tdl sokdig, mert mindkét szakasz elég sok bizony-
talansaggal jar.

A mésodik sik a kiszéllasi szintek éllithatésdga.
A vezet6 meghuzhatja a vezetSi hatdrvonalakat, me-
lyeket célszerii a beosztott munkatdrsakra kiilon-kiilon
kialakitani. Ebben az esetben is vannak olyan kiils§ té-
nyezdk, amelyek befolyésoljdk a hatdrok mozgasat, pl.
ha egy véllalatndl hirtelen megn§ a feladatok és mun-
kakorok szdma, akkor sziikséges lehet lejjebb vinni a
kiemelési vonalat annak érdekében, hogy fedezni le-
hessen a felmeriils igényeket. Parhuzamosan a kirdgasi
hatar is elmozdulhat lefelé, mivel a feladatok ellatasa-
ban azokra a munkavallalokra is szamitanak, akik nem
érik el a 1écet. Ilyenkor a kevés is sok lehet. Termé-
szetesen helyzettdl fiiggéen ennek a forditottja is el6-
fordulhat, vagyis, hogy sziikds id6szakokban mindkét
szint magasabbra keriil. Ezaltal azoknak, akik éppen a
mélyponton vannak, el kell tdvozniuk a véllalattél, vi-
szont azok a munkavéllalk is nehezebb helyzetbe ke-
riilnek, akik egyéb koriilmények kozott esetleg megér-
demelnék mar, hogy kiemeljék, el6léptessék Sket.

A munkavdillaléi szinteket a vezetSk egyéltalan nem
tudjdk befolyasolni, maximum a gorbe palydjat allitjak
ugy, hogy minél lagyabb ivet irjon le. Ezt Ggy érhetik
el, hogy megfelel§ id6ben a megfelel§ vezetSi eszko-
zoket alkalmazva a meghatarozott cselekvési pontok-
nal beavatkoznak. A cselekvési pontok nem madsok,
mint a gorbe inflexiés pontjai. Harom ilyet is taldlunk
az abszorbcids gorbén (2. dbra).

Cselekvési pontok
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Tillovési pont — Torekedni kell arra, hogy a gorbe
fels6 fordul6pontja ne érjen el nagyon magas értéket,
mert fél5, hogy akkor meghaladja a munkavéllaléi ki-
ugrasi szintet, illetve ha mégsem éri el, akkor is veszé-
lyes lehet, mert a csal6dési szakaszban sokkal nagyob-
bat lehet lefelé esni. Tobbszor is tapasztaltam mar, hogy
a vezetdi kiemelési hatdr alacsonyabban volt, mint a
munkavallaléi kiugrasi szint, ezért a gorbe nem érte el a
kiugrasi vonalat, viszont meghaladta a kiemelési szin-
tet, ami altaldban mindkét oldalon érezhetd volt. Ez ko-
moly fejfajast szokott okozni a vezetGknek, mert érzik,
hogy ki kellene emelni az adott személyt, viszont azt
is tudjak, hogy nem lehet mindig mindenkit kiemelni,
mert akkor hosszi tdvon nem marad senki, aki elvégez-
ze az adott munkét. Mondhatnank azt is, hogy a vezet6
egyszerien emelje magasabbra a kiemelési hatart, de
ez Ujabb veszélyt jelenthet, mert akkor a gorbe lehet
hogy el6bb vagy utébb eléri a kiugrasi szintet és akkor
talin még nagyobb a baj. A legjobb megoldisnak az
l4tszik, ha a gorbe enyhitésére keriil sor, megel6zve igy
a tallovést.

Kimeriilési pont — Talan a legfontosabb vezet&i be-
avatkozds a gorbe mélypontjit a lehetd legmagasabban
tartani, hogy véletleniil se érje el a munkavallaléi kibu-
kasi, illetve a vezetGi kirtgasi szintet. A csalddési sza-
kaszndl id6ben kell cselekedni, mert nehéz elére meg-
hatdrozni a szakasz idStartamét és fenndll a veszély,
hogy valamelyik fél még id§ el6tt kimeriil.

Termelékenységi pont — A vezet§ legeredménye-
sebb 1é€pése nemcsak a stabilitdsi id6szak lehet6 leg-
hosszabba val6 kihizasa, hanem a gorbe ezen ivének
lehetd legmagasabbra emelése. Ebben az esetben is
van egy pont, ahol megfelel§ vezet6i médszerekkel el-
érhet§ a gborbe maximalizdldsa. Nem mindegy, hogy mi
az a szint, ameddig felemelkedhet a gorbe ive. Hosz-
szu tdvon ez a munkavéllalok szamadra is sikerélményt
okozhat, ellentétben azzal, ha a gorbe ive alacsonyan

24 marad, hiszen akkor az adott feladat
.dbra ., L
id6vel unalmassa vélhat.
Ha sikeriil mindhdrom cselekvési
pontndl megtenni a megfelels 1épése-
ket, akkor az eredeti abszorbcids gor-

bénél egy sokkal lagyabb ivli gorbét
kapunk, melynél a kiugrdsok szdma
joval kevesebb. Az eredmény kozelit

az idedlis gorbe ivéhez, amelyben nin-
csenek kilengések, hanem csak egy
folyamatos novekedés tapasztalhato.
Csak oriilni tudnank, ha az abszorbcids

gorbe ezt az utvonalat irnd le, mivel

abszorbeié
K &si szinf =4~
Cstespont
ar&e i, -
Kiugrési szint f ‘-?’trﬂ,_'
Tiitovesi pont
Termelékenységi pont
Kibukasi szint
KIQAs! STt =4 ===== =gl s oo s o e oo —_—
Lelkesedes Csalédas Elfogadss Stabilitas idé

> ez tekinthet§ a tokéletes gorbének, de
sajnos az élet nem ilyen szép.
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Igaz-e egyaltalan a modell?

Ez az els6 és egyben a legfontosabb kérdés, amin a
modell kialakitdsa sordn én magam is sokat morfondi-
roztam. Semmi sem lehet kell6en elfogadhatd, ha nem
vizsgéaljuk meg az ellentétes oldalat is, vagyis nem fu-
tattunk le egy negativ tesztet. Pszicholdgiai kérdés 1é-
vén nem lehet egyszertien csak axiomékkal bebizonyi-
tani a modell 1étezését. Azt viszont érezni lehet, hogy
a modell valésdght, ezért taldn egyszeriibben is felte-
hetjiik a kérdést: ,,Azok az emberek a kivételek, akikre
érvényes a modell, vagy azok, akikre nem?”. Oszintén
bevallva ekkor sem voltam konnyebb helyzetben, mert
erre a kérdésre sem volt egyértelm(i a vélasz. Tehat
azon kezdtem el gondolkozni, hogy ha ez a gbrbe nem
igaz, akkor milyen gorbék irdédhatnak le azokndl az
embereknél, akikre nem érvényes a modell. Osszesen
harom 4bra rajzolddott ki.

Egypipii — Ez a leggyakoribb jelenség, ami valo-
jaban azoknak az embereknek a gorbéjét irja le, akik
borzasztéan nagy lelkesedéssel veszik az dj kihivaso-
kat. Miutdn mdr nincs mit kitaldlni, megoldani, egy-
szoval miutan mar nincs kihivas, az abszorbcids szint-
jiik erGsen visszaesik, és ott is marad. E munkavallal6k
esetében a mélypont utdn nem kovetkezik be sem az
elfogadasi, sem a stabilitdsi szakasz, egyszertien at-
mennek ,,semleges” dllapotba. Ha alaposabban atgon-
doljuk ezt a gorbét, akkor lathatjuk, hogy ezeknél a
munkavdllaléknal is érvényes az abszorbciés modell,
csak egyszer(ien az utolsé két szakasz sohasem kovet-
kezik be. Ha ezt id6ben felismeri a vezetS, akkor tud-
ja, hogy ebben az esetben egyéni megoldasokat kell
keresni a motivaldsdra. Nem szabad ket visszafogni
a tillovési pontndl és nem igazan kell harcolni értiik a
kimeriilésinél sem. A legjobb, amit tehet értiik, az nem
mds, mint hogy megtanul épiteni erre a tulajdonsa-
gukra, és csak tizoltdsos feladatokat szan nekik, ahol
gyorsan és Otletgazdagon kell cselekedni. Miutan tal
vannak a csicsponton, 4j feladatot kell biztositani sz4-
mukra és jobb atadni leckéjiiket azoknak, akik kevés-
bé kreativak, viszont jok a rutinmunkak elvégzésében.
Ertelemszertien ez nehezen valésithaté meg, viszont
személy szerint én tobbszor is taldlkoztam olyan hely-
zettel, amikor pont erre volt sziikség, s6t olyannal is,
ahol ez meg is valdsult.

Lassan éré’ — A lassan ér§ gorbe az egypipu iv el-
lentétjeként vagy kiegészitGjeként is emlithets. Olyan
személyekrdl van sz6, akik az elején egyaltaldin nem
mutatnak lelkesedést az elvégezendd feladat irdnt, vi-
szont egy hosszu lappangasi id6 utdn abszorbcids szint-
jiik hirtelen megindul felfelé. Ha a modell szemiivegén
keresztiil probaljuk megérteni ezt a gorbét, akkor ugy
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néz ki, mintha az els6 két szakasz csak 1dSkitoltGként
szerepelne rajta, és csak az elfogadasi szakaszban kez-
dédik az élet. Ha netdn a vezetd rdjon arra, hogy van-
nak ilyen beosztott munkatérsai, akkor erre is épithet,
hiszen vannak olyan feladatok, amelyek nem igényel-
nek nagy lelkesedést és otletelést. Itt egyszertien ru-
tin-feladatokrél van sz6, amelyeknél csak azutan lehet
sikerélménye a munkavallalénak, miutdn mar kell§ ta-
pasztalattal rendelkezik a feladat elvégzéséhez. Arrdl
nem is beszélve, hogy ha egy ilyen személyt parositunk
egy egypupu ivet leiré munkavallalval, akkor miutan
lecseng az egyik személy lelkesedése, utdna kezd el
csak emelkedni a mésiké.

Idedlis iv — Gondolom, hogy a harmadik eset ive
nem is olyan meglepS. Ez az, amir6l minden veze-
t6 dlmodik, vagyis egy folyamatosan novekvd iv. Ez
egyben az abszorbcids modell idedlis ive. Ezt kellene
megprobdlni a lehet§ legjobban megkozeliteni a gorbe
lagyitdsaval, a cselekvési pontokndl valé reakcidkkal.
Ennél a gorbénél a modell minden szakasza érvénye-
stil, annyi kiilonbséggel, hogy a stabilitasi szakaszban
az iv jéval meghaladja a kordbbi csticspontot. Vagy le-
het, hogy ez a pillanat maga a csticspont és csak ezutan
kovetkezik a modell tobbi szakasza? Barmi is az igaz-
sag, ez az iv sem cafolja meg a modell val6sagét. Ezt az
ivet éltalaban lehetetlen a személyekre elérni, viszont
csoportszinten taldn igen. Ha a vezet8k j6l parositjak a
munkavéllalékat, és sikeriil egymadst kiegészits szemé-
lyeket 6sszehangolni, akkor taldn csoportszinten meg-
kozelithets az idedlis iv. En azonban azt gondolom,
hogy ez csak egy dlom.

Tehat, még ha léteznek is ezek a gorbék, akkor tobb
mint valészin(, hogy kevés esetben taldlkozunk veliik,
hiszen az egyptpu gorbe esetében, ha az iv huzamosan
a kirdgasi, illetve a kibukdsi szint alatt tart6zkodik, ak-
kor el6bb vagy utébb valamelyik fél cselekedni fog, és
megszakitja a vonal tovéabbi kirajzolddasat. Ennek oka-
ként szinte biztos, hogy a ritkdbban el6fordulé esetek
kozé, pontosabban a kivételek kozé sorolndnk, hiszen
ugy tudjuk elkonyvelni, hogy az ivetindokoltan megsza-
kitottdk, és soha sem deriil ki, hogy hogyan folytatédott
volna. Hasonl6an a lassan ér6 tipusu iv esetében, kevés
olyan vezet§ van, aki kivarja a valtozés pillanatdnak
bekovetkezését, mivel a gorbe hosszu ideig a kirtigasi
szint kornyékén mozog. Ezért nyugodtan mondhatjuk
azt, hogy ebben az esetben is ritkdk azok a helyzetek,
amikor ez a gorbe a valésdgban is bekovetkezik. Er-
tékelve ezt a gondolatot Ggy érzem, hogy egyik gorbe
sem céafolja meg az abszorbcidés modell 1étezését, s6t
taldn még ald is tdmasztjdk azt. Bizonyitottnak tekint-
hetd, hogy azok a személyek, akiknél valamelyik gorbe
mégis bekovetkezik, a kivételekhez tartoznak.
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Szamszeriisithets az elmélet?

Lehet-e a modellre mutatékat képezni? Beépit-
hetjiik-e kontrollingfolyamatainkba? Epithetiink-e rd
balanced scorecard-ot? llyen és hasonl6 kérdések me-
rillnek fel bennem, és azokban, akik hallottak mar a
modellr6l. Gondolom ez nem véletlen, hiszen minden
vezet6i modell lehet szép és izgalmas, de sokkal érté-
kesebb, ha egyben szdmszertsiteni is lehet.

Minden mérndkember szdmtanilag kozelitené meg
ezt a kérdést, igyekezve meghatdrozni egy olyan fiigg-
vényt y=f(x,t), amely egy adott értékre megmondja az
abszorbci6s szintet. Ez a modell viszont nem lehet egy
egyszerd szamtani példa, tobbek kozott azért sem, mert
nem lehet objektiv tényezbkre alapozni. Ennek k6szon-
hetSen fiiggvényt sem lehet késziteni ra.

Mindezek ellenére mégis van egy-két elképzelésem
arra, hogy hogyan is lehetne szaimszerdsiteni a modellt.
Napjaink egyik legnagyobb kihivdsa nem mds, mint
mutatdkat képezni az egyének pszicholdgiai dllapotaval
kapcsolatban. A kontrolling teriiletén szinte méar min-
denre léteznek mutatdk, de a személyiségi tényezdk-
re kevésbé. Ennek ellenére talin mégsem lehetetlen a
modell szdmszer(sitése, hiszen képezhetiink szubjektiv
tényezGket alapul vevd mutatdkat, mint példaul a kovet-
kezSkben emlitésre keriil§ pokhald és a kérdGivek érté-
kei, vagy esetleg a személyes véleményiink szdmsze-
riisitése. Ha sikeriil ezeket id6k6zonként dokumentalni
és esetleg skaldzni, akkor az igy alkotott mutatékban
bekovetkezett védltozdsokat parositva a teljesitménymu-
tatokkal, elég jol fel tudjuk haszndlni az abszorbcids
modell szdmszer(sitéséhez, kirajzolasahoz.

Az els6 kérdés, ami a modell alkalmazdsa soran
felmeriilhet az nem mds, mint, hogy ,,hogyan is néz
ki az egyes munkavdllalok abszorbcios gorbéje?”.
A gorbét csak akkor tudjuk megrajzolni, ha j6l ismer-
juk a munkavallalékat. Ez azt is jelenti, hogy a kérdést
a kovetkezSképpen fogalmazhatjuk: ,, hogyan is ismer-
Jiik meg 6ket?”. Ha roviden szeretnék valaszolni erre
a kérdésre, akkor csak annyit tudnék mondani, hogy
a leghasznosabb és egyben a legegyszeriibbnek tiing
modszer a beosztott munkatarsakkal torténé kommu-
nikdci6, amely kotetlen és elére nem meghatarozott
témakrol szol. Természetesen a beszélgetéseken kiviil
azért akad egy-két javaslatom, hogy miket is érdemes
figyelemmel kisérni.

Pokhdlo — Egy egyszerd 6tletrdl van sz6, ami hosz-
szl tdvon akar hasznosnak is bizonyulhat. Rogzitsiink
kb. tiz olyan személyiségi mutatét (m1, m2, ... m10)
egy tablazatba, amelyet fontosnak tartunk. Sokkal tobb
nem igazén javasolt, mert akkor a médszer elvesziti 1é-
nyegét. Ha tobb ilyen mutatéra lenne sziikségiink, ak-
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kor érdemes valamilyen elképzelés alapjan 6sszevonni
Oket. Az dltalam irdnyitott csapat esetében, a tevékeny-
ségi kornek koszonhetSen taldn a kovetkezd mutatdk a
legfontosabbak: hatdrid6k betartdsa, munka minGsége,
felelGsségtudat, onéllésag, kiszolgélasi készség, mun-
kaid§ betartasa, kreativitds, szakmai tudas, kapcsolat-
teremtés, csapatmunka stb. Ha sikeriil meghatdrozni a
mutatékat, akkor javasolt kitolteni a tdblazatot és 1-t6l
5-ig értékelni a kollégakat. SGt azt is megtehetjiik, hogy
magukat a munkavdllalékat kérjiilk meg arra, hogy
a csoport tobbi tagjdra vonatkozdlag végezzék el ezt
az értékelést. Az eredmény egy személyre vonatkozd
pokhdlé. Ha az egyes pokhalokat dsszerakjuk, akkor a
részleg eredménye is kirajzolédik (3. dbra).

3. dbra
Abszorbciés modell

m1

o

m8

m6

Valé igaz, hogy ez a fajta értékelés szubjektiv ténye-
ken alapszik, de ha ezt el6re meghatarozott id6kozon-
ként megismételjiik, akkor éves szinten mondhatnink
azt is, hogy egy relative objektiv eredményt kapunk.
A pékhaléban kialakult zart teriilet mutatja meg, hogy
merre hiz az adott személy, illetve aggregat forméaban
az egész csapat. Altalaban igaz lehet az, hogy a teriilet
mérete és terjedelme erdsen Osszefiigg az abszorbcids
gorbe adott szakaszaval. Példaul, ha a p6khalé kozel
rajzolédik le az origbhoz, akkor tobb mint valdszind,
hogy az abszorbciés gorbe a csalddési szakaszban tart,
viszont ha a teriilet nagy terjedelmt, akkor valamelyik
novekvd fazisban van.

Kérddivek — Gondolom, azzal nem mondok ujat,
hogy idénként érdemes személyre sz616 kérdGivet ki-
toltetni munkavéllal6inkkal. Ez4ltal megtudhatjuk azt,
hogy mi az, amit szivesen csindlnak, és mi az, amit in-
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kabb kényszerbdl. Tovabba kiderithetjiik azt is, hogy
mi az, amiben erésnek érzik magukat, illetve mi az,
amiben inkdbb gyengének, mi az, amivel elégedettek
és mi az, amivel kevésbé, és példaul megkérdezhetjiik
azt is, hogy mely tulajdonsdgaikat tartjdk fontosnak
stb. A kérdGivre kapott vdlaszok alakuldsa képezhet
némi alapot az abszorbciés gorbe kirajzoldsdhoz. Nem
all szandékomban technikékat részletesebben bemutat-
ni, hiszen erre mér kiilon tudomany4ég is 1étezik, amely
az emberierSforras-gazdalkodéssal foglalkozik.

Szakmai leltdr — Anglidban hangzott el elGszor a
kovetkezd jelmondat: ,,A megfeleld’ embert a megfe-
leld helyre”. Ez az elv képezte az eurdpai iparosodas
térhoditdsdnak alapjit és napjainkban is megéllja a
helyét. Annak érdekében, hogy valéban a lehets legal-
kalmasabb személy végezze az adott munkat, célszerd
egy szakmai leltart késziteni, amely tobbek kozott a
kovetkezd informécidkat tartalmazza az adott munka-
vallalordl: végzettség, képesség, nyelvismeret, tapasz-
talat stb. Ennek a leltarnak a segitségével konnyebben
hozz4 tudjuk rendelni az adott munkakorhoz a megfe-
lel§ személyt. Ha ez a parositas jol sikeriil, annak az
eredménye az abszorbcids gorbén is leolvashatd, és az
is biztos, hogy ha nem, akkor az taldn még hamarabb
ki is dertil.

Biztos, hogy egyenes vonalat képeznek
az egyes szintek?

Gyakran felmeriild kérdés a 4 szint mozgéstere,
példaul miért szerepelnek egyenes vonalként az dbrdn
akkor, amikor azok is egy, az abszorbcids gorbéhez ha-
sonlo ivet irnak le? Véleményem szerint is a 4K (Kiug-
rasi, Kiemelési, Kibukasi, Kirtigasi) szintek egy masik
dimenziéban sajat gorbét irnak le az abszorbcids gorbé-
hez hasonléan. Ezek a gorbék is az id6 mentén viltoz-
nak, de ez az id{ eltérhet az abszorbcids modell idGsik-
jatol, hiszen eltérhet az idSintervallum, amely folyaman
lefut egy abszorbcids gorbe. Ezen kivill a 4K gorbe
ivét befolyasol6 tényezdk kiilonboznek az abszorbcids
gorbe 1vét befolyasold tényezSktSl. Annak érdekében,
hogy a modell minél egyszeriibb és kézzelfoghatobb
maradjon, az adott szint mar csak egy egyenes vonal-
ként jelenik meg az abszorbciés gorbe dbrajan. Itt csak
egy abrazolastechnikdrél van sz6, mivel az adott pil-
lanatban, amikor vizsgalni kivanjuk munkavallaléink
abszorbcids gorbéjét, pontosabban azt, hogy éppen hol
is tartanak a gorbe ivén, akkor a 4K szintek abban a
pillanatban egy hatarértéket képeznek, amit legegysze-
riibben egy egyenes vonallal lehet szemléltetni. Ennek
az abrdzoldsnak pont az a lényege, hogy az adott id6-
ponthoz tartozé pillanatnyi szintet mutassa meg.
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Tényleg csak ez a 4 szint 1étezik?

Val6szintileg szdmtalan tovabbi szintet lehetne
meghatdrozni, de véleményem szerint még két olyan
szint van, amelyet érdemes megvizsgalni: az egyik egy
vezetGi szemszogbdl, a masik pedig egy munkavallal6i
szemszogbdl rajzolddik ki.

Vezetdi elvdrdsi szint — Altaldban a vezetSk az em-
litett két vezetdi, vagyis a kiemelési és a kiriigdsi szint
mellett, meg szoktak hatdrozni egy harmadikat is az
Ugynevezett elvdrdsi szintet. Ez az a kivédnatos szint,
amit j6 lenne, ha a munkavéllalék tartésan megkozeli-
tenének. Két okom is van, amiért nem vettem fel ezt a
szintet az abszorbcids modellbe, annak ellenére, hogy
sajat magam is személyre széléan szoktam meghata-
rozni ennek értékét.

* Ha vezet6ként folyamatosan nyomon kisérjiik munka-
véllal6ink abszorbcids gorbéjét, dhatatlanul is hozza
igazitjuk az elvdrasi szintiinket, hiszen ha valaki til-
teljesit, akkor természetesen megemeljiik a szintet, ha
viszont szint alatt teljesit, egy 1d6 utdn lejjebb vissziik.
Ha ez val6ban igy torténik, akkor elébb vagy utébb
sokkal inkdbb a munkavallalé teljesitménymaximu-
mat fogja dbrdzolni, mintsem a vezetdi elvarasét.

» Ez a szint a legtobb esetben nem mads, mint a kieme-
1ési szint, f6leg azokndl a vezetSknél, akik a maxi-
mumot varjak el munkavallal6iktél. Ekkor a két szint
egybefolyhat és akér 6ssze is vonhat6, ezért talan fe-
lesleges kiilon meghatarozni azt.

Mindezek ellenére, még ha az elvdrdsi szint nem is

keriilt bele a modellbe, hasznos lehet, hogy ha a ve-

zet6k meg tudnak fogalmazni egy ilyen szintet, még
abban az esetben is, ha ez inkdbb a munkavallalok
teljesitmény-maximumat abrdzolja. Ennek segitségé-
vel jobban meg lehet hatidrozni példdul a személyre
sz016 bonuszfeladatokat. Ha ezek a feladatok joval a
szint alatt vannak, akkor a munkavallalénak nem kell
semmiféle pluszt teljesiteni a feladatok végrehajtdsa
érdekében. Azonban, ha sokkal magasabban vannak,
akkor taldn meg sem prébdlja teljesiteni azokat, mert
ugyis elérhetetlenek. Tehat a bonuszfeladatok akkor

eredményesek, ha megvaldsitdsuk ennek a szintnek a

kornyékén 1évE teljesitményt igényel. Ezaltal akar mo-

tivélhatja is a munkavallal6kat.

Sikerélmény szint — Munkavallal6i oldalrdl is meg
lehet hatdrozni egy harmadik szintet a kiugrdsi és a
kibukdsi szint mellé. Ezt nevezhetjiik j6érzési, illetve
sikerélmény szintnek. Ez az, amit a munkavallal6 sze-
retne, ha az abszorbcids szintje tartésan megkozelitene,
ez az, ami felett j6l érzi magat. Viszont nem véletleniil
neveztem el a szintet sikerélmény, mintsem j6érzési
szintnek. Ennek oka a kovetkezd: ha sikerélménylink
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van, akkor altaldban jol is érezziik magunkat. Mikor
is van sikerélményiink? Akkor, amikor az abszorbcids
gorbénk felfelé ivel. Mikor nem érezziik jol magunkat?
Természetesen akkor, amikor a gorbe lefelé tart. Ha ezt
mind figyelembe vessziik, akkor nincs értelme kiilon
meghatdrozni egy ilyen szintet, mivel az erGsen fliz5-
dik magahoz az abszorbciés gorbéhez.

Alkalmazhaté-e hatékonyabb
szervezetfejlesztésben?

A megfeleld embert a megfeleld helyre” elvet min-
den vezetd igyekszik figyelembe venni mind a szer-
vezet kialakitdsa, mind pedig annak 4talakitdsa soran.
Maga a szervezetfejlesztés egy, az abszorbcids modell-
hez hasonl6 dbréji gorbét eredményez az emberek, a
csoportok és akar a vallalat életgdrbéjében. Az atala-
kitas végrehajtdsa el6tt, illetve azt kovetGen miutédn ki-
tuddédott, minden munkavéllal6 igyekszik tdlteljesiteni
sajat magat annak érdekében, hogy a lehetd legjobb
poziciéba keriiljon az atalakitds utdn. Természetesen
mindenki fél és tart a valtozastdl, és miutan bekovet-
kezik az, éltaldban rovid tdvon mindenki elégedetlen,
hiszen mindenki gondolt valamire és tobb mint val6-
szind, hogy nem minden elképzelés val6sult meg. Mi-
utan viszont lehiggadnak a kedélyek és a hullamok is
lecsillapodnak, a vallalat hangulata is bedll egy szintre,
jO esetben az elvirtra, illetve az elképzeltre.

Miben segithet az abszorbcios modell? A modell
ismerete és annak haszndlata leginkdbb a szervezet-at-
alakités tervezési fazisdban lehet hasznos. Ha folyama-
tosan figyeljik a munkavéllalék abszorbcids gorbéit,
akkor talan tudhatjuk azt, hogy mely személyek ko-
zelitik meg a kiemelési szintet, és ha tervbe van véve
a kinevezés, akkor ezek koziil a munkavallalok koziil
prébalunk meg kiemelni valakit. Ha viszont az atalaki-
tas célja éppen ellenkezbleg a leépités, akkor konnyeb-
ben rétaldlhatunk azokra a személyekre, akiknek az
abszorbcids gorbéjiik a kirdgasi szintet kozeliti meg.

Tehat a szervezetfejlesztés elGtt a vezetd elsS elvé-
gezendd feladata nem mads, mint feliilvizsgalni és bedl-
litani a két vezetsi szintet, és megprébdlni felmérni a
munkavallalok személyes szintjeit. Példaul, ha a vezet6
ugy gondolja, hogy egy személy mar megérett a kieme-
1ésre, viszont a munkavéllal6 gy érzi, hogy a megha-
tarozott kiugrasi szint sokkal magasabban helyezkedik
el, akkor adott dontési helyzetben ezen informaci6 akar
hasznos is lehet, hiszen ha mégsem azt a személyt emel-
juk ki, akkor sem okozunk neki csalédast. Ez azért elég-
gé veszélyes jaték, mert minden munkavallalé tisztdban
van sajt és kozvetlen kollégéi teljesitményével, és egy
ilyen 1épés bels6 konfliktusokat eredményezhet.
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Kevésbé drasztikus atalakitdsoknal is hasznosnak
bizonyulhat a modell haszndlata. Nézziink meg egy-két
példat, hiszen nem mindegy, hogy adott munkakdrre
az abszorbcids gorbéjének éppen melyik fazisban tartd
személyt neveznek ki.

» Csapatépités esetében van, amikor az a nyerd, ha el-
tér§ szakaszokban 1évS személyeket valogatnak 6sz-
sze, de van, amikor pont az lenne a célszer(, hogy
azonosakat. Példaul egy egypupu ivvel jellemezhets
személyt célszerl egy lassan ér§ személlyel parosi-
tani, hogy legyen, aki 4tvegye a feladatot, miutdn a
gyorsan lelkesedd munkavallalé lelkesedése lelohad.

» Régota stabilitdsi szakaszaban tartézkodé személyek
esetében célszerd 4j feladatokat, illetve 4j gorbéket
inditani az elfasulds elkeriilése érdekében.

* Lelkesedési fazisban tart6 munkavéllalokndl nem
célszerll véltozast kezdeményezni, inkabb hagyjuk
6ket kibontakozni.

A szervezet atalakitdsa utdn célszerd megvizsgilni az

egyes személyek abszorbcids gorbéjét, mivel szinte

biztos, hogy minden munkavallalé gorbéje az 4atala-
kitasnak koszonhetGen megvaltozik. Ahol nem kivant
irdnyba mozdult el a gorbe, ott taldn még van lehet6ség
korrekciéra. Legtobbszor mar a valtoztatds indoka is
megnyugtatd lehet a munkavéllalok szdmdra. Vegyiink
erre egy példat: ha kidertil, hogy egy kolléga az étszer-
vezés sordn szamitott kiemelésre, de ez mégsem kovet-
kezett be és kiils§ személyt vontak be, akkor célszerd
ennek indokldsa. Tisztdzni kell, hogy a kiils§ személy
bevondsdra példaul azért volt sziikség, mert dj tudast
hozott a véllalatba. Mindez megnyugtat6 lehet a mun-
kavéllal6 szdmadra, hiszen tudni fogja azt, hogy nem

a sajat hidnyossdgai miatt nem lett kiemelve, hanem

azért, mert mas szempontok voltak éppen fontosabbak.

Ha vezet&ként tudjuk, hogy ez volt az adott munkaval-

lal6 gorbéje negativ irdnyd elmozduldsanak oka, akkor

most mar azon kell gondolkozni, hogy hogyan lehet
megforditani azt.

Befolyasolja a vezet6 abszorbcios szintje
a munkavallalok gorbéjét?

Erre a kérdésre viszonylag roviden lehet valaszolni,
mert a valasz szinte egyértelmd. A vezet§ személyes
gorbéje komoly kihatdssal bir az dltala irdnyitott mun-
kavallalok abszorbciés gorbéjére. Magyaran, ha a ve-
zet§ gorbéje éppen a mélyponton tart, akkor ez észre-
vehet6 a munkavéllaldk gorbéjén is, rossz esetben mér
ennyi is elég lehet, hogy sajat gorbé;jiik is a mélypontra
keriiljon. Ezért a vezetSknél duplan is fontos odafigyel-
ni sajit gorbéjiikre. Példaul, akadnak olyan helyzetek,
talan nem is olyan ritkdn, amikor a vezet6k olyan uta-
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sitdsokat kapnak, amelyek egyértelmiien a munkaval-
lal6k abszorbcids gorbéjének negativ elmozduldsat
okozzdk. Ilyenkor a vezetSk tisztdban vannak azzal,
hogy cselekedetiikkel az éltaluk elképzelttel ellentétes
1épést kell tenniiik, kiils6 tényez&knek és felsSbb utasi-
tasoknak megfelelve. Ez az egyik legnehezebb vezetSi
feladat, f6leg akkor, amikor mar el&re latjdk ennek ne-
gativ hatdsat, rdaddsul ez dupldn csapddik le a munka-
vallalokra, mivel ha a vezet§ lelkiismeretes, akkor sajat
gorbéje is elindul lefelé. Ugy, mint a hdbordban, itt is
el6fordul, hogy bizonyos esetekben olyan dontéseket
kell hozni, amelyek 4ldozatokkal jarnak.

Mikor kell motivdlni?

Ha mdr viszonylag jol ismerjilk munkavallaléinkat,
akkor taldn azt is jobban meg tudjuk hatirozni, hogy
melyek azok a pontok, amikor motivalni kell &ket.
Véleményem szerint a legalkalmasabb pillanatok nem
masok, mint az abszorbcidés gorbe inflexiés pontjai,
melyeket nem véletleniil neveztem cselekvési pontok-
nak. Ezért fontos, hogy minél pontosabban meg tudjuk
hatdrozni az egyénekre vonatkozd abszorbcids gorbe
alakuldsat. Ha ismerjiik az egyes személyek gorbéit,
akkor az egész szervezeti egységnek is meg tudjuk ha-
tarozni az {vét.

Hogyan kell motivalni?

Jomagam azt az elvet vallom, hogy a motivicié
mindig személyre vonatkozik, és ha egy munkavallal6t
valami motivél, nem biztos, hogy az egy masik eseté-
ben is alkalmazhat6. Ha példaul valaki tdvozik a vélla-
lattdl, akkor nemcsak a személyt kell pétolni, hanem a
motivacids tényezdiket is helyettesiteni kell. Ha valaki
példaul kozel lakik a munkahelyéhez az lehet, hogy &t
motivélja, de egy mésik személy esetében ez nem biz-
tos, hogy ugyanolyan fontossagu tényezds.

Taldn nincs is olyan vezetd, akit ne foglalkoztat-
na ez a kérdés, tobb tudomdny is foglalkozik ezzel a
kérdéskorrel, és szamtalan cikk, konyv és tanulmény
ir6dott mar, keresve a legjobb valaszokat. En viszont
csak olyan motivacids eszkdzoket szeretnék bemu-
tatni, amelyek valamilyen szinten kapcsolédnak az
abszorbcidés modellhez.

Tiillovés megeldzése

Gyakori vezetGi hiba a lelkesedési szakaszban val6
motivalds. Az els§ cselekvési pontndl a vezetSk éppen
ezzel a 1épéssel eredményezhetik azt, hogy a munka-
vallalok 4tlépik a kiemelési vagy a kiugrdsi szintet.
A vezetSk tapasztalva a folyamatos novekedést — csak
a jo szandéktol vezérelve — gy gondoljdk, hogy ezt a
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fejlédést fizetésemeléssel jutalmazni kell. Frederick
Herzberg (2003) fel is tette a kérdést, hogy ,, Vajon a fi-
zetésemelés motivdlja az embereket?”. Bz a kérdés nem
is olyan meglepd, a valasz azonban annal inkabb ,, Igen,
arra, hogy tijabb fizetésemelést kérjenek”. Tehat, ha en-
nél a pontndl pénzzel jutalmazzuk a munkavallaldkat,
annak hatdsa csak rovid tavu lesz, és hosszu tavon le-
het, hogy nem is lesz kifizet6dS. Ennek oka nem mads,
mint hogy el6bb vagy utébb bekovetkezik a csaldédasi
szakasz, miutdn a gorbe szinte biztos, hogy nem jut fel
olyan magasra, mint kordbban a lelkesedési szakaszban.
Ez egyuttal azt eredményezi, hogy a munkavallalé tdl
van fizetve, és rdaddsul még tobbet fog kdvetelni. Tehdt
ennél a pontndl barmilyen pozitiv jellegii cselekvés még
anndl is veszélyesebb, mintha semmi sem torténne. Ezért
ebben a szakaszban javasolt visszafogni a munkavélla-
16kat, jelezve feléjiik a tallovés veszélyeit, felkészitve
Gket a bekovetkezd csalddasi szakaszra, amely ennek
koszonhetGen kevésbé lesz meredek és fajdalmas.

Kimeriilés elkeriilése

Ez az a pillanat, ahol minden energiit dsszponto-
sitani kell. Ha késén cseleksziink, akkor féls, hogy az
abszorbcids gorbe a kibukdsi vagy a kirdgési szint ald
keriil, ami egyuttal a gorbe végét is jelentheti. Ebben
a szakaszban a munkavéllalok altaldban elégedetlenek,
viszont ahogy Herzberg is irta ,,a munkdval elégedetlen
alkalmazott ellentéte nem a munkdjdval elégedett alkal-
mazott, hanem a munkdjdval nem elégedetlen alkalma-
zott”. Bz azt jelenti, hogy ennél a fazisndl elsGsorban
nem az elégedetlenséget, hanem inkdbb az elégedett-
séget eredményezd tényezdket kell javitani. Ezek elsd-
sorban, ahogy Herzberg hivja 6ket a belsd motivdtorok,
mint példaul a teljesitmény, az elismerés, a felelGsség, a
fejlédés és az elémenetel lehetdsége, és nem a higiénés
tényezok, mint példaul a politika, a feliigyelet, a mun-
kafeltételek, a szervezeten beliili kapcsolatok, a statusz
stb. Azonban ez csak egy gondolat, ami természetesen
nem minden személynél igaz, mivel van, akinél éppen
a forditottja mtikodik, és inkdbb a kiils§ higiénés ténye-
z8kkel lehet motivdlni. Ez a tény is azt tdmasztja al4,
hogy a motivacidnak személyre szabottnak kell lennie.

Az abszorbcids gorbénél mutatkozé csaléddsi sza-
kasz nem feltétleniil az elégedetlenségi tényez&k miatt
kovetkezik be, ezért annak ellenére, hogy a logika nem
ezt diktdlnd, én mégis azt gondolom, hogy ez egy j6 pél-
da arra, amikor egy higiénés tényez§ is pozitivan hat-
hat. Ha ennél a pontndl emeljiikk meg a munkavallal6k
fizetését, akkor szinte biztos, hogy kevésbé kovetkezik
be Herzberg korabbi 4llitasa, miszerint a fizetésemelés
val6éjaban nem is motival, hiszen ebben a szakaszban
véaratlanul fogja érni munkavéllaléinkat egy ilyen 1é-
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pés. Val6 igaz, hogy ez félre is érthetS, mivel amikor
a kordbbi szakaszban a munkavdllalé jol dolgozott,
akkor nem kapott fizetésemelést vagy egyéb juttatast,
ellentétben most, amikor nem is dolgozik olyan jol,
akkor kap. Véllalva ennek a veszélyét, személy szerint
azt tapasztaltam, hogy ez mikodik és a fizetésemelés
ebben az esetben nem azért jar, mert valaki éppen jol
teljesit, hanem azért, hogy teljesitsen legaldbb olyan
jOl, mint kordbban. Az is biztos, hogy a hatésa is na-
gyobb é&s talan egy kicsit hosszabb tavi is lesz. Ehhez a
1épéshez természetesen batorsag kell, hiszen valéjaban
a csalédasi szakaszban a munkavéllalok termelékeny-
sége folyamatosan csokken. Lehet, hogy ezzel a cse-
lekvéssel éppen ezt a csokkenést allitjuk meg, s6t taldn
annak hatdsa még lelkesitd is lehet. Ez azt fogja ered-
ményezni, hogy a gorbe gyorsabban atkeriil az elfoga-
dasi szakaszba, de rosszabb esetben is minimum, hogy
enyhiti annak ivét. A kimeriilési pontnal egy képzés is
lehet motivald, mivel a csal6dasi szakaszban az embe-
rek Onbizalma is rendesen visszaesik azt gondolvan,
hogy mégsem csindljak jol a dolgukat. Egy szakiranyud
képzésen valo6 részvétellel hasonld hatdst érhetiink el,
mint barmilyen més juttatassal, a munkavallalok 6nbi-
zalmara pozitiv hatdst gyakorolva.

Termelékenység maximalizdldsa

Ha valaki eléri az elfogadasi szakaszt, az mar fél
sikernek szamit. A siker azonban akkor tekinthet§
teljesnek, ha a gorbe a stabilitdsi szakaszban maxi-
malis értéket ér el. Ennél az inflexiés pontndl akér-
milyen motivaciés eszkozt alkalmazhatunk. A ki-
emelési szint kozos meghatdrozdsa is motivalo lehet,
és ez talan ennél a pontndl egyben a leghatékonyabb
eszkoz is. Mér6 Laszlot (1996) idézve: |, Igazdn ne-
héz helyzetbe dltaldban nem akkor keriiliink, amikor
nehezen elérhetd célt tiziink ki magunk elé, hanem
amikor maga az elérendd cél sem vildgos szdmunk-
ra.” Ezért, ha vildgos a cél, akkor a munkavallalé
kell6en motivalt annak érdekében, hogy el is érje
azt. Folyamatosan igyekszik novelni a hatékonysa-
gat, s6t taldn annyi energia és akarat gyiilemlik fel
benne, hogy akar még egy 1j gorbét is érdemes lehet
inditani. Nem véletleniil szoktdk azt mondani, hogy
,a munkdval nem biintetiink, hanem jutalmazunk”.
Ha méar nem fér bele tobb gorbe, akkor lehet, hogy a
munkavallalé mar el is érte a kiemelési szintet, rosz-
szabb esetben a kiugrasit is.

Fontos, de nem siirgos feladatok végzése

Nem olyan rég jutottam a kovetkezd gondolat-
ra, amely elég gyorsan beépiilt vezetSi filozéfiamba.
Szamtalan matrixszal taldlkozunk nap mint nap, de a
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Fontos — siirgds tabla tényleg hasznélhat6. Az elmé-
let egy egyszert, altalanos elv. A vezetdnek torekednie
kell arra, hogy beosztott munkatarsaival munkaidejiik
nagy részében elsGsorban fontos, de nem siirgds felada-
tokat végeztessen. Ha ezeket hanyagolja, akkor tobb
mint valdszind, hogy el6bb vagy utébb fontos és siir-
gds feladatta alakulnak, annyit hozzatéve, hogy a fel-
adat végrehajtdsa nagyobb stressz és nyomds alatt fog
zajlani (4. dbra).

4. dbra
Fontos, siirgds?
Fontos és Fontos,
slirgbs de nem sargés
Nem fontos, Nem fontos és
de slrgds nem sirgés

Az abszorbcids gorbe egyes szakaszaiban nem
mindegy, hogy milyen jellegli feladatokat hajtanak
végre a munkavallalok. A lelkesedési szakaszban bét-
rabban lehet adni szdmukra barmilyen jellegd siirgds-
nek mondhaté feladatot, hiszen nagy a lelkesedésiik
és barmit bevallalnak. A csalddési szakaszban viszont
jobb, ha pont ezeket a tipusui feladatokat keriiljiik, mi-
vel lelkesedés hidnydban nagyobb a hibdzdsi ardny.
Minél tobbet hibazik valaki, annal csalédottabb lesz,
vagyis anndl lejjebb keriil az abszorbcids gorbéje. Eb-
ben a szakaszban javasolt mell6zni a nem fontos és
nem siirgds feladatokat is, hiszen ezek negativ hatdsa
a tobbiekhez képest a legnagyobb. Ellentétben mindez-
zel, az embereket motivalhatja, ha fontos, de nem siir-
g0s feladatokat latnak el, ami azt eredményezi, hogy a
gorbe mélypontja magasabbra emelkedik. A stabilitasi
szakaszban mar batrabban lehet adni barmilyen jelle-
gl feladatot a munkavallal6knak, hiszen addigra mar
megvan a kell§ rutinjuk, és semmit6l sem riadnak visz-
sza. Az€rt itt is javasolt keriilni a folyamatos t(izoltasos
feladatokat, mert a rutinos emberek is el6bb vagy utébb
kiéghetnek. Természetesen dltaldnos elv a nem fontos
és nem siirgds feladatok keriilése, legalabbis hosszu ta-
von. Val6 igaz, hogy valakinek elbb vagy utébb ezeket
is el kell végezni. Tapasztalataim szerint legtobbszor
inkabb utébb, mintsem el&bb szokott ez bekdvetkezni,
amikor mdr tobb mint valészind, hogy a feladat atkeriilt
a siirgds és nem fontos kategdridba.

Elvdrdsok pontos meghatdrozdsa

Altaldban minden munkavillalé belépéskor kap egy
munkakori leirast, de senki sem gondolhatja azt, hogy
ez elég is, és hogy egydltaldn tiikrozi a valésdgot féleg
napjainkban, amikor elfogadott elv, hogy a munkakdo-
ri lefrds minél altaldnosabban fogalmazza meg a fel-
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adatokat, hogy ne kelljen minden egyes valtoztatasnal
moédositani. Ezért, fontosnak tartom meghatdrozni a
munkavallalék szdmdra a hatds- és feladatkoroket. Cél-
szerd minden egyes feladatra legaldbb egy felelGst ki-
jelolni, de lehetSleg mindenkinek legyen minimum egy
helyettese, vagyis minden feladathoz legyen egy els6
és egy masodik szamu felelGs. Ezzel eddig nem mond-
tam Ujat, de fontosnak tartom ezeket megemliteni, mert
féleg azok a munkavallalok, akik az abszorbcids gorbe
elsd szakaszdban tartanak, sok esetben nincsenek ezek-
kel tisztdban. Azonban azok, akik mar eljutottak a sta-
bilitdsi szakaszba, dnszervez&dnek és pontosan tudjak,
hogy mi a hataskoriik és a feladatuk.

Személy szerint hdaromféle prioritdssal szoktam
megkiilonboztetni az egyes feladatokkal szemben ta-
masztott elvardsaimat: magas, normdl és alacsony.
A prioritdssal maris meghatdrozom a feladat sulyat,
mindezt a kdvetkez§ iratlan szabélyokkal alatimaszt-
va. A magas prioritadsuakat feltétleniil meg kell olda-
ni a megadott hatdridére, és nem fér bele csiszds. A
normdl prioritidsiak elbirnak némi cstiszast, elsGsorban
akkor, amikor egy magas prioritdsi kozbejon. Ebben
az esetben a munkavallalé bevondsdval djabb hatarid6t
lehet meghatarozni. Az alacsony prioritasu feladatok a
toldalékok”, amelyeket a munkavallalok sajat maguk
osztanak be. Ezekben az esetekben csak egy javasolt
hatarid6t szoktam meghatédrozni, és ha 4tlagosan azon
1d6n beliil teljesiilnek az egyes leckék, akkor ezt poziti-
van szoktam értékelni a negyedéves értékelések soran.

A feladat- és a felelGsségi korok konkrét definidldsa
csak hosszi tdvon hatdrozzdk meg a pontos elvardso-
kat, napi szinten magukat a feladatokat kell pontosab-
ban megfogalmazni. Tobb helyen is olvastam mar, de a
mindennapos munkam folyamén is tapasztaltam, hogy
a munkavéllaldk a feladatok 80%-os teljesiiléséhez 4l-
taldban energidjuk 20%-at hasznaljak fel, és a maradék
20%-ara forditjak energidjuk 80%-at. Tehat, amikor a
vezet( elvardsokat hatdroz meg, nemcsak fontossdgukat
és siirgGsségiiket kell pontositani, hanem azt is, hogy mi
az, ami igényelt, vagyis amit feltétleniil el kell végezni,
hogy a feladatot megoldottnak tekintsiik — ez altaldban
a 80% —, mi az, ami sziikséges — ez a maradék 20% —, és
mi az, ami rdadds, vagyis ami a 100% felett van.

A visszajelzés is motivdl

Jay Jackman és Myra Strober (2003) hosszasan fejte-
gették, hogy az emberek dltaldban rettegnek a visszajel-
z€stdl, és nem is merik megkérni vezetiket, hogy mond-
jék el nekik a véleményiiket. A munkavéllal6k 4ltaldban
atformdljdk gondolataikat, megvalaszolva maguknak
azokat a kérdéseket, amelyeket még csak fel sem tettek.
A legtobb villalatnal bevett gyakorlat, hogy évente csak
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egyszer keril sor teljesitményértékelésre, ami gyakran
az éves bértargyaldssal esik egybe. Nem is csoda, hogy
ha az emberek tartanak ett6] a beszélgetéstdl.

Személy szerint tigy vélem, hogy a munkavallalok-
ban kialakult félelem felolddsdndl segitséget jelentenek a
folyamatos visszajelzések. A visszajelzés lehet egyszert-
en csak egy elbeszélgetés, lehet az abszorbcids gorbe ak-
tudlis helyzetének felvazoldsa, a pokhalé és a kérdGivek
eredményeinek ismertetése. Minderre azért van sziikség,
mert igy a munkavallal6 is batrabban 4ll neki a visszajel-
zést kdvetben a kovetkezd munkdjanak, nagyobb onbiza-
lommal, illetve esetlegesen nagyobb hitisdgot tantsitva.
Ezzel a médszerrel a munkavéllalénak segitiink, hogy
megtaldlja sajit magét, illetve jobban kdrvonalazédhas-
son, behatdrolédjon az, hogy melyik irdnyba is folytassa
pélyafutdsat. VezetSként akkor érzem magamat sikeres-
nek, ha munkavallaléim a stabilitasi szakaszt elérve atlé-
pik a kiugrési szintet, és akdr vallalaton beliil, akdr mas
munkahelyen, el6bb vagy utébb tovabb tudnak [épni.

Mennyire altalanosithatéak a motivacios eszkozok?

Csak részben altalanosithatéak a motivacids eszko-
z0k, hiszen vannak olyanok is, amelyek szinte mindenki-
re hatnak. Ennek ellenére tovdbbra is javasolt egyénileg
felmérni azt, hogy az adott munkavallal6t mi az, ami tob-
bé, és mi az, ami kevésbé motivdlja. Az, hogy adott sze-
mélyt miként is igyeksziink motivélni az mar egy sokkal
nehezebb feladat, mivel nem szabad csak az adott sze-
mélyre koncentrdlnunk, hiszen ha valamit bevetettiink az
egyik munkavallaléndl, az kihathat a tobbiekre is.

Harmonizdlds — Ez talan a legokosabb dolog, amit
egy vezetd alkalmazhat. A munkavdllalok kozotti el-
térések befolydsoljak a vezetd jatékterét, és meghata-
rozzak az eszkozoket is, amelyeket alkalmazhat. A ve-
zetSi modszerek kihathatnak a munkavéllalék kozotti
munkakapcsolatra, és ezaltal korlatozzdk a személyre
szabott lehetGségeket. Ezért is sziikséges harmonizalni
az alkalmazott motivaciés eszkozoket. Vannak olyan
személyre szabott eszkdzok is, amelyek ha nem is koz-
vetetten hatnak a tobbi munkavallaléra, mégis poziti-
van tudjdk értékelni azt. Vegyiink erre egy példat, hogy
érthet6bb legyen, mire is gondolok pontosan. Ha egy
munkatdrs életében jelentSs és hirtelen (esetleg nem
vart) fordulat kdvetkezik be (pl. haldleset, ndsiilés, gye-
reksziilés, nehezebb anyagi helyzet stb.), az azonnal ki-
hat az abszorbciés gorbéjére. Ilyen esetekben érdemes
lehet mell6zni azokat a feladatokat, amelyek magas
szintd teljesitményt kovetelnek. Inkabb ,, parkoltatni”
kellene ezeket a személyeket, hogy jobban oda tudja-
nak figyelni sajat maganéletiik problémdjdnak keze-
1ésére. Fontos azonban, hogy ezt a helyzetet a mun-
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kavallalokkal is kommunikaljuk, azaz legyen vildgos
szdmukra, hogy tudatosan kapnak olyan feladatokat,
amelyek nem igényelnek magasszinti koncentraciot,
€s nem jarnak komoly felelGsséggel.

Zaro6 gondolatok

. Egy modell annyit ér, amennyit segit a vildg dtte-
kintésében.”

Kovetkeztetésképpen azt gondolom, hogy az ab-
szorbcids modell csak egy eszkoz, €s mint minden esz-
koz, annyit ér, amennyit ki tudunk hozni bel6le. Ez a
modell nem oldja meg a vezet&i problémékat, maximum
segit azok szemléltetésében. Alapvet§ gondolatom nem
volt més, mint megprobélni vizudlisan is 4brdzolni azt,
amivel nap mint nap foglalkozom. Ha tisztdbban latom
a helyzetet, akkor talan jobb dontéseket tudok hozni, és
pontosabb megolddsokat tudok taldlni a problémékra.
Nem véletleniil szoktdk azt mondani, hogy egy vezetd
altalaban 5-8 f6t tud kozvetleniil irdnyitani, ritka az az
eset, amikor ez a szam tiz f6 folé megy. Ez azt is jelenti,
hogy a modellt kézvetleniil csak kis 1étszamnal lehet
alkalmazni. Bér igaz az, hogy vdllalati szinten is m-
kodik, de az is csak dgy, hogy a sok kicsi aggregaldsa
mutatja meg a vallalatra érvényes gorbét.

»INem az emberek munkdjdért, hanem magukért az
emberekért kell felelni.”

Monthy Roberts konyvében (2001) olvashatjuk
azt az allitast, miszerint a vezetSk gyakran dllandd
feliigyelet alatt tartand6 ellenségnek nézik munka-
vallaldikat, maskor csupan egy gépnek barmikor le-
cserélhet§ alkatrészekkel. Személyes véleményem az
— és ezzel sokan nem értenek egyet —, hogy egy ve-
zetd nem tudja munkavéllaléinak minden egyes vég-
rehajtott feladatat feliigyelni, ezért kozvetleniil nem
is tud felelni azokért, kozvetett médon természetesen
tovabbra is minden felelGsség magaé a vezet6é. Ezért
ugy gondolom, hogy a vezet6 feladata nem lehet mas,
mint az emberekért felelni, hogy a megfelels személy
a megfelel§ helyen legyen, és segiteni nekik, hogy a
maximumot hozhassdk ki magukbdl. Monthy allitot-
ta azt is, hogy az emberek alapjdban jok szeretnének
lenni, és ha tisztelettel bannak veliik, olyan teljesit-
ményekre vélnak képessé, amelyeket még 6k maguk
sem hinnének lehetségesnek. Taldn ebben nyujthat
segitséget az abszorbcidés modell alkalmazisa, ami
természetesen Onmagidban nem elég, sok minden
madssal is pdrositani kell, de elsGsorban azzal, hogy a
vezetOnek biznia kell beosztott munkavallaléiban, és
fontos az is, hogy ez a bizalom kolcsonos legyen. Ha
kialakul ez a kdlcsonos bizalom, akkor tényleg nagy
eredményeket lehet elérni. Mdar csak az a tény, hogy
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foglalkozunk a munkavéllaléinkkal, éridsi erdket tud
felszabaditani, mert az emberek fontosnak tartjdk ma-
gukat, latjak az otleteiket megvaldsulni, a befektetett
energiat megtériilni.

Tovabba a motivacids eszkozok is segithetik a ve-
zet§ mindennapos munkdjat, hogy munkavallaléik jol
teljesitsék feladatukat. Mivel azonban szdmtalan anyag
késziilt mar a motivacids eszk6zokr6l, ezért nem kony-
nyd meghatdrozni, hogy adott helyzetben pontosan
melyiket kell alkalmazni. Célom nem is ezeknek az
eszkozoknek a bemutatdsa volt, hanem annak a gon-
dolatnak a hangsilyozdsa, hogy nem mindegy: adott
abszorbcids szakaszban milyen eszkozt alkalmazunk.
Minden vezet§ sajat maga donti el, helyzettdl fiiggben,
hogy mi az, amit érdemes bevetni.

WAmit hallasz, azt ne hidd el, amit ldtsz, annak is
csak a felét.”

Ez tal4n az egyik legbodlcsebb gorog mondas — a ko-
ziil a sok koziil —, melyet nap mint nap emlegetek. Sze-
rintem ez a mondds az élet dsszes szegmensében meg-
allja a helyét — f6leg a mai vildgban —, ahol mindenki
csak beszél. Gondolom ennyi elég is volt gondolatéb-
resztének, tgyis mindenki maga tudja csak eldonteni,
hogy mennyire alkalmazhaté a modell a valds életben.
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