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Bevezetés és tartalmi 0sszefoglalas

A jegyzet célja, hogy — a Kozigazgatdsi Vezet6i Akadémia mas képzéseivel Osszhangban -
megismertessen az id6gazddlkodds alapjaival, kiilonféle tipusaival; konnyen elsajatithatd oOtleteket,
megvaldsithatd technikdkat nyujt a kozigazgatasban dolgozé vezetSk szamdra. Egyfajta kalauz a
hatékony id6gazdalkodashoz sziikséges ,,jo szokdsok” kialakitdsahoz.

A jegyzet az id6gazddlkodast elméleti ismeretekkel alapozza meg, és tippek, tanacsok, otletek
sokasagaval viszi kdzelebb a képzés résztvevdit —igy Ont is - a mikddéképes megoldasokhoz.

Az els6 fejezetek el6szor azt részletezik, melyek az id6gazdalkodasi terv elkészitéséhez sziikséges
felkésziilés sordn a legfontosabb datgondolandd kérdések, és néhany megfontolandé tanaccsal,
kévetendd elvvel jarulnak hozza az alapok megteremtéséhez. Feltdrjak az id6hatékonysag és az
id6gazdalkodas fogalmi 6sszefliggéseit a harmonikus életvitelhez szlikséges tényezSkkel. TAmogatast
nyujtanak abban, hogy a résztvevék ralathassanak életik alapvetdé mozgatdira, és megallapithassak:
milyen mértékben segiti napi gyakorlatuk, azaz id6beosztasuk és tevékenységiik a szamukra fontos
értékek érvényre jutasat.

A kovetkez6 részben a személyes életcélok azonositdsa és helyes kitlizése kalauzolja tovdbb a
résztvevbket a személyes kildetés megfogalmazdsatdl egészen az életiikben betoltott egyes
szerepeken at, a szerepeik szerinti rovid-kozép- és hosszu tavu célok differencidlt finomitasaig.

Egy Ujabb fejezet a személyes tervezéshez, a tervek konkrét elkészitéséhez nyujt gyakorlati
segitséget.

A tovabbiakban a jegyzet az id6gazdalkodas, azaz a személyes hatékonysag legismertebb ellenségeit,
és az id6rablokat kiiktatd technikdkat részletezi, egyuttal ezek kiprébdlasadra is Osztonzi a
kozigazgatasban dolgozd vezetSket. Kiilon figyelmet fordit azokra a tényezbkre, amelyek a
legokosabban kitlizott célokat is veszélyeztetik, igy a félbeszakitdsokra, és a halogatasra, amellyel -
mint mindenfajta fejl6dés elsé szamu gatjdval — részletesen is foglalkozik a tananyag, feltarva annak
hatterét, az okokat és a megoldasokat is.

A tervek megvaldsitasanak néhany tovabbi, mas emberekkel 6sszefligg6 kulcstényezGijét is kiemelten
kezeli a jegyzet, a delegalast és az emberi er6forras fejlesztést allitva a kozéppontba.

A rendteremtés és — megtartas kritikus mozzanatai szintén szerepelnek a helyesen kitlizétt célok
megvaldsitdsat tdmogatd eszkozok kozott.

A kovetkez6 részben a jegyzet egy konkrét, az idémenedzsment szempontjabadl kritikus helyzet — a
kozigazgatdsban dolgozék életében is rendkivil gyakori értekezlet — id6hatékony, és
eredményességre torekvd elbkészitésére és menedzselésére készit fel.

Véglil, a jegyzet a harmonikus életvitelt szolgald, tébb szempontbdl 6sszedllitott, és szines, széleskord
Otlettarral is tamogatja a képzés résztvevdit.

Az egyes részek legfontosabb (izenetei és tanulsagai fejezetenként kiilon is, és a jegyzet végén
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Osszefoglalva is megtalalhatdak. Szamtalan, strukturalt és integralt informaciokat tartalmazd
tablazatba foglaltuk 0ssze az egyes részekben ismertetett mddszereket és |épéseket.

Azok szamara, akik a tanultaknal még szélesebb spektrumban szeretnének ismereteket és
gondolatokat gydjteni, megfelel szakirodalmat is ajanlunk a jegyzet végén.

A hatékony id6gazdalkodds legkorszerlbb szemléletének elsajatitdsa azonban mit sem ér, ha elmarad
a gyakorlatba torténé atiltetése, a beépités személyes- és szakmai életlinkbe. Ehhez a képzés
tréninget tartalmazd része, és az e-learning masodik szakasza nyujt tovabbi gyakorlati segitséget.
Mindezek egyilittesen megfelel§ helyzeteket teremtenek az id6hatékony gazdalkodas elényeinek
megtapasztalasara, az otletek, technikdk kiprobdlasara, tesztelésére. A hosszutavra szélé eredmény
azonban attdl fligg, hogy a képzésben résztvevék ki tudnak-e tartani elszantsdggal és dnfegyelemmel
az Uj szokasok mellett.



1. A hatékony idogazdalkodas elméleti alapjai

1.1. A hatékony id6gazdalkodas elonyei

,Szereted az életed? Akkor ne
pocsékold az idédet, mert ez az az
anyag, amibél életed szévete
6sszedll.” Benjamin Franklin

Kortiinet (és talan koértiinet is) az id6zavar. Az emberek jelent8s része ugy érzi, hogy hidba minden
erGfeszitése, a nap 24 érdja nem elég minden teend6 hatékony elvégzésére. Csak 16t-fut, egyre
hajszoltabbnak érzi magat, ezért az elvégzendé tevékenységeket, kotelezettségeket halogatni kezdi. E
koézben folyamatosan panaszkodik arra, hogy semmire sincs ideje, ,allandéan el van havazva”,
,mindig rohan”. Ugy él, mint egy hulldmlovas, akit egyre-masra elsodornak a hulldmok, a hataridék, a
suirg6s feladatok; lelkidllapota egyre csak romlik, mivel ebben a nagy rohanasban épp csak a valdban
fontos tevékenységekre nincs ideje.

Természetesen egy kozigazgatdsban dolgozd vezet6 mindig tele van slirgGs és fontos tennivalékkal.
Azonban éppen szerepébdl fakadéan nem engedheti meg maganak azt a luxust, hogy idézavarban
éljen. Ha vezet6ként nem 0Osszeszedett, rendszerezett, az id6zavarbdl szarmazd idegessége és
kapkodasa koénnyen datragadhat az egész szervezet vezetésére, sulyos problémdkat okozva a
szervezetben, amelyet az egész telepiilés megérezhet. A kozigazgatasban dolgozd vezet6 szamara
tehat nélkiilozhetetlen a hatékony id6gazddlkodas, a hatékony Onszervezés, Gnmenedzselés
elsajatitasa.

El6nye nemcsak az, hogy On kézben tudja majd tartani a munkaval toltott idejét, hanem az is, hogy
kozigazgatdsi vezetbként végzett tevékenységeit 6ssze tudja hangolni egyéb teendGivel, csaladjaval,
bardataival, hobbijaval, rekredciés tevékenységeivel. A hatékony idégazdalkodds ugyanis az élet
minden teriletére kihat. A téma nemzetkozileg elismert szakembere, Patrick Forsyth (Hatékony
id6gazdalkodas, Manager Kiadd, 2008) szerint, hatékony id6gazdalkodas révén egy vezet6 a
kovetkez§ célokat érheti el:

képes lesz nagyobb hatékonysdggal, hatasfokkal és eredményességgel mikodni;
kénnyebben tud dsszpontositani;

nagyobb valdszinlséggel ér el kiilonbo6z6 célokat;

nagyobb valdszinliséggel tud hosszu tavon fejl6dést elérni a munka teriiletén;
tobb 6romre és megelégedésre tesz szert a munkajaban;
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jobban Gssze tudja egyeztetni az otthont, a csaladot, és a munkahelyi kotelezettségeit.

Nem tulzas azt allitani, hogy megfelel6 id6gazdalkodassal az ember elégedettebbé, boldogabba valik.
Tény, hogy bar mindez gy hangzik, mint egy amerikai ,segits magadon” jellegli bestsellerbdl vett
idézet, kdnnyen belathatd, hogy igaz is. Kevesebb kapkoddssal és stressz nélkiil (de legaldbbis a
stressz csokkentésével), az id6 és a tevékenységek kézben tartdsaval On vezetSként és
maganemberként is kiegyensulyozottabbnak érzi majd magat, jobb lesz a lelkiallapota, a kozérzete.
Munkaja pozitivan befolyasolja az On &ltal képviselt szervezet, vagy egység hatékonysagat is.



1.2. Id6gazdalkodas-elemzés

Id6gazdalkodas, id6menedzsment, id6hatékonysag, id6Ghiany, idémegtakaritdas és idGveszteség...
naponta elhangzé kifejezések. Eletiinkben taldn az egyik leggyakrabban emlegetett sz6 és fogalom az
id6. Hasznaljuk magyarazatként, kifogasként, célként, és allapotként. Valdéjaban mit menedzsellink?
Igaz-e, hogy magaval az id6vel gazdalkodunk?

Az id6 absztrakt fogalom, meghatarozdsaval sokan kisérleteztek mar. Einstein szerint: , Az id6ének
egyetlen oka van: minden nem torténhet egyszerre.” Az id6 alapeleme az esemény, tehdt —
szamunkra - az események egymdsutanja. Esemény az, ha elolvasunk egy kdnyvet, ha oltozkodink,
vagy amikor felvessziik a telefont. Mindezek adott Utemben és sorrendben kovetik egymast
életiinkben.

Két tévhit is mikodik bennlink az idével kapcsolatban. Az egyik az, hogy valamikor, egyszer, a
jov6ben tobb idénk lesz. A masik pedig az, hogy id6t tudunk megtakaritani.

Valdjaban azonban nem megtakaritjuk, azaz csékkentjik magat az id6t, az id6 akkor is eltelik, ha nem
teszlink semmit, és akkor is, ha sokat tesziink. Amit befolydsolni tudunk: hogyan, milyen
tevékenységekkel toltjiik el id6nket, és azt is, hogyan éljik meg azokat a dolgokat, amelyekre id6t
forditunk. lgazabdl nem az id6t menedzseljiik, hanem magunkat. Igy az id6gazdalkodas személyes
hatékonysagunkrol szél, arrél, mennyire vagyunk képesek iranyitani, befolydsolni azt, hogy mivel,
hogyan, milyen érzéseket atélve toltjik el idénket.

1.3. Az Oniranyitas és az idogazdalkodas kapcsolata

Mi jelent az 6nmenedzselés? Vajon képesek vagyunk-e arra, hogy dnmagunkat iranyitsuk? Els6
reakcionk erre a kérdésre lehet ,igen” (hiszen erre vagyunk), és lehet ,nem” is, attél figgéen, milyen
tapasztalatokkal, pozitiv, vagy negativ emlékekkel rendelkeziink ezen a teriileten.

Mi szlikséges ahhoz, hogy a szamunkra szlikséges mértékben 6niranyitdak lehessiink?

Korunkban gyakran emlegetett kifejezés (egyben elvaras is) a pro-aktivitds. Sokan hasznaljdk, am
kevesen toltik fel azzal a tartalommal, amelyet valdjaban jelent.

Tekintstik hat at el6sz6r, hogy mi nem pro-aktivitas?

A pro-aktivitds nem azt jelenti, hogy el6re latjuk, pontosan megjdsoljuk a j6vét, és annak megfelel6en
tervezziik meg cselekedeteinket. Azt sem jelenti, hogy mindent befolyasolni tudunk, amit csak
akarunk. Még az sem jelent feltétlenll pro-aktivitast, ha Ujbdl és Ujbdl, Uj otletekkel prébaljuk
szinesiteni napjainkat.

A pro-aktivitas attit(id, életszemlélet, és felel6sségtudat sajat életlinkért.

A reaktiv ember tobbnyire a kdvetkezékben latja balsorsat:

A gének szerepe: nem tehetiink a dolgokrdl, adott géneket 6rokoltiink, melyek predesztinalnak
benniinket arra, ami vellink torténik. (PIl. ,Jobb, ha reggel nem is széltok hozzdm, én mindig is
éjszakai bagoly voltam, ezt 6rokoltem, ez van.”)

A szil6k, a neveltetés ereje: nem tehetlink arrdl, ahogyan viselkediink, ahogyan reagalunk a
dolgokra, hiszen ezt lattuk, ezt tanultuk meg az életlinkben meghatarozd szerepet jatszd szil6ktdl,
nevel6ktél. (Pl. ,A szlileim sem vitték sokra, bel6lem sem lesz soha magas szint(i vezetd”.)

A Kkoriilmények hatdsa: nem mi tehetiink arrél, ami torténik, mds emberek (vezetGink,
csaladtagjaink) vagy tényez6k (a csillagok kedvezétlen egyittalldsa, a torténelmi események, a



politikai és a gazdasagi élet jellemzGi) szabjak meg teljes mértékben jatékteriinket, kereteinket. (PI.
,Mar régen el6léptettek volna, ha a f6nékdm nem utadl annyira. Raadasul minden aldott nap
elmarasztal, ettdl rosszkedvdi leszek, és nem is tudok teljesiteni.”)

A fentiek valdban nem véltoztathaték meg, adottak, és ezekkel éliink egyiitt. A kérdés valdjaban az,
hogyan reagdlunk minderre? Hol rejlik szabadsagunk?

Stephen R. Covey irja: ,Nem az faj nekiink, amit masok tesznek vellink. Legbelil inkdbb a tobbiek
cselekedetére adott reakcionk faj.” (A sikeres élet 7 aranyszabalya, Tréninganyag, 2000.)

A reaktiv emberek hagyjdk, hogy lelkidllapotuk, érzéseik, vagy a korilmények iranyitsak
cselekedeteiket.

A pro-aktiv emberek azonban szabadsagot teremtenek meg valasztasaikban. Adott ingerre (a masik
ember hangulata, egy-egy Uj intézkedés, rendelet, negativ hatasu események, rossz hirek, baleset
stb.) sajat dontésik alapjan reagalnak, és nem engedik meg maguknak azt, hogy az eseményre csakis
a kordbban tanult, rogz6dott magatartasformakat tanudsitsak. Az értékeiknek és céljaiknak leginkabb
megfelel6 valaszt adjak, és felelGsséget mutatnak sajat sorsukért és dontéseikért.

Mindez a nyelvhaszndlatban is megmutatkozik:

Reaktiv megfogalmazasok: Pro-aktiv nyelvhasznalat:
El kell mennem. Ugy déntdttem, elmegyek.
O mindig kihoz a sodrombdl. En irdnyitom az érzéseimet.
Semmit sem tehetek. Nézziik az alternativakat!
Barcsak... Meg tudom tenni, ha akarom.
Ha lenne ra esély.... meg is prébalnam. Elkezdem, és addig probdlom, amig nem sikerdl.
Nem tudom, mit tegyek... Képes vagyok donteni, és meg is teszem.

Forras: Stephen R. Covey: A kiemelked&en sikeres emberek 7 szokdsa 1999.

Reaktiv megkdzelitésben tehdt nem mi dontjik el, hogyan tervezziik meg id6beosztasunkat. Futunk
az események utdn, és engedjik, hogy azok negativan befolyasoljak életvitellinket,
elégedettségiinket.

Pro-aktiv megkozelitésben felelGsséget érziink azért, amit tesziink. Tudataban vagyunk annak is, hogy
mi vezérel bennilinket akkor, amikor nem azt tesszilik, amit legszivesebben tennénk.

Hogyan valhat pro-aktivabba?

- Figyeljen meg masokat, akiknek pozitiv attitlidje minta lehet szamunkra: Hogyan
kommunikdalnak, melyek elsé reakcidik a nehéz helyzetekre? Mi lenne, ha On is ezt tenné?
Beszélgessen velik minél gyakrabban. Kérhet tandcsot is t6lik. Kezdje el az — akar a
legkellemetlenebb - eseményeket az el6nydk szempontjabdl is megvizsgalni, hiszen nincs
olyan dolog, aminek ne lenne jé oldala is.

- Vdltoztasson nyelvezetén. Beszélt nyelviink meghatarozza hozzaallasunkat és cselekvésiinket
is, a fenti megfogalmazdsok megvaltoztatdsa sokat segit ebben.



- Tesztelje sajat viselkedését, és annak hatdsat dnmagara, és masokra. 30 napig — torténjék
barmi — tegye fel maganak ezt a kérdést: ,Mit tehetek, hogy kontrolldljam érzéseimet,
megoldasokat kezdeményezzek, és a korabbi reakcidimhoz képest pozitivabban reagaljak
arra, ami torténik?”

Fontos tudnia, hogy egy Uj szokas elsajatitasa legalabb 21 napot vesz igénybe. Ha sziletése 6ta
mindeddig mdsként csindlta, hogyan varhatd el, hogy azonnal, és mindent mdshogyan fog tenni?

A harminc napos idGszak végén tekintse at a mikod6Gképes megoldasokat, a pozitiv tapasztalatokat:
milyen esetben reagdaltak mdasok Onre eltéréen attdl, ahogyan a multban tették? Mi tette Ont
nyugodtabba? Milyen megolddsok esetén érezte magdt kellemesebben? Kutassa a tovabbi
lehetdségeket, megfogalmazasokat és reakcidkat, melyeket kiprébdlhatna még a jévében.

Osszefoglalasul Eleanor Roosevelt mondatait idézziik:

,Valaki életszemlélete a legjobban nem szavakkal fejezheté ki; azt a déntései fejezik ki a legjobban.
Hosszutdvon alakitjuk életiinket, és alakitjuk sajat magunkat.
A folyamat haldlunkig nem dll meg. Es déntéseink végiil is a sajdt felel&sségiink.”

(Stephen R. Covey: A sikeres élet 7 aranyszabalya, Tréninganyag, 2000.)

2. Az idogazdalkodas strukturdja

2.1. Mivel toltjuk idénket?

~,Nem az a baj, hogy kevés idé dll a
rendelkezésiinkre, hanem f6képp az,
hogy sokat elfecséreliink abbdl, ami
adatik.” Lucius Annaeus Seneca

Ahhoz, hogy a jov6ben eredményesen gazdalkodjunk idénkkel, el6szor azt kell pontosan felmérniink,
jelenleg mire haszndljuk ezt a felbecsililhetetlen kincset. Ha sikeriil pontos képet kialakitanunk
id6felhasznalasunk jellegzetességeirdl, maris tettiink egy 1épést a megoldas érdekében.

A bevezet8 e-learning tanulds sordn On mar kitoltott és értékelt is egy ,id6rablok” tesztet, melybél
elGzetes képet kapott arrél, mely dolgokra szan tébb id6t anndl, mintsem szeretné. Alljon itt és most
egy masik szempontbdl, 6nismeretének mas oldalarél megfogalmazott, és objektiv méréseket is
igényl8 kérdéssor, annak érdekében, hogy még egyszer szdmba vehesse az On idejét nagymértékben
lefoglalo teenddket, tényezGket.

Miel6tt ezt a kérdéssort is megvalaszolja, az alabbi 6nmegfigyelési eljarast javasoljuk:

Onmagunk céliranyos megfigyelését akkor végezziilk megfelel6en, ha legaldbb egy hétig (vagy akar
harom hétig) dokumentaljuk, hogyan strukturaljuk idénket. Fontos, hogy a reggeli felkeléstél az esti
lefekvés, illetve elalvas pillanataig figyeljik magunkat. Minden tevékenységiink kezdd- és
végpontjanak idejét, valamint magat az idGtartamot le kell jegyezniink. Jegyezziik fel, és meg azt is,
hogy az adott tevékenység fontos volt, vagy siirgds? ElGre tervezett, vagy csak ,bees6” dolog volt-e?
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Az igy nyert énképbdl kideriil, milyen tipusu tevékenységek toltik ki napjainkat. Tisztaba fogunk jonni
teherbiré képességilinkkel, energidnkkal, preferencidinkkal, sziikségleteinkkel, és egyuttal feltdrjuk
id6gazdalkodasunk visszatérg, jellegzetes hibait, a csuszdsok, késések okait, ravildgitunk a felesleges
idétoltésekre. Ezaltal sajat magunkat is jobban megismerjiik, f6ként, ha a megfigyelés adatait
alaposan kielemezziik a kovetkez6kben targyalt id6gazddlkodasi matrix segitségével.

1. tdbla Felismert, az eredményességet hatraltatd tényezbk
Felismert hatraltato tényez6k Gyakran fordul
el6?
1. Telefonhivasokkal zavarjak a munkajat. igen - nem
2. Uton-Utfélen megallitjdk a telepiilés lakosai apré-csepré problémakkal. igen - nem
3. Varatlan latogatdk toppannak be az irodajaba, és félbeszakitjak munkajat. igen - nem
4. Az Ulések, a megbeszélések mindig tul hosszura sikerilnek. igen - nem

5. A hivatal kils6 és belsé informacios, valamint kommunikacids rendszere
nem elég hatékony, olykor hidnyoznak a szikséges informaciok a | igen - nem
dontésekhez, ezért azokat el kell halasztani.

6. VezetGként nem sikeriil mindig megfelel6en kommunikdlnia, utdlag | igen - nem
kénytelen magyardzkodni, hogy az egyensulyi helyzet visszaalljon.

7. KozszereplSként nem sikeril mindig megfelel6éen kommunikalnia, utdlag | igen - nem
kénytelen magyardzkodni, hogy az egyenslulyi helyzet visszaalljon.

8. Ha tul sok / tul nagy / tul bonyolult a feladat, hajlamos halogatni. igen - nem

9. Nehezére esik nemet mondani. igen - nem

10. Néha elvesziti a — szakmai, vagy személyes — céljat, id6be telik, amig ismét | igen - nem
ratalal.

11. Nem kap elég visszajelzést munkajarél, ez hibas dontésekhez vezet, | igen - nem
melyeket csak tovabbi eréfeszitésekkel tud jévatenni.

12. Nem képes delegalni a feladatait. igen - nem

Lothar J. Seiwert: Az id6gazddlkodas ABC-je, 1992. c. kdnyve nyomdn

Amennyiben a fentiek koziil legaldabb 6 tényezére igennel valaszolt, |ényeges, hogy az okokat a
jegyzet tovabbi részeiben részletezett tényez6k mentén is megvizsgalja. ElGszor a szertedgazd
teenddket, feladatokat, tetteket és az id6toltés kilonféle formait helyezzilk rendszerbe, utana pedig
attekintjik, az egyes tevékenység csoportok milyen hatassal birnak életviteliinkre, és ezen keresztiil
belsé békénkre is.

11




2.2. Az idogazdalkodasi matrix

,Ha valaki 6szintén szdmot vetne
azzal a kérdéssel: "Mennyit 6riiltem
az elmdlt héten?"- sokszor riaszto
eredményhez juthatna.” Popper Péter

El6szor Eisenhower mutatott arra ra, hogy minden tevékenység meghatdrozhatd a slirgésség és
fontossag dimenzidjdban. A két tengely dltal meghatdrozott teriletet, és abban a négy f6 ,ablak”
egylttesét Eisenhower-ablaknak vagy idégazddlkoddasi matrixnak hivjuk. Lényegét a tréningen
elhangzottak alkalmaval is, és a kovetkez6kben Stephen R. Covey nagy siker(i konyve alapjan
ismertetjiik. A kérdés: vajon egy kdzigazgatasban dolgozd vezetd, azaz az On esetében, mely ablakok
vannak a leginkdbb megterhelve, és konkrétan milyen tevékenységekkel?

A kordbbi 6nmegfigyelési hét alatt alkalma nyilt arra, hogy feltérképezze id6beosztdsat.
Mi jellemzé6 az On altal végzett tevékenységek tobbségére?

A tevékenység ablakok értelmezése:

Fontos: Tevékenységek, melyek az értékeinknek megfelel6 tettekrél szélnak, amelyek
egybehangzanak kiildetéstinkkel, illeszkednek legfontosabb céljainkhoz. Ez a prioritasi skaldn
értelmezheté.

Surgés: Tevékenységek, amelyek azonnali lépéseket/cselekvést /reakcidt kivannak. Ez pedig az
id6skalan értelmezhet6.

A 2. tdbla mutatja meg az egyes tevékenységek csoportokba, azaz ablakokba soroldsanak vezérlg

elveit.
2. tabla Id6ablakok és tartalmuk
Siirgds Nem siirgds
. Siirgds és fontos Il. Nem siirgds, de fontos
kritikus szituaciok, krizishelyzetek, olyan tevékenységek, amelyekkel
valsaghelyzetek, égetd problémak, megel6zhetbk a kritikus helyzetek,
hatarid6s munkak, kapcsolatépités, Uj lehetGségek keresése,
(és az ehhez tartozé megbeszélések és tervezés, rekredacid, ,karbantartas”, minden,
Fontos | el6késziletek) ami az igazi feltolt6dést segiti, a jovébeni
alapvet6 bioldgiai szlikségletek vagyak megalapozdsa, a csalad pénziigyeinek
intézése, onfejlesztést, tanuldst tamogatd
tevékenységek, minden, ami megnyugtat,
feltolt, elégedetté tesz
(azonnali) sziikségesség ablaka a hatékonysag (effektivitas)ablaka
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M. Siirg6s, de nem fontos Iv. Nem siirgds és nem fontos
félbeszakitasok: pl. kozbejott dolgok | rutinteenddk, latszattevékenységek,
kezelése, varatlan hivasok, postak (aprosagok) a halogatast célzé rendszeres
bizonyos megbeszélések, taldlkozdk, | elfoglaltsdgok, Iényegtelen posta,
kiiszobon allé Ugyek, és elismerést | telefonhivasok, informacidk tulburjanzasa,

v kivalto tevékenységek puszta id6toltések, a feltoltédést nem szolgald
em

font mas emberek (csip-csup) lgyei, a | potcselekvések, menekil6 utvonalak és

ontos

slirgGsséget sugalld, valdjaban | tevékenységek, pl. tulzott tévézés, felesleges
megtéveszt6 dolgok (Onbecsapds), a | internetezés, minden, ami felesleges és/vagy
konfliktusok keruléséért végzett dolgok, | tulzott, de nem nyujt 6rémoét, nem ad alkalmat
amelyeket nyligként is megélhetlink a feltolt6désre, s6t blintudatot is kelt, passzivva
tesz, és emellett elfaraszt.

a masoknak fontos dolgok ablaka az id6rablé szokasok ablaka

Forras: Stephen R. Covey: A kiemelkedGen sikeres emberek 7 szokasa 1999.

A tabldzat alapjan vizsgalja meg, hogy az elmult héten megfigyelt tevékenységei, mely csoportba
sorolhatok? (A kitdltés szempontja tehat: ONNEK fontos, és ONNEK siirgés egy-egy adott
tevékenység.)

Amikor On az egy hétig tartd dnmegfigyelés eredményeként a fenti ablakokat kitdltotte, és
megallapitotta, milyen ardnyban tolti el idejét a fenti tipusu tevékenységekkel, kérjik, olvassa el
alaposan, és mérlegelje az aldbbiakat. Az egyes ablakok dominancidjanak jelentése:

1. negyed: Siirg6s és fontos
Azon emberek csoportjdba tartozik, akik idejik jelent&s részében siirgds és fontos problémakat
oldanak meg. Jellemz6en mindig hatarid6k nyomasara teljesit, valdszinlileg gyakran érzi ugy, hogy
,hincs egy pillanatnyi szabadideje” sem. Az allandé valsagkezelés kényszere miatt folyamatos
stresszben élhet. Ha van egy lélegzetvételnyi ideje (maximum ideje tiz szazaléka), akkor azt kénytelen
rutinfeladatok elvégzésére forditani, vagy szerencsés esetben valamilyen kellemes tevékenységgel
tolti el.

2. negyed: Fontos, de nem siirg6s
Ha ebbe a csoportba tartozé tevékenységek toltik ki ideje nagy részét, akkor elmondhatja magardl,
hogy a lehetdségekre, és nem a problémadkra 6sszpontosit. Ezzel valdszinlileg képes sikeresen
megel6zni a valsagos helyzetek kialakuldsat mind munkajaban, mind személyes kapcsolatait,
csaladjat, baratait illetéen, mind egészségét illetéen. A hatékony dnmenedzselés gerincét alkotd
tevékenységek (a hosszu tavu tervezés, a testmozgds, a megel6z6 karbantartas, a felkészilés) mind
ebbe a csoportba sorolhatdk.

3. negyed: Siirg6s, de nem fontos
Igyekszik minden siirgés feladatot teljesiteni, még akkor is, ha ezek nem az On, hanem masok
szamara fontosak. Rovid tavu célokat elégit ki masok elismerésére vagyva, vagy masok helyett, az
utolso pillanatban az 6 feladataikat végzi el (a kdzos gy, a kézos célok, eredmények érdekében).
Ugyanakkor gyakran érezheti magdt aldozatnak, olyan embernek, akit meggdtolnak abban, hogy
maga iranyithassa az életét. Szabadidejében valamilyen kellemes tevékenységgel vagy puszta
id6toltéssel kompenzal. Mivel jellemz6, hogy ezek az emberek masoktdl varjak alapvets igényeik
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kielégitését, nem feltételezhetd, hogy ez lenne az On jellemz8 csoportja.

4. negyed: Nem siirgds és nem is fontos
Vannak, akik szdmdra tevékenységik tulnyomé része nem fontos, és nem is slirgds. Szerencsére
szinte kizart, hogy On is ebbe a csoportba tartozna, hiszen vezetéként sokkal nagyobb mértékben
foglalkozik az elsé két-hdrom ablakban leirt helyzetekkel. Erdemes ligyelnie arra is, hogy amikor az
els6 ablakban végzett, tulzott mértékd ,tlzoltasban” elfarad, kerilje el ezt a — sokak szamara csabito
- negyedet, és inkdbb a 2. ablakban keressen feltdulést.

Mi a helyes arany az ablakok k6z6tt? Nyilvanvaldan irredlis az a cél, hogy kizardlag a masodik ablakra
jellemzé tevékenységekre forditsuk értékes id6nket. Nem tudjuk megel6zni az Osszes égetd
helyzetet, és nem mondhatunk minden esetben, mindenkinek nemet. Nem tudjuk azt sem
kikliszobolni, hogy kevéssé feltoltd, rutinszerli potcselekvésekkel, rekldmok, humoros e-mailek
olvasasaval is foglalkozzunk olykor.

A kulcs valdban az ablakok aranyaban rejlik. Az idedlis, harmonikus életvitelt az aldbbi arany
biztositja:

A 2. negyedben 50%, a tobbi harom negyedben pedig egyiittesen 50% id6t toltsiink, tgy, hogy az 1.
negyed ardnya ne haladja meg a 25%-ot. igy a 3. és a 4. ablak egyiittes aranya maximum 25 %
lehet.

Sokan mondjak, akkor dolgoznak a legeredményesebben, ha szorit az id6. llyen esetekben
tomegestdl jelennek meg a kreativ gondolatok, 6tletek, nincsenek felesleges mozdulatok, mindent
célirdanyosan és hatékonyan végziink. Ez valédban igy van, hiszen a szervezetlinkben a siirg6sség, a
nyomds hatasara felszabadulé adrenalin sokat segit — egy ideig. Gondolkodjunk azonban hosszu
tavon is, tekintsilik at az dllandé siirgetettség, idényomas hatasait:

Képzeljlink el egy rugdt, amit hirtelen kifeszitlink. Képzeljik el, hogy hirtelen elengedjik - minél
erdsebben feszitettiik ki, annal erételjesebben pattan vissza. (Sokunknak ismerés, a felporgetett
id6szakok — projektek, vizsgdk, évzaras, stb. — utani kellemes, ,félkdmds” allapot, ami
természetességgel kbveti a megfeszitett periddusokat.)

Most pedig képzeljik el azt, hogy nem engedjiik vissza (vagy csak egy egészen rovid idére), majd
ismét kifeszitjik, és ugy tartjuk. Kicsit ismét visszaengedjiik - am azutdn ismét kihuzzuk, és ezt sokszor
megismételjiik, és a rugét egyre hosszabb id6n at kinyujtva tartjuk. EI6re nem tudjuk megallapitani,
hogy mikor, dm hirtelen azt vesszik észre, hogy amikor elengednénk, mar nem ugrik vissza, laza,
rugalmatlan dllapotban marad. Ugyanez torténik vellink is, ha folyamatosan az elsé ablakban
tartézkodunk.

Sejtjeink riadot fujnak, amikor stressz allapotban vagyunk, és ha ez folyamatosan igy torténik,
szervezetlink mar nem, vagy csak nagyon-nagyon lassan tud regenerdldédni — de kinek van erre ideje?
Kiégés, betegségek, koncentracidzavarok, az életorom csdkkenése, tiirelmetlenség az ar - az életlink
mindsége banja.

Mi a teendd tehat az ablakokban leirt tevékenységekkel?

Ha végig gondolja, hogy milyen érzéseket, allapotokat él meg akkor, amikor az egyes ablakokban
tartozkodik, és szembenéz azzal, ennek milyen hosszi tavu kovetkezményei lehetnek, On is
bizonyosan amellett dént, hogy tevékenységei nagy részét lehetbleg a 2. (a nem siirgds, de az On
hosszu tavu céljai szempontjabol annal fontosabb tevékenységeket tartalmazd) ablakra koncentralja.
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Osszefoglalas: A hosszu tava, eredményes idégazdalkodas zaloga

A helyes id6gazdalkodas lényege az, hogy minél tobb olyan tevékenységet végzlink, amelyek bar nem
slirgések, hosszu tavu céljaink szempontjabdl fontosak. Mivel ezek gyakran olyan befektetésként
jelentkeznek, amelynek nincs azonnali megtériilése (szakmai fejlesztés, tanulds, fizikai vagy testi
erénlét karbantartdsa, érzelmi kapcsolatok fejlesztése, apolasa stb.), altaldban ,nincs ra idénk”,
ahogy az alabbi példazatban a favagénak sincs ideje a flirészét megélezni.

A favdgo kinkeservesen probdlja életlen filirészével kisebb darabokra vdgni egy kivdgott fa
térzsét. Egy arra jaréo ember azt kérdezi téle: ,Bocsdsson meg, miért nem élesiti meg a
flirészét, nem lenne kénnyebb?” Mire a favdgo azt vdlaszolja: ,Nincs nekem erre id6m, nekem
flirészelnem kell!”

Egy kozigazgatasban dolgozd vezeté nem teheti meg, hogy negligdlja a slirgés és fontos teendéket,
azonban ha torekszik arra, hogy a szdmadra, jovGje és személyes fejl6dése szempontjabdl igazan
fontos, perspektivikus tevékenységekre is id6t szakitson, még akkor is, ha azok nem ,sirgdsek”,
biztos lehet abban, hogy hosszu tdvon minden megtériil, amit csak ezen a téren tesz. A hosszu tdvon
is érzékelhet6 eredmény, a siker el6feltétele minden terlleten a lemeril§ forrasok rendszeres
feltoltése, aktivizalasa: a ,flirész élesitése”.

2.3. Id6gazdalkodas-tipusok

,A legtébb id6t arra vesztegetjlik,
hogy idé6t akarunk nyerni.”
John Steinbeck

Hol tartunk most?

Id6gazdalkodasi szokdsainkat sikeresen feltartuk az id6égazdalkodasi matrix segitségével. Ezek utan
mar csak egy olyan eszkozt, egy olyan mddszert kell taldlnunk, amely alapjan a jov6ben
eredményesebben tervezhetjiuk id6énket, azaz id6beosztasunkat. A huszadik szazad mdsodik felében
ez az igény egyre tobb emberben fogalmazddott meg, igy az id6k soran tobbfajta megoldas is
napvilagot latott. A korai elképzelésekhez képest a kés6bbi elméletek mind ujabb tuddssal
gyarapitottdk a témaban felhalmozott tudaskészletet, és egyre finomitottdk az alkalmazhato
technikakat.

Erdemes megismerkedni az egyes idSgazdalkodas-elméletekkel, id6gazdalkodas-tipusokkal. Ezek
egymasra épil6é fejlédése onmagdban is érdekes, de a képzésben résztvev6k szamara van egy
konkrét gyakorlati haszna is: segit azoknak, akik a K6zigazgatasi Vezet6i Akadémia képzési keretén tul
is érdeklédnek a téma irant, és szeretnének eligazodni a piacon vasarolhatd, kiilonféle szemléleteket
tartalmazo konyvek kozott. Az idégazddalkodas tipusainak csoportositisaban Stephen R. Covey
tipoldgiajat kovetjuk (A kiemelkeden sikeres emberek 7 szokasa 1999).

15



2.3.1. Az id6gazdalkodas elsé tipusa

Az id6gazdalkodas elsd, korai tipusa a kilonféle tevékenységek észben tartasara, Osszegy(jtésére,
rendszerezésére a jegyzetek és ellendrzé listak készitését javasolta. E szemlélet keretében még nem
merdl fel a tevékenységek rangsorolasi lehetGsége, és az id6gazdalkodasi napld alkalmazasa is csak a
késébbiekben valik jellemzévé. Manapsdg is el6fordul: tipikus példdja a monitorra, irdasztalra,
dossziék tetejére ragasztott post-itek halmaza, a filizetekbe, vagy lapokra irt tennivaldk listaja,
amelyekbdl kihuzzuk, pipdljuk, kivessziik a mar befejezett teend6ket. Sem a fontossdg, sem a
slrgGsség jelzésére nem alkalmas, noha olykor szdmos egyéb megkilonboztets jelzést probalunk
alkalmazni (kiemelés piros szinnel, slirgésség szerint sorba rendezett cédulak stb.) annak érdekében,
hogy legaldbb az I. negyedet, az egyarant slirg6s és fontos dolgokat, feladatokat szdmon tartsuk.

2.3.2. Az id6gazdalkodas masodik tipusa

A masodik tipusnal mar megjelennek a naptdrak és az idégazdalkodasi naplok, hataridénapldk. E
szemlélet a kiilonféle tevékenységek Osszegy(jtésén, rendszerezésén tulmutatva a tervezésre helyezi
a hangsulyt, és id6ben el6re is mutat. Azonban ez a tipus azonos fontossagot tulajdonit az egyes
teendb6knek az adott napokon, és nem rangsorolja még az egyes tevékenységeket. Gyakorlatilag
mérlegelés nélkil, a kovetkez6 id6szak napjaihoz és éraihoz rendeli a ,beérkez6” feladatokat.
Probléma akkor lép fel, amikor azonos id6szakra tobb teendé (itkozik egymassal. Mivel valddi
prioritasokat (fontossagot az adott személy szamara) nem tartalmaz, a versengé feladatok kozil nem
minden esetben az gy6z, amelyik a leginkdbb Iényeges.

2.3.3. Az id6gazdalkodas harmadik tipusa

A harmadik tipusu id6gazddlkodasi gyakorlat az el6z6 két tipus tapasztalataira épitve két (j fogalmat
vezet be: a tevékenységek egymdshoz viszonyitott rangsoroldsanak fogalmat, azaz az egyén
értékrendszerének megfelel6 priorizalas sziilkségességét, valamint a (hosszu tavu, kdozéptava, rovid
tavu) célok meghatarozasanak sziikségességét. A tervezésben a napi tervezés keriil el6térbe, mely a
leghatékonyabban az elérend6 célok ismeretében készithet6 el, priorizdlva az egyes
tevékenységeket. Ma is rendkiviil népszerli ez a szemlélet, mivel [dtszélag valdban el6segiti a
hatékony id6gazdalkodast. Ugyanakkor sokan éppen a puszta hatékonysagra térekvé id6gazddalkodasi
szemlélet ellen ,lazadtak fel”, mivel mddszerei, eszkdzei tulsdgosan szabdlyozzak, korlatozzak az
embert. Ez a megkdzelités ugyanis minden jelent6s id6gazdalkoddsi tényezével szamol, kivéve
magaval az emberrel, az emberi természettel.

Ez a megkodzelités nem veszi figyelembe, mit jelent az ember ,tarsas Iény” mivolta. Az emberek nem
csupan szeretnek tarsas kapcsolatokba merilni. Valdjaban lételemiink, hogy kapcsolatokat alakitsunk
ki, tartsunk fenn és apoljunk mas emberekkel. Ez az id6gazdalkodasi mddszer nem ismeri fel (és - el) a
kommunikdcié jelentéségét az egyén életében. Nem szamol azzal, hogy az emberek szamdra a
kommunikacid a kapcsolattartas eszkoze és egyben pszicholdgiai sziikséglet is: a kommunikacié révén
kapunk és adunk ingereket a kérnyezetiinknek. A pszicholéogiaban mar évtizedek dta ismert az a tény,
hogy ingerek nélkiil nemcsak a névények és az allatok pusztulnak el, hanem az emberek allapota is
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leromlik; mulé pszichdzis, atmeneti lelki zavarok jelentkezhetnek, az ingerszegénység tartdssa
valasaval pedig a lelki zavarok is elmélylilnek. Az ingeréhség tehat bioldgiai, pszicholdgiai és
tarsadalmi sziikséglet; a kommunikacios ,éhség” épp olyan sziikséglet, mint minden mas vitdlis
szlikséglet.

A harmadik tipusu idégazdalkodasi gyakorlat azonban az id6hatékonysag jegyében az emberek
k6zotti kommunikaciot megprobalja a minimalisra visszaszoritani. E szemlélet kévetSi minden
taldlkozét, megbeszélést a lehetd legrovidebbre tervezik. A szemlélet vitatdi viszont azt allitjak, bar
lehet, hogy ez az id6hatékonysagot szolgalja, az eredményességet konnyen veszélybe sodorhatja.
Akkor pedig mire volt j6 az igy értelmezett ,id6hatékonysag”?

2.3.4. Az id6gazdalkodas negyedik tipusa

A negyedik tipus —amelynek alapjait e jegyzet irdja a legfejlettebbnek tartja — képes arra, hogy nem a
dolgokra és az id6re, hanem a kapcsolatok fenntartdsara és fejlesztésére fdkuszaljon. Az
eredmények elérését helyezi el6térbe. Vannak olyan helyzetek, amelyekben érdemes tovabb
elid6zni, mint amennyit az idGtakarékos tervezés megkivanna, ugyanis csak igy lehet hosszu tavu
eredményekre szamitani. Lehet ez egy targyalds, amelyen tébb id6be telik bizonyos félreértések
tisztazasa, mint ahogyan azt elGre tervezni lehetett volna, de az eredmény prioritdsa (jo emberi
kapcsolatban maradni) felilirja az id6takarékos gondolkoddst. Lehet ez egy nyilvdnos szereplés is,
ahol egy provokativ, ,idéntuli” kérdés figyelmen kivil hagyasa (a keretek tartasa érdekében) lehet
ugyan idGhatékony, de az eredmény szempontjdbdl (megtartani az emberek bizalmat) bizonyosan
kontraproduktiv.

A fentiek alapjan is megdllapithaté: amig nem tudatositjuk magunkban és tlzziik ki helyesen az
életlinket mozgaté célokat, amig nem tudjuk, hogy mit miért tesziink, melyek a legfontosabb
értékeink, addig a legmagasabb szint(i tervezési technikdval is csak ,dokumentaljuk”
tevékenységiinket, de nem Iatjuk at sajat, igazi prioritdsainkat — azaz folyamatosan ellentmondasba
keveredhetilink azzal, amire valéjaban vagyunk.

A fentebb mar idézett Stephen R. Covey hangsulyozza: a helyes cél nem az id6menedzsment, hanem
mindenkinek 6nmaga hatékony menedzselése. Az elégedettség (vagy frusztracid) az egyéni
elvarasoktodl fiigg. Természetesen az is szubjektiv értékelés ala esik, hogy kinek mi a fontos. Erdemes
azonban hangsulyozni azt az elvet, amelyet Covey az dnmenedzselés alapjanak tart: az emberek
fontosabbak, mint a dolgok. Ez azt is jelenti, hogy mig élettelen dolgokkal kapcsolatban lehetlink
hatékonyak, addig az emberek esetében, legfeljebb eredményességrél lehet beszélni. A hatékonysag
kifejezést tarsas emberi viszonyok vonatkozasaban, ebben az értelemben célszer( hasznalni.

Az 6nmenedzselés negyedik tipusa tehat arra az elvre éplil, amely szerint az emberek fontosabbalk,
mint a dolgok, és ebben a szemléletben nyujt konkrét gyakorlati utmutatét ahhoz, hogy az
id6kezelésnél a valdban fontos és eredményre vezet6 tevékenységek keriljenek elGtérbe. Olyan
technikakat kinal, amelyek alkalmazdsdval mindenki Ugy szervezheti életét, hogy az 6sszhangban
legyen sajat értékrendszerével. Ehhez szerencsésnek tiinik a személyes kiildetés, a hosszu tavu célok
és az értékek megfogalmazasaval kezdeni a tervezést. Erre épiilhet azon szerepek meghatarozasa,
amelyek koré a konkrét célokat és tevékenységeket lehet szervezni. A tervezést érdemes tagabb
perspektivdban végezni; a hét, mint idGegység, példaul joval tdgabb perspektivat, értelmezési
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keretet nydjt a tevékenységek besorolasa szamara. A hetet tervezve eredményesen és kezelhet6en
bonthaték le a napi elfoglaltsagok. Abbél fakaddan, hogy a rendszer az ,,emberek fontosabbak, mint
a dolgok” alapelvnek megfelel6en mUikddik, a tervezés rugalmas, és teret ad a spontaneitasnak is.

3. tabla Id6gazdalkodasi tipusok
Id6gazdalkodas p
Lényege
tipusa
1. Jegyzetek, ellendrzé listak készitése
2. A tevékenységek el6re tervezése (naplok, hatarid6naplok)
3. Célok megfogalmazasa (hosszu-, kozép-, és rovidtav)
Tevékenységek rangsorolasa
Napi tervezés
4 Elv- és értékalapu. Az értékekre alapulnak a hosszu tavu célok, melyeket
kiilonboz6 koztes (kozép, ill. rovid tavd) célokon 4t hozunk le magunkhoz
teenddk formajaban. , Az emberek fontosabbak, mint a dolgok.”
A hatékonysdg csak élettelen dolgokkal kapcsolatban lehetséges, az
emberekkel kapcsolatban az eredményesség szamit.
A heti id6beosztast preferalja

Ha alaposan megvizsgaljuk az els6 harom tipust, azok kiindulépontja és célja nagyon hasonld: hogyan
tudunk minél toébb teendét bezsufolni egy napba, egy adott id6keretbe? Hogyan tudjuk emlékeztetni
magunkat szamos teendbnkre? A negyedik tipus azonban mar egészen mdasrol szél.

Az elméletek alapjan a mai legfejlettebb (alapvetéen negyedik tipusu) id6gazdalkodas (harmadik és
negyedik tipusbdl szarmazd) technikai lehetévé teszik, hogy On, kévetkezetesen és 6nfegyelemmel:

e Osszhangban tudja tartani jovoképét, kildetését, céljait, terveit, szerepeit, értékrendjét,
vagyait;

o egyensulyt tartson fenn kiilonféle szerepei kozott;

e ¢lete minden fontos tertletét (munka, egészség, maganélet / csaldd, szakmai és személyes
fejl6dés) iranyitasa alatt tudja tartani;

e 3 prioritasokra dsszpontositson, azok koré szervezze id6beosztasat (és nem forditva, azaz,
amennyiben lehetséges, ne a tevékenységeket, feladatokat tekintse adottnak, amelyeket
azutan rangsorol);

e asz(iklatokord napi id6beosztas helyett tagabb idGegységben gondolkodjon (hét);

e vegye figyelembe az emberi tényez6t, tehat az emberekkel szembeni eredményesség elve
feltilirja a dolgokkal kapcsolatban tervezhet6 id6hatékonysag elvét;

e rugalmas, testreszabott és hordozhatd segédeszkdzzel dolgozzon (ceruza, papir, heti
beosztasu spirdlos naptdr, hataridénapld, filofax, menedzser kalkulator, PDA, szamitégépes
hatdrid6naplo, internetes alkalmazdasok stb.).
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Osszefoglalas: a min&ségi életet biztositd id6gazdalkodas a negyedik tipusban taldlhaté meg

Az ember-és kapcsolatkdzpontu id6égazdalkodasi felfogas nem a teend6kre és az id6re, hanem a
kapcsolatok fenntartasara és fejlesztésére ligyel. Az eredmények elérésére koncentral, mikozben
az emberek egymas kozti kapcsolatait helyezi el6térbe. (Ennek megfelel6en, egy olyan
megbeszélést példaul, amire toébb id6t forditunk, mint ami a témadabdl és a feladatbdl kovetkezik, nem
feltétleniil értékelliink felesleges id6toltésnek, ha fontos, hogy a résztvevék egymadssal j6 emberi
kapcsolatban maradjanak. A félreértések tisztazasa, a kés6bbi konfliktusok elkeriilése, vagy
egyszerlien az egylttmiikodés mindségéhez sziikséges kapcsolati szint |étrehozasa és dpolasa
magasabb rend(, mint az egyszer(i id6hatékonysag.)

Amikor a dolgokkal kapcsolatos hatékonysagrol beszélink, arra gondolunk, hogy a dolgokat a
lehetd legrovidebb id6 alatt végezziik el.

Amikor személyes hatékonysagunkrdl beszéliink, akkor pedig az a célunk, hogy a megfeleld, a
helyes dolgokkal foglalkozunk — azokkal, amelyek szamunkra igazan fontosak, és a 2. ablakban
talalhatéak. igy keriilhetd el az is, hogy gyakran tartdzkodjunk az egyes szamu — és leginkabb
stresszkelt6 kelté — ablakban.

3. Atervezés

,Azzal pocsékoljuk el a legtébb
idét, ha nem gondoljuk végig a
dolgokat.” Alfred Herrhausen

3.1. Az id0 tervezésének alapja: a produktivitasi piramis
Mit jelent a tervezés?

A tervezés egyrészt tevékenységet, el6re gondolkodast, vizidkat jelent. A dolgok a fejiinkben délnek
el: ha mar kezdetben konkrétan el6re meghatdrozzuk, elképzeljik, és latjuk is a célt, sikerrel jarunk.
Mindannyian fel tudunk idézni olyan emléket, esetet, amikor ,el6re lattuk, mi fog torténni”. Ismerjik
az 6nbeteljesit6 (negativ, vagy pozitiv) joslatok hatdsat az eredményre. Személyes tapasztalataink
vannak arrél, hogyan értiink el szdmunkra fontos teriileteken életiinkre doént6 hatassal bird
eredményeket Ugy, hogy fejben megterveztiik a célt, az oda vezet6 utat, és elbre lattuk a sikert.

A tervezés idOnyereséget is jelent. Az Onmenedzselés és a személyes hatékonysag egyik
legfontosabb szabalya szerint, ha idénk tiz szazalékat tervezéssel és tennivaldink végiggondolasaval,
Utemezésével toltjuk, a ténylegesen munkara forditott id6 kilencven szazalékat képesek leszlink
megtakaritani. (10/90 szabaly). Konkrét példat emlitve: ha naponta csak nyolc percet forditunk
id6tervezésre, az is korllbelll egy éra idényereséget jelent, melyet legfontosabb tevékenységeinkre
fordithatunk. Ugye, megéri?

A tervezés tudatossagot is jelent. Tervezéskor szembesiliink azzal, amit a jov6ben mindenképpen

elengedhetetlen elvégezniink, és azzal is, amit — bar fontos — mar nem tudunk beilleszteni a
rendelkezésiinkre 4llé id6keretekbe. Mérlegelniink kell, a fontos dolgok kozott melyek a
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legfontosabbak? Kire bizhatjuk azt, amit mi mar nem tudunk elvégezni? Vannak-e, dolgoznak-e olyan
emberek korhlottliink (beosztottak a munkahelylinkén, vagy csaladtagok, baratok, ismer&sok
személyes életliinkben), akiket tdamogatoként bevonhatunk? Gondoskodtunk-e arrdl, hogy mindig
legyen kihez fordulni? (Megtanitottuk-e a hozzank beosztott dolgozdkat mindarra, amit nem nekiink
kellene elvégezni? Kialakitottunk-e olyan munkamegosztdst a csalddban, ami kell6képpen
tehermentesit benniinket, ami megel6zi azt, hogy csakis mi legyilink képesek adott feladatokat jol
elvégezni?)

Az id6gazddlkoddsrdl alkotott nézeteket, a tervezés moddszereit attekintettilk az id6gazdalkodasi
felfogdsokrél szold fejezetben. Lattuk, hogy az elsé harom id6gazdalkodasi tipus valdjaban a
feladatok 6sszeirasat, nyilvantartasat, valamint id6ben torténé elosztasat jelenti. Réviden: logisztikai
bravurrél szélnak ezek a megoldasok. Azonban ezek a tipusok nem adnak lehetdséget arra, hogy —
tervezett és megvaldsitott - teend@inket folyamatosan Osszevethessik életink igazi vezérld
értékeivel. Amig ebben a harom mez6ben mozgunk, gyakran tehetjiik fel a kérdést magunknak:
hogyan szdllhatnank ki a modkuskerékbdl? Hogyan mondhatunk nemet mdsok vellink szemben
tdmasztott, egyre novekvé elvardsaira? Hogyan el6zhetjik meg a kiégést a sokasodd feladatok
kozepette?

A személyes eredményességre torekvs idégazdalkodds kulcsa a Hyrum Smith altal népszerUsitett
produktivitdsi piramis, amely nem mds, mint egy kdnnyen elsajatithaté id6tervezési modszer. Ha az
itt 1athatd, egymasra éplld lépéseknek megfelel6en terveziink, biztosak lehetiink abban, hogy
személyes értékeinknek, céljainknak megfelelén élink. A produktivitasi piramist a 4. tabla
szemlélteti.

4. tabla A produktivitasi piramis

Napi
tervezés

Heti tervezés

Szerepek és célok

Ertékek

Hyrum Smith nyoman (A sikeres id6gazdalkodds és életvitel 10 természettérvénye 1994)

A kovetkez6kben részletezett, dnvizsgdlaton alapuld idGtervezési mddszer segit abban, hogy a napi
események zlrzavardban is megGrizhessiik az attekintés képességét, és példaul szélsGséges
munkaterhelés esetén is képesek legylink egyértelmien priorizdlni a tevékenységeinket. Ez a
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kOzigazgatasban dolgozd vezet6k szamara rendkivil fontos szempont lehet, hiszen szamos
utasitasnak, szabalynak is meg kell felelnitik, mikézben a szamukra valéban fontos irdnyokat is tartani
szeretnék.

Ha tisztdban vagyunk szerepeinkkel és céljainkkal, a kényelmetlen-kellemetlen, stresszel jaré ligyeket
is higgadtabban tudjuk kezelni, hiszen latjuk az értelmét sajat érték- és célrendszeriinkben. Masrészt,
a szerepek és célok tudatositasa segit abban is, hogy céljaink elérése érdekében minden tudatalatti
erénket képesek legylink mozgdsitani.

3.2. Idotervezés a gyakorlatban

,Ldttam a jovét. Olyan, mint a
jelen, csak hosszabb.”
Don Quisenberry

MielStt a tervezéssel részletesebben is foglalkoznank, idézze fel vdlaszait, amelyeket az e-learning
bevezetd szakaszaban adott! Mennyire elégedett jelenlegi tervezési szokasaival? Volt-e valami,
amir8l megfeledkezett az elmult par hdnapban? Melyek azok az On szamara fontos dolgok, amelyek
,nem fértek bele” terveibe? Mi volt ezek kdvetkezménye?

Az aldbbiakban a negyedik tipusu idégazdalkoddssal 6sszhangban [év6 idSterv-készitési mddszert

taldlja. A produktivitdsi piramis egymasra épil6 fazisanak leirdsan tul a jegyzet konkrét instrukcidkkal
is igyekszik végigvezetni Ont az egyes pontokon, és az idSterv testre szabasahoz is javaslatokat nyuijt.

3.2.1. Ertékeink azonositasa: mit tartunk fontosnak életiinkben?
Az id6terv készitéshez nélkilozhetetlen, hogy tudatositsuk magunkban, mit miért tesziink, milyen

értékek mozgatnak benniinket, azaz, melyek életiink vezérl6 értékei. Az alabbi értékek listdja segiti
Ont abban, hogy megtaldlja sajat alapértékeit.
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5. tébla Vezérld értékek

Vezérl6 értékek (példak)

Mit tartok fontosnak, mi hajt el6re, mire torekszem?
anyagi biztonsag az élet minGsége
egészség, erénlét boldogsag/pozitiv beallitottsag
csalad — gyermekek, hazastars orém, élvezet
lelkiség, vallas onuralom
jol elvégzett munka, teljesitmény 6rome ambicio
becsiiletesség 6nmagunkkal és masokkal képesnek lenni dolgokra
munkahelyi elégedettség képzelet és alkotderd
masok szeretete/szolgélata megbocsatas
onmagunk tisztelete nagylelkliség
tanulds, onképzés, személyes fejlédés egyenlGség
felel6sségvallalas a gyengébbek/kisebbség/
vezetGi kidllas hatranyos helyzetliek védelme
belsé harmodnia baratsag
fliggetlenség szépség
intelligencia és bolcsesség batorsag
megértés onfelaldozas

Hyrum Smith nyoman (A sikeres id6gazddalkodas és életvitel 10 természettérvénye 1994)

Tekintse a fentieket csupdn ajanlasnak, és ha gondolja, egészitse ki azzal, amit még fontosabbnak
tart.

3.2.2. Ertékeink hierarchiaja

Ertékeinket ne csupan tudatositsuk - lényeges, hogy sorrendet is felallitsunk kdzottiik. Minden
esetben, amikor belsé konfliktussal birkdzunk, valéjaban értékeink ,haboridznak” egymassal. Példaul,
amikor egy vezet6 rendkiviil el6ny6s, szakmailag vonzé allaslehetéséget kap, mellyel az is egyltt jar,
hogy lakéhelyétél tobb szaz kilométerre kell élnie, komoly szerep- és értékkonfliktussal néz szembe.
Ha csaladjat nem viheti magaval (pl. gyermekei nem valthatnak iskolat, hazastarsa sem tudja a
koltozést vallalni, stb.), nehéz dontés el6tt all, melyet az Onismeret (azaz értékeinek felismert
hierarchidja) segit meghozni. llyen dontések esetében folyamatos kételkedés, tépel6dés kiséri a
folyamatot: vajon késébb nem bénjuk-e meg, vajon nem dontiink-e rosszul? Ertékeink ismerete, az
értékeink és szerepeink szerinti prioritasok mutatkoznak meg a helyes (de sohasem tokéletes)
dontésben, amelyet végiil meghozunk.
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3.2.3. Céljaink kitlizése: mit szeretnénk elérni?

Az értékekbdl kiindulva, tisztaznunk kell magunk el6tt, milyen céljaink, vagyaink vannak az életben.
MindenekelStt érdemes megfogalmazni az életcélunkat / személyes kildetéslinket. Ezt a m(iveletet
szerencsésnek tlnik a lehetséges szerepeinkkel Osszefliggésben elvégezni. Vegyilik el6szor sorra
szerepeinket, majd fogalmazzuk meg életcélunkat. Ha ide eljutottunk, egyszer(ibb lesz a kdzép- és
rovid tavu célok kitlizése. A célok kitlizésének bizonyitott, és miikod6képes technikdjat a SMART
céloknadl, a 3.2.5. pontban talalja majd.

3.2.4. Szerepeink azonositasa: milyen szerepeket toltiink be jelenleg?

,Az idé nagyobb kincs az aranyndl, a gyémdntndl, az olajndl
és minden vagyonndl. Az id6bél sosem jut elég, az idé vihart
kavar a sziviinkben, az idét csak okosan szabad eltélteni. Nem
lehet becsomagolni, szalaggal dtkétni és a kardcsonyfa ald
tenni. Id6t nem lehet ajdndékozni. De ami van, meg lehet
egymadssal osztani.” Cecelia Ahern

Mindannyian sok szerepet toltiink be életiinkben. Ezek leginkdbb tarsas mivoltunkhoz kapcsolédé,
adott kapcsolatokban, viszonyokban mi(ikodtetett szerepek. Lehetlink szil6k, ha gyermekeink
vannak. Valakinek mi is a gyermeke vagyunk. Vezet6k, de ugyanakkor beosztottak is vagyunk.
Szomszédok, vagy a helyi klub tagjai, esetleg vezet6i is lehetiink. Legf6képpen pedig, sajat magunk
szemében is betoltjik az ,én” szerepét. Gondoljuk végig, milyen szerepeket valdsitunk meg életlink
jelen szakaszaban, és irjuk le! Az id6terv készitésnél ezekhez a szerepekhez kell majd a célokat,
tevékenységeket és id6keretet rendelniink. Ehhez a 6. tabla kinal példakat.
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6. tabla

Lehetséges szerepeink (példak)

példaul:

Egy kozigazgatasban
dolgozé vezetd

példaul:

A szerepek tovabb differen-
cidlhaték, példaul:

Egyén (személyes fejl6dés)

Egyén

Egyén

Feleség Férj / Feleség Férj / Feleség

Anya Apa / Anya Apa / Anya(nagyszuld)
Testvér Testvér Barat

Gyerek Barat Horgasz

Tajfutd Horgasz Vezetd

Vezetd (fejlesztés) Kbzigazgatasban dolgozo vezet6 | Politikus

Vezetd (irdnyitas)

Helyi civil kor vezetGje / tagja

Kozszerepl6

Vezet6 (cégtulajdonos)

Sportegyesiilet elndke

Tanacsadod

Vezet§ (stratéga)

Stephen R. Covey: A kiemelkedGen sikeres emberek 7 szokasa 1999.

Szerepeink végiggondolasa (természetesen nem egyszer és mindenkorra) segit abban, hogy az élet
fontosnak tartott teriletei kozotti egyensulyt fenntartsuk. Kiilondsen hasznos lehet azoknak, akik
szamara a munka elhivatottsaggal jar, vagy rugalmas id6beosztasban dolgoznak, hiszen utdbbi
esetben is lehet tulméretezett a munka dimenzidja az életlikben.

Ne felejtse el id6rél idére megvizsgalni, aktudlis-e még a szereplistdja!

3.2.5. Fogalmazzuk meg életcélunkat!

Mindannyian ismerjik a ,,mission statement” (kildetési nyilatkozat) fogalmat, melyet a szervezetek —
kiilonosen stratégia alkotaskor — koriltekintéen, olykor tébb napos miihelymunka keretében
fogalmaznak meg, hiszen rendkiviil fontos annak tudatositdsa, merre tart, milyen értékeket vall
maganak a szervezet. Olykor mindezekkel 6sszhangban az egyes részlegek is megteszik ezt.

Személyes kiildetést mégis kevesen alkotnak. Annak érdekében, hogy céljai, szerepei, és a napi
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cselekedetei, dontései egymassal 6sszhangba keriiljenek, készitsen On is egy személyes ,kiildetési
nyilatkozatot”.

Hogyan, mikor irjunk személyes kildetési nyilatkozatot, személyes alkotmanyt? Barmikor, és a
legjobb, ha On mar most megteszi. Keressen, és taldljon alkalmat arra, hogy legaldbb fél érara
elvonuljon. Kellemes kérilményeket teremthet, ha megnyugtatd, halk zenét is hallgat kézben.

Egy csendes szoba, esetleg a kert egyik zuga alkalmas hely arra, hogy végig csindlhassa a kovetkez6
|épéseket:

Képzelje el, hogy csoddlatosan szép reggelre ébredt. Ma tolti be a 80. (nem tévedés!)
szliletésnapjat. J6 egészségnek 6rvend, és izgalommal varja a mai napot.

Egyenként megérkeznek a vendégek, hogy Ont felkdszéntsék. Mindannyian legszebb {innepld
ruhdjukat viselik. Ajandékokkal keziikben, mosolyogva kdszéntik Ont.

Az On életében legfontosabb hét személy is kozéttik van. Kik 8k? Milyen szerepében
taldlkozott/taldlkozik On velik? (Pl. vezet8ként, csaldadapaként, rokonként, tanitéként,
munkatarsként, szomszédként, stb.) Annak érdekében, hogy a hetes szdmot ne |épje at,
csalddtagjait 6ssze is vonhatja, egy személyként is kezelheti. irja le mindezeket.

Mind a heten elismerd szavakkal fordulnak Onhéz. Mi mondanak? Mit készénnek meg Onnek?
(Milyennek szeretné, ha latndk Ont ezekben a szerepekben?) irja le ezeket is.

1.Fontos személy: Elismerés a fontos személytdl:

Az On szerepe ebben
a kapcsolatban:

A fentieket minden egyes, Onnek fontos (6sszesen hét) személlyel kapcsolatban is irja le.
Ha mindezekkel elkésziilt, az alabbi mondatokat is fejezze be:

Akkor vagyok igazdn a legjobb, amikor....

Akkor vagyok a legrosszabb passzban, amikor.....
Igazdn boldog vagyok, ha.....

Olyan ember akarok lenni, aki....

Egy napon szeretnék.....

A legpozitivabb érzelmet az vdltja ki bel6lem, ha.....
Legtehetségesebb vagyok a......

Mindent szamitdsba véve, a legfontosabb dolog....
Lehetséges életcéljaim....

Miutan a fentieket is leirta, d6ljon hatra, vegyen egy nagy levegét....és kezdjen el folyamatosan
irni. Legalabb 5 percen &t irjon arrél, mi az On kiildetése az életében.
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Amikor elkésziilt, tekintse at, és ha sziikségesnek tartja, fogalmazza Gjra. Ez az On személyes
alkotmanya, az a megegyezés, amit sajat magdval kot annak érdekében, hogy valddi, belsé értékei
szerint élhessen. Id6rdl idére (évente, félévente, az életét megvaltoztatd események hatdsara stb.)
vegye el6, és igazitsa életcéljat a — kiils6 vagy belsé — valtozasokhoz. (Stephen R. Covey nyoman: A
sikeres élet 7 aranyszabalya, Tréninganyag, 2000.)

Amikor személyes alkotmanydat megirta, készen all arra, hogy céljait élete kiilénb6z6 teriiletein
kilon is, és konkrétabban is kit(izhesse.

A szerepeivel Osszefliggésben prdbalja megfogalmazni az egyes terlileteken (személyes teriiletek,
munka, civil szféra, stb.) elérni kivant célokat. Példaul ilyen formaban:

§ Akilldetésem / életcélom az, hogy ...
§ Kildetésem / életcélom valdra valtasaban a kovetkez6 szerepek a legfontosabbak: ...
§ Kuldetésem / életcélom valdra valtasa érdekében a kdvetkezs feladataim vannak: ...

A ,Kildetésem / életcélom valdra valtasa érdekében” cimszo ala soroljon fel kilonféle célokat, illetve
feladatokat. Ezek fogjak az alaplistat alkotni egy adott id6szakra vetitve. A kidolgozott kildetés /
életcél nyilatkozat segit abban, hogy megtalalja az aktudlis, sokrétli tevékenységei és feladatai
értelmét, valamint a hétkdznapi tevékenységei és a jovSbeli sikerei kozotti 6sszefliggést. Meglatja,
hogy mindez milyen megelégedettséggel t6lti majd el Ont!

3.2.6. Tlzziik ki az életcéljainknak, , kiildetési nyilatkozatunknak”
megfelel6 célokat!

A hosszu, kézép-, és rovid tavu célok ,,okos” (SMART) megfogalmazasa

Az életcélt bontsuk le hosszu kozép- és rovid tavu célokra. Bar a célok ,futamideje” az egyes
életszakaszokban természetszerlleg megvaltozik, altalanossagban azt mondhatjuk, hogy hosszu tavu
céljaink 5—10 évre szélnak, kozéptavu céljaink 1-5 évre, rovid tavu céljaink 1 éven belili id6tartamra
vonatkoznak. A célok atgondolasahoz tudatositsuk magunkban, milyen eredményeket szeretnénk
elérni a maganéletiinkben és a munkank terén, milyen kulcsfontossagi kompetenciainkat szeretnénk
fejleszteni, milyen fontos feladataink vannak, mely kapcsolatainkra szanjuk a legtdbb id6t.

o LehetGség szerint ne egyenként, hanem egyltt hatarozzuk meg céljainkat, igy nagyobb a
valdszinlisége, hogy egymassal 6sszeegyeztethet6ek (nem pedig egymasnak ellentmonddak)
lesznek.

e Ugyeljiink arra, hogy céljainkat egyértelmden, realisztikusan és elérhetéen fogalmazzuk meg.

e Az elérni kivant allapotot és az eredmény paramétereit pontosan hatarozzuk meg.

e Szabjuk meg az idGkeretet a cél elérésére.

e Olyan célokat hatdrozzunk meg, amelyek pozitiv, kellemes érzéssel toltenek el, és
amelyeket rogton cselekvési tervvé alakithatunk at.

A célok szakszer(i megfogalmazdsaban segit, ha megjegyezziik, hogy a jo cél ,okos”, azaz smart
(angolul). Ahogy a kovetkezd, 7. tabla is szemlélteti, a kibontott betliszé egyes kifejezései felhivjdk a
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figyelmet azokra a kérdésekre, amelyeket meg kell tudnunk valaszolni a cél helyes
megfogalmazasanal.

7. tabla Az okos cél
SMART
specifikus Pontosan/konkrétan mit kivanok elérni?
Mirél ismerem fel, hogy elértem a célt, hogyan tudom
mérhetd megmérni?
attraktiv (vonzod) Valdban ezt akarom? Kész vagyok arra, hogy tegyek érte?
realis Valéban lehetséges ez szamomra? Meg lehet tenni?
tervezett idGtartamu Pontosan mikor akarom elérni a célt?

Forras: Trénerek kézikbnyve (atdolgozott valtozat, 2008.)

Hasznos tanacsok céljaink megjelenitéséhez:

Mindenképpen irdsban fogalmazzunk! Ami csak a fejlinkben létezik, az id&vel elhalvanyul,
kénnyebben lemondunk réla. Az irdsban rogzitett tervek hatdsa az, hogy 6nmagunkat 6sztondzzik
vele.

Ha hagyomanyos mddon (tollal vagy ceruzaval) kivanunk dolgozni, szerencsés, ha tartunk
magunknal szines ceruzdkat is.

Haszndlhatunk hagyomdanyos és nyomtatott vagy elektronikus segédeszkozoket is (naptar,
hatdridénapld, elektronikus menedzser kalkuldtorok és egyéb, id6terv készitésére alkalmas
segédeszkoz). A vasarlasnal az legyen a legfontosabb kritérium, hogy sziikségleteinknek megfelel6n
tudjuk testre szabni a valasztott eszkozt.

3.2.7. A prioritasok felallitasa

,Az id6hiany valdjaban a fontossagi sorrend
hidnya.” Timothy Ferriss

On mar megirta személyes kiildetési nyilatkozatat, és egyes szerepeiben, azaz életének teriiletein
meghatarozta céljait is. Melyek tehat az On — feladataiban, tevékenységeiben megtestesiils,
megmutatkozé - prioritdsai az egyes célokat és szerepeket illetéen?

A negyedik tipusu id6gazdalkodasban lathattuk, nem csak az a fontos, hogy jol csinaljuk a dolgunkat,
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hanem az is, hogy a megfelelé dolgokkal foglalkozzunk. Altaldban tul sok idét forditunk mellékes

tevékenységekre, melyek kihatasa a siker szempontjdbdl alig minimdlis. Mindenekel6tt prébaljuk

meghatdrozni, melyek azok a — céljaink elérése szempontjabdl legfontosabbnak itélt, de nem

feltétlen slrgés — feladatok, amelyekre mindenképp id6t kell majd forditanunk, mert a céljaink

elérése szempontjabdl kulcsfontossagiak. Ezen a ponton célszer( figyelembe venni az dgynevezett

80/20-as szabalyt, amelyet a szakirodalom Pareto-elvként emlit, Vilfredo Pareto olasz kbzgazdasz

utan. Pareto arra dobbent ra a XIX. szdzadban, hogy a lakossag husz szazaléka rendelkezik a

tdrsadalom pénzének, befolydsdnak, vagyondnak nyolcvan szdzalékdval. Azéta tdébb parhuzamos

allitas is szlletett a Pareto-elv alapjan, példaul a kdvetkezbk:

a megbeszélések idejének 20 szazalékdban hozzdk meg a dontések 80 %-at

a vevBk 20%-a termeli az arbevétel 80%-at

termékek vagy szolgdltatasok hisz szazaléka hozza a profit nyolcvan szazalékat,

idénk csupan 20%-aban érjik el eredményeink 80%-at, az id6 fennmaraddé 80%-aban mar
csak az eredmény 20%-at hozzuk, valamint

az altalunk végzett tevékenységek husz szazalékdbdl teremtjilk értékeink nyolcvan
szazalékat.

Fontos, hogy napi munkank soran vegytik figyelembe a fenti elveket. A Pareto-elv, és alkalmazdasa f6

feladataink meghatarozasahoz az aldbbiakat jelenti:

A prioritasok felallitasa azt jelenti, hogy:

eldontjik, mely feladataink elsérangtak, melyek masodranguak, és melyek

a nem kifejezetten fontosak,
a legmagasabb prioritasu feladatok elintézéséhez azonnal hozza is kezdiink, és
mindig csak az adott feladattal foglalkozunk.

igy elkeriilhetjiik, hogy:

egyszerre tul sok dologgal foglalkozzunk, és ezért
elveszitsiik a fonalat (,,azt sem tudom, hol all a fejem”...), és hogy
megfeledkezziink a valéban fontos feladatokrél.

77 7

A prioritasok felallitasa lehet6vé teszi, hogy:

egyszerre csak egy dologra, feladatra koncentraljunk

csak a fontos feladatokkal foglalkozzunk

a kitlzott célokat az adott korilményeknek megfelel6en alakitsuk
bizonyos feladatokat dtruhdzzunk, azaz delegaljunk

ralatasunk legyen a mar elvégzett feladatokra

a fontos dolgokrdl ne feledkezziink meg

a munka menete kielégit6bbé valjon.

A prioritasok meghatarozasanak lépései a kévetkezdk:

1.

No wu ks~ wbN

Célok definialasa

Feladatok Osszegy(ijtése
Fontossag szerint sorba rendezés
Siirg8sség szerint sorba rendezés
A prioritdsok meghatarozasa
IdGigény meghatarozasa
Id6keret meghatarozasa
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3.2.8. A célok és a szerepek osszerendezése a heti tervezés alkalmaval

,A tervek olyanok, mint a gyiimélcs,
sziikséglik van egy kis idére, hogy
megérjenek.” George R. R. Martin

Elérkeztliink oda, hogy tartalommal téltsik fel id6tervezénket. A kdvetkez6 Iépésben azt is at kell
gondolnunk, a legfontosabbnak tartott szerepeinkhez terveztiink-e mar tevékenységet? Ha nem
terveztlink, és valdban fontosnak tartjuk az adott szerepet, akkor tervezziink; ellenkezé6 esetben el6re
szamoljunk a kovetkezményekkel. A 8. tdbla azt mutatja be, hogyan lehet a heti tervezést
megalapozni a szerepek és célok Osszerendezésével, amelyre a tevékenységek (itemezését
épithetjlk.

e A ,nem slirg6s, de fontos”, hosszu tavu céljaink elérését biztositd, kulcsfontossagu
feladatokat irjuk be el6szor, hogy a tobbi, aprobb tevékenység ne szoritsa ki ezeket.

e Nézziik 4t a hatdrid6napldnkba bejegyzett éves, illetve havi, esetleg az el6z6 hétrél dthozott
célokat, feladatokat, hozzuk at a heti tervbe, ha szikséges.

e A rutintevékenységek felirdsdra nincs sziikség, csak azokra, amelyek fontosak vagy
amelyeket e nélkil esetleg elfelejtenénk.

e Figyeljink arra, hogy minden egyes fontosnak tartott szerepiinkhoz tarsithatunk feladatokat.

e Ne feledkezziink meg a ,flirész élesitésér6l” (fizikai, mentalis, spiritudlis, szocialis,
érzelmi sikon is).

8.tabla: Szerepek és célok dsszerendezése

Szerepek Célok

Egyén / fejlesztés Személyes kiildetés megfogalmazasa, tanfolyam, futéverseny

Feleség Haztartas, bevasarlds, szinhazjegyek megrendelése

Anya Zsuzsi- oltas, Dani- furulya vasarlas, Péter-fogadddra az
iskolaban

Testvér Bogracsozas szervezése (szliletésnap), ajandékvasarlas

Gyermek Anyu névnapja

Vezet6 (Uj szolgaltatasok) Fogyasztasi adatok attekintése, interjuzas Ggynokjeloltekkel,
piaci mutatok atnézése

Vezet6 (iranyitas) Ho végi adatok, szabadsagolasok, teljesitmény értékelések

Vezetd (cégtulajdonos) Konyvel6vel egyeztetés, felvasarlds elemzése

Stephen R. Covey nyomdn: A kiemelked&en sikeres emberek 7 szokdsa 1999.
A fenti szerepek tovabb arnyalhatéak, vagy aktualis helyzetiinknek megfelel6en barmikor

bdévithetGek. Ne feledjiik: értékeinket is negyedévenként célszer(i fellilvizsgdlni, szerepeink akar még
gyakrabban is valtozhatnak.
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3.2.9. A tervezés technikaja — a heti és a napi tervezés

A heti id6beosztas mintaja

A fenti szempontokat figyelembe véve, készitsiik el a heti id6beosztast hétf6t6l vasarnapig. Probaljuk
meg elhelyezni az Osszes feladatot, valamint — ha szikséges — az éves vagy havi elGrejelzésben
szereplG, esetleg az el6z6 hétrél atvitt tevékenységeket. A 9. tdbla hasznos segédeszkdz lehet a

tervezéshez.
9. tdbla Heti id6gazdalkodasi terv sémaja
... SZ.
heti munkalap hét hétf6| kedd| szerda | csuitortok | péntek | szombat | vasarnap
szerepek heti
célok/ priori- napi prioritasok
feladatok  [tasok
taldlkozok, kotelezettségek
8 8| ..
9 9
10 10
11 11
12 12
13 13
14 14

Forras: Stephen R. Covey: A kiemelked&en sikeres emberek 7 szokdsa 1999

e Ugyeljiink arra, hogy minél tébb ,nem siirgds, de fontos” tevékenységnek hagyjunk id6t.
e Szamoljuk azzal, hogy bizonyos feladatokat csak hétkéznap, masokat akar hétvégén is

elvégezhetiink.

o Tervezziik el6re: mi az, amibdél a heti egy tevékenység nem elég a céljaink eléréséhez?

e Hagyjunk id6t az egyes tevékenységek lebonyolitdsara, hogy ne kutyafuttaban kelljen a
szamunkra fontos tdrgyalasokat, talalkozodkat, interjukat lebonyolitanunk, hogy nyugodtan

felkésziilhessiink a nyilvanos szerepléseinkre.

e Readlisan becsiljik meg az egyes tevékenységek id6tartamat, ezzel sok felesleges

bosszusagot takaritunk meg.

e Mindig tervezziink be tartalék id6t! 50-60 szazaléknal ne tervezziink tobb konkrét
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tevékenységet egy napra. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy legaldbb husz szazalék varatlan
eseménnyel kell szdmolnia, és mindig érdemes plusz hisz szdzalékot meghagyni a be nem
tervezett tarsadalmi és személyes kapcsolatoknak. Ne feledjiik, ez utdbbi az éltetd ingerek
szempontjabdl felbecsiilhetetlen.

e A tartalékidd lehet6évé teszi, hogy rugalmasak lehessiink. Ha at kellene tenniink egy
megbeszélést egy masik napra, ha elhizédna a testileti Glés, ha a szerkeszt6-riporter az
interju legvégén tenné fel azt a kérdést, amirél szivesen és szakértelemmel beszélnénk, ha a
teleplilésre latogatd delegdcio tagjai a vartnal tobb érdeklédéssel, kérdéssel lepnének meg,
ha egyik nyilvdnos szereplésiink alkalmaval taldlkoznank egy rég nem latott ismer&ssel,
legyen médunk a tartalék id6 terhére végigvinni a megkezdett tevékenységet.

Tekintse ugy az On legfontosabb prioritdsait, mint azokat a ,nagy koéveket”, amelyeket legel6szor
szeretne elhelyezni heti tervében.

Osszefoglalé feladat: szerepeim és céljaim

Mely célok és utjelz6k allnak 6sszhangban velem, a kivdnsdgaimmal és a meggy6z6désemmel?
Rendeljen a 10. tdbla alapjan egyes szerepeihez rovid, kdzép- és hosszu tavu célokat, majd allapitsa
meg, melyek lesznek azok a nagy kdvek (a legmagasabb prioritasu tennivaldk), amelyeket szerepeivel
és azokhoz kapcsolddé céljaival 6sszhangban mindenképpen betervez a kovetkezé hétre.

10. tabla F6bb szerepeim:

Szerepem Hosszutavu Ko6zéptavu Rovidtavu célom »Nagy kovek” a
célom célom (1 éven beliil) jovo hétre
(5-10 év) (1-5 éves)

1.

2.

3.

4.

5.

A Pareto-elv alapjan tevékenységeink husz szazaléka meghozhatja a célul t(iz6tt eredmény nyolcvan
szazalékat. Annak eldontésében, hogy fontos tevékenységeink kozil melyik az a hudsz szazalék,
amelyet el6térbe kellene helyezniink, személyes kildetéslink, szerepeink és céljaink vilagos ismerete
segithet. Ha meghataroztuk, mely feladataink vezetnek el az eredmények nyolcvan szazalékahoz, be
kell tudnunk épiteni azt a heti terviinkbe.

31



Hogyan tudna alkalmazni napirendjében a 80:20-as szabalyt?

A napi tervezés menete
»A rossz hir, hogy replil az idé.
A jo hir, hogy te vagy a
pildta.” Michael Altschuler

A napi tervezésnél elég atnézniink a jegyzeteinket, elkésziteni naprakész, frissitett és redlis
feladatlistankat. Egyuttal meg kell becsiiniink azok varhatdé id6tartamat, majd rangsorolni a
feltlintetett tevékenységeket. A priorizadlds m(iveletéhez a harmadik tipusu id6gazdalkodas altal
bevezetett technikdk tlnnek a legalkalmasabbnak. Maga a napi rangsorolas technikaja azonban nem
hozza meg a kell6 eredményt, ha az egész rendszer nem épil a negyedik tipus elveire, és ha nincs
Osszhangban a korabban részletezett 6sszefliggésrendszerekkel (kildetés / életcél — szerepek - célok
/ feladatok és az adott napnak az adott hét adta tagabb id6egységben torténd elhelyezése). Ha
hozzdszoktatjuk magunkat ahhoz, hogy utdlag megvizsgdljuk, megfelel6en rangsoroltuk-e a
feladatainkat, és becsiiltiik-e meg az egyes tevékenységek idGtartamat, egyre rutinosabban fogjuk e
miiveleteket elvégezni. A fentiekben részletezett tanacsokat réviden Osszefoglalja a német ALPEN
betlisz6, melyet a 11. tabla szemléltet.

11. tabla Az ALPEN-madszer

ALPEN Mire figyeljek?

Aufgaben, Termine und geplante Aktivitaten Fel kell irnom a feladatokat
notieren: Feladatok, hataridék és tervezett
tevékenységek felirdsa

Lange schatzen — Id6tartam becslése A tevékenységek id6tartamat meg kell
becsilnom
Pufferzeiten planen — Utkdzési id6k betervezése El6re nem lathatod dolgok miatt tartalék id6t

kell beterveznem

Entscheideungen treffen — Dontések meghozatala | Az alapértékeimmel 6sszhangban, déntést kell
hoznom a feladat prioritasarol

Nachkontrolle — Utdlagos ellenérzés A feladat teljesitése utan ellenériznem kell:
megfelel6 volt-e az id6 megtervezése és a

prioritasok felallitasa

Forras: Trénerek kézikényve 2008.

Ne feledjuk:
e Ajanlatos rugalmasan valtoztathato heti tervet haszndlni, amelynek a napi bontasat testre
szabhatjuk a sajat igényeink szerint (elektronikusan ez még egyszer(bb feladat).
e Minden reggel vessiink egy pillantast az adott nap programjdra, és helyezziik el azt a
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tagabb Osszefliggésrendszerbe, a heti programba. Tudatositsuk magunkban, hogy mi az
egyes tevékenységek, feladatok célja, hogyan illeszkednek kiildetéslink, hosszu tava céljaink
rendszerébe.

Egy masik hatékony eljardas, az ABC moddszer pedig abban segit, hogy a feladatok kozott —
fontossagtdl fliggben — hierarchiat allitsunk fel. A kés6bbiekben latni fogja, hogy a rend létrehozdsa
és megtartdsa teriletén ugyanezt a mddszert alkalmazhatjuk. A fontossagndl — hasonldéan az
idématrix feltdltésének szempontjahoz — azt déntse el, Onnek mi a fontos.

Az ABC mddszer az alabbiak szerint mlkddtethetd:

e Rangsoroljuk az adott nap feladatait. A legfontosabb tevékenységeket jeldlhetjik A-val, a
kovetkez6ket B-vel, majd a kovetkezGket C-vel (esetleg ,D”-vel és ,E”-vel). A fontossag
alapjan az egy kategodriaba tartozo tevékenységeket megszamozhatjuk.

e Az ,A”-val jelolt a legfontosabb feladat. Ha tébb is van (maximum harmat tervezzen be egy
napra!), akkor jeloljik igy: A-1, A-2, A-3. A szamok nem feltétlenill sorrendet jeldlnek,
csupan a megkilonboztetést szolgaljak.

e A ,B”-vel jelolt feladatok legyenek azok, amelyeket el kellene végezniink, de nem okoz
olyan nagy problémat, ha mégsem sikeriil. Ami Iényeges: ne foglalkozzunk ,B”
feladatokkal, amig vannak ,, A” feladataink.

e A ,C"-vel jelolt feladataink egy része rutinfeladat, mdasik része olyan, amit jé lenne
elvégezni, de semmi kdvetkezménye nincs, ha mégsem tessziik.

e Emeljik ki a nap f6 prioritasait egy kilon rubrikaba, valasszuk el 6ket a napi talalkozdknak és
kotelezettségeknek fenntartott savoktdl. Ha ezt nem teszi lehet6vé a segédeszkoziink,
emeljiik ki valamilyen szinnel, vagy huzzuk ala.

e Napi haromnal tébb ,A” feladatot ne tervezziink be! Ne probaljuk becsapni magunkat. Ha
tul sok ,A” tevékenységet soroltunk fel (kezdetben mindenki kénnyen esik ebbe a
csapddaba), akkor minden tevékenységgel kapcsolatban kérdezzilk meg magunktdl: Biztos,
hogy el kell téltenem legaldbb 6t percet a kdvetkez6 héten ezzel a tevékenységgel? Ha a
valasz: nem, a tevékenységet hdzzuk ki a listardl.

e  FOkuszdljunk el6szor az A-1 feladatra! Szokjunk hozza e szempont érvényesitéséhez.

e A tervezésnél vegyilik figyelembe teljesitménygorbénket. Tapasztalatbél tudjuk, hogy
egyénen-ként eltéré teljesitménygorbével rendelkeziink: vannak ,pacsirtak”, akik kora
hajnaltdl éberek és frissek, masok inkabb ,baglyok”, és éjszakdba nyuldan faradhatatlanok.
Figyeljunk arra, hogy egyéni teljesitménygorbénkkel 6sszhangban legyenek
tevékenységeink. Figyeljik meg magunkat, mikor van a leghatékonyabb belsé idénk
(amikor a legjobban tudunk dolgozni, gondolkodni stb.) és kiilsé idénk (amikor a legjobban
tudunk masokkal targyalni, szérakozni stb.), és ezeknek megfelelGen tervezziink.

o Az ,A” feladatokat a teljesitménycsucs idejére tervezziik (ez a legtébb embernél a délel6tt).
Biolégiai mélyponton, példaul ebéd utan rutinjellegli feladatokkal foglalkozzunk (,,C”), vagy
ha  megtehetjik, kapcsolataink  fenntartasaval  foglalkozzunk,  beszélgessiink
munkatarsainkkal, baratainkkal, csalddtagjainkkal. A szellemi teljesitménygorbe délutan
emelkedni fog, ekkor ismét fontosabb tevékenységekkel foglalkozhatunk! (,B”, de akar ,A”
feladattal is).
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Osszefoglalas: a napi tervezés

Heti terviinket szdmos feladat Osszevetésével, rangsorolasaval toltjik fel, és alakitjuk at napi
tervekké. Azonban sosem tévessziik szem el6l azt, hogy a heti tervezés a hatékony id6gazdalkodas
és a kiegyensulyozott életvitel alapja. A ,nagy koveket”, azaz céljainkat leginkabb szolgalé
tevékenységeket helyezziik el el6szor, és gondoskodjunk arrél, hogy — barmekkora is a nyomas
rajtunk — mindig legyen elég szabadidénk a szellemi, fizikai, érzelmi felfrissiilésre. Az
egészségtudatra ne muldé hobortként tekintsiink, mert kilonben a szervezetiink felmondja a
szolgélatot.

Sajnos nincs az a professzionalis tervezés, amellyel elkerlilhetnénk az id&szakos kriziseket.
Amennyiben ez bekovetkezik, kriziskontrollhoz kell folyamodnunk: félre kell tenniink a korabbi
prioritdsokat, és Ujra kell tervezniink, szervezniink id6beosztasunkat. Kozelg6 kriziseinket
szervezetlink és elménk — szerencsére — altaldban jelzi felénk: elejtiink targyakat, megfeledkeziink
egyszerl dolgokrél, érzékenyebbek lehetliink a megszokottnal, kisebb ,balesetek” is érhetnek
benniinket. (Megbotlunk, eleslink, gyakran Utkoziink bele egyébként kikerllhet6 targyakba.)
Figyeljlink ezekre a jelekre, és |épjlink kozbe, iktassunk be pihenést, feltoltédést a 2. negyedre
jellemz6 tevékenységekkel, mert sokkal nagyobb, veszélyesebb kriziseket el6zhetiink igy meg. Az
utolso fejezetben b&séggel taldl 6tleteket arra, hogyan teheti életét apré dolgokkal is tartalmasabba.

4. ldégazdalkodasi technikak: uton a siker felé

,Az élet olyan révid, hogy ki kell
fejleszteniink azt az intuiciot, ami
megsugja, hogy kivel és mivel
érdemes foglalkozni, valamint kivel és
mivel nem.” Feldmar Andras

Magdnemberként és vezetGként is elemi érdekink, hogy helyesen gazdalkodjunk az idénkkel. Az
eddigiekben megtapasztalhattuk, hogy akkor lesziink 6nmagunkkal elégedettek, ha nem érezziik ugy,
hogy elsodornak a siirg6s és fontos feladatok (amelyek egy részérél menet kdzben kiderdl, valéjaban
nem is voltak olyan fontosak, vagy sokkal inkdbb masoknak voltak fontosak), és ha olykor képesek
vagyunk id6t forditani a jovénk, és személyes fejl6désiink szempontjabdl elérevivé, de nem siirg6s
tevékenységekre. Bar ez a kozigazgatdasban dolgozd vezetGi teend6k mennyiségével szinte
Osszeegyeztethetetlennek tlinik, érdemes megismerkedni azokkal a technikakkal, amelyek rendszeres
alkalmazasaval minden nap nyerhetiink valamennyi id6t; ha nem is sokat, épp annyit, amennyi ,soha
sincs arra, hogy elolvassunk egy szakcikket / felhivjuk kedves ismer&siinket / elmenjink egyet Uszni”.

Miel6tt a napi oromoket bemutatd otletekhez, fogdsokhoz ériink, foglalkozzunk részletesebben
azokkal a zavard tényezSkkel, amelyek jél kidolgozott tervezésiinket meghiusithatjak.

Az alabbiakban taldl egy felsorolast arrél, mi d&shatja ald tudatosan felépitett terveinek
megvaldsitasat. Most, hogy On mar attekintette, mit tehet annak érdekében, hogy a valéban fontos
dolgokra 6sszpontosithasson, ralathat néhany nagy ellenségre (a halogatas, a félbeszakitas, és a nem-
et mondas nehézségei) és azokra az apro, de tetemes idét felemészt6 konkrét dolgokra is, amelyekre
kiilonos figyelmet érdemes forditania. Kezdjik az aprokkal!
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Kuls6:

Belsé:

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

4.1. Zavaro tényezok

Tul hosszu, varatlan telefonhivasok

Kollégak és munkatarsak, akik kérdésekkel, nehézségekkel keresnek meg vagy egyszer(ien
kicsit csevegni akarnak

Allandéan nyitott ajtd, nincs lehet&ség a visszavonulasra

Be nem jelentett latogatdk, lgyfelek, szallitok

Rosszul képzett vagy alkalmatlan dolgozék, személyzeti hidnyossagok

Fénok/nd, aki tal gyakran zavar

Gyakori Uzleti ebédek/vacsordk, esti kotelezettségek

Gyakori, hosszu és rosszul el6készitett megbeszélések

Varakozasi id6k

. Hidnyos, ill. késve érkezett informacio

. Elégtelen koordinacid és kooperacid

. Tisztazatlan illetékességek

. Utazasok, hosszu Ut a munkahelyig

. Figyelemeltereld jelenségek, zaj

. Tul sok e-mail, éridsi iratelosztok, nem tudjuk a fontosat a kevésbé fontostdl kiildonvalasztani
. Tobb parhuzamosan futo projekt attekinthetetlenné valik

. Nem talaljuk a mar lef(izott iratokat.

Kapkodads, rohanads és tirelmetlenség
Tisztazatlan, valtakozo célok és prioritasok
Napi id6beosztds hidanya

Be nem fejezett, halogatott munkak
Perfekcionizmus/tulvallalas

Nincs meg az attekintés minden Ggy felett
A rend hidnya, tobbek kdz6tt a munkahelyen
Nehéz dontések halogatdsa
Megprdébalunk mindent egyszerre intézni
Feladatok tul kevéssé vald delegdldsa
Ellenallds a valtozasokkal szemben

Nem tudunk nemet mondani

Mindent aprolékosan tudni akarunk
Hidnyzo kezdeményezd készség

Hidnyos informacié és kommunikacio

Tul sok feljegyzés, felesleges bonyolult levelezés
Feladatokat félbe hagyunk

Csekély 6nfegyelem

Jegyzetek, cimek stb. keresgélése
Csokkent motivacio és energia

Felesleges papirmunka, olvasas

Hidnyzo (6n-) kontroll
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40. Nincs kiegyensulyozott viszony a kotelezé feladatok és a szlinetek kozott
41. Nincs id6 a reflexidra

42. Hianyos tervezés

43. A prioritdsok hianya

Minden megkezdett, de be nem fejezett feladat, ligy, energiat rabol el téliink. Az energiarablas
szintje és mértéke a be nem fejezett feladatok szamatal fiigg.

4.2, A halogatas — és ami mogotte van

LAltaldban a ‘majd holnap’ a hét
legzstfoltabb napja.” - kozmondas

Id6 — és energiarabldink kozott — ha nem is mindig ismerjlik fel — a halogatds all az els6 okok kozott.
Forditsunk tehat most kicsit tobb idét - a masodik negyedben tartézkodva - arra, hogy részletesebben
megismerkedjlink vele.

Idézziik fel az els6, az idével kapcsolatos tévhitet: egyszer majd, valamikor, a jovében, tobb idénk
lesz, mint ma. Ez a tévhit taplalja a halogatast is, hiszen alkalmat ad arra, hogy valamit, barmilyen
fontos is az, ne végezziink el most, hanem halasszuk el a kdzeli, vagy tévoli jov6be ,,amikor mar tobb
idénk lesz”.

»Majd holnap....kés6bb....talan...kellene...lehetne.....megtenném, ha...egyszer ezt is el6veszem...ha
lesz ra idém...megprdobalom”. Ilyen, és hasonld szavakat hasznalunk gondolatban, vagy akar hangosan
is, amikor halogatunk dolgokat.

A halogatas masik ,segit6je”, tdmasza, indoka pedig értékeink tudatos megfogalmazasanak hianya.
Jelent8sen erGsiti sajat halogatasi szokdsainkat, ha értékeinknek megfelel§ céljainkat nem tdzzik ki,
azaz nem allapitjuk meg, és vizsgaljuk folyamatosan felil prioritasainkat.

Hanyszor fordul el6, hogy felséhajtunk: milyen jé lenne végre ezzel-azzal a kivald 6tletiinkkel végre
komolyabban foglalkozni — azutan nem torténik semmi. Ez vajon halogatds-e?

Ha emiatt On komoly lelkiismeret furdalast érez, akkor igen. Ha nem érez, azt jelenti, vannak ennél
sokkal fontosabb dolgok, és azoknak ad elsGbbséget.

4.2.1. Mit neveziink halogatasnak?

A halogatas egy rossz szokas — aki gyakran halogat, tudja ezt, és szivesen megszabadulna ettél.

Oka: belsé fegyelmezetlenség, a felismert, és az ,,okosan” kit(izott célok és a cselekvésre késztetés, a
tettek hianya. Vajon halogatds-e minden, amit elhalasztunk, késGbbre ltemeziink? Ha példdul nem
érziink lelkiismeret furdaldst azért, mert el6bb a konyveket tesszik rendbe, és csak késGbb
valaszoljuk meg leveleinket, akkor nem vagyunk halogatdéak, még akkor sem, ha kérnyezetiinkben
valaki ezt mdsképpen gondolja. A Iényeg az, hogy célunkat, és az annak megfelel6 cselekvési
elsGbbséget a konyvekre 6sszpontositjuk, és igy jol is érezziik magunkat.

Akkor vagyunk halogatéak, ha rendszeresen elodazzuk azokat a dolgokat, amelyekrdl tudjuk, hogy
fontos lenne elvégezniink, és emiatt blintudatot is érziink. (J.R. Sherman nyoman: A halogatas
leklizdése, 1998.)
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A halogatas tehat a fenti két tényezs egyiittese. A halogatas azért veszélyes, mert mindenfajta
fejl6désnek, el6relépésnek Utjdban all. A fejlédés, valtozast jelent, a valtozastdl pedig sokan tartanak,
hiszen ismeretlen vizek felé visz, és kockazatokkal jar.

Aki halogat, az valdjaban nem dont. Ne csupan a nagy horderej(i dontésekre gondoljunk: az is dontés,
hogyan végzek el egy adott feladatot. Szdmos vezeténél (a versenyszféraban is) kimutathatd, hogy
amikor hlzza-halasztja a dontéseket, valdjaban a kovetkezményekrél tart. Nem |ép id6ben, emiatt
fontos lehet6ségeket szalaszt el — igy nincs valtozas, nincs fejlédés, és 6rdogi kérben mozog, azaz,
inkabb all. Mindezek késébb komolyabb kovetkezményekkel jarnak. Nem véletlenil mondjuk: a rossz
dontés is jobb, mint a ,,nem-dontés”. Gyakran megesik az is, hogy egy vezet6 a munkdjaban nem
halogat, azonban személyes életében nem hoz meg egyes dontéseket. Azonban teljesen mindegy,
melyik terileten halogat, az eredmény ugyanaz.

Az id6vel kapcsolatos, elsé szamu tévhit mellé egy Ujabb sorakozik fel: sosem lesz elegendd,
mindenre kiterjedé és biztos informacionk ahhoz, hogy déntéseinket kockazatmentesen hozzuk
meg.

4.2.2. A halogatas megsziintetése

Ha szeretnénk megszabadulni ett6l a testet-lelket is fel6rl6 szokastél, akkor erGs onfegyelmet,
kitartast igényld, négylépcsés folyamatot sziikséges végigjarnunk:

1. Be kell, hogy ismerjiik, hogy bizony halogatunk. (Ha az On bevezetd e-learning tesztjében ez
nem igy szerepel, akkor gratuldlunk, és azt javasoljuk, az aldbbiakat tekintse mégis at, hogy
masoknak is segiteni tudjon jo tandcsaival, bevalt megoldasaival.)

2. Tarjuk fel halogatasaink okait (a tovabbiakban szamos okrél olvashat).

Dolgozzunk ki egy szdamunkra megfeleld, redlis cselekvési tervet, azaz okosan kit(izott célok
mentén haladjunk a megvaldsitassal.

4. Hajtsuk végre a tervet.

Ha tehat elszdnta magat a valtozasra, ismerje be, hogy bizony halogat, és fogalmazza meg SMART
formdban, mikorra szeretné felszamolni ezt a szokast!

Nézziik az okokat!

Olykor nehezen tetten érhetd, miért is halogatunk. A témat jol ismerd pszicholdgusok alapjaban véve
a kudarckerilést, a bizonytalansdgot tartjak a f6 oknak.

A masodik l|épcs6hdz On maris kdzelebb jutott, ha a bevezets e-learning szakaszban szerepld
feladatot elvégezte. Mar 6sszegy(ijtott sok okot, ezeket most egészitse ki, ha jonak latja.

Most pedig tekintsiik at részletesen is, hogy masok miért is szoktak halogatni:

- Az elemzbkészség hianya: mivel kezdjik? A szertedgazé informacidk, teend6k rendszerezése
nem egyszer(. Gyakran zsakutcdkat produkalnak az elsé kisérletek, és ki szeret feleslegesen
dolgozni? Inkabb kivarunk, hatha egy hirtelen megvilagosodas segit.

- Zavarodottsdg, bizonytalansag: mi a kovetkezd lépés? Gyakran fordul ez el§ Gsszetett,
komplex feladatok, projektek esetén, amikor a kezdeti lelkesedést (egyetértiink a célokban,
tetszik a feladat, stb.) a sokiranyu, ismeretlen teend miatt érzett bénitd zsibbadtsag valtja
fel.
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Hianyzé prioritasok: a feladatok fontossag és slirgGsség szerinti besoroldsanak hianya, és a
célok hianya. Gyakran parosul azzal is, hogy nem tudunk ,nem”-et mondani mdsok kéréseire,
novelve ezzel az atlathatatlan feladatok mennyiségét.

Feledékenység: gyakran hivatkozunk arra, elfelejtettik a dolgot, megfeledkeztiink a
feladatrél. Azonban amikor masok emlékeztetnek ra, azonnal felidézziik. Ez esetben nem
valédi feledékenységrél van szé — valéjdban tudatunk mogé (@zziik a ,nemszeretem”
dolgokat.

A felelGsségtdl valo félelem: akik a felelGsségtél félnek, arra is hajlamosak, hogy az el nem
végzett dolgok miatt mdsokat hibdztassanak, kivaléan racionalizdlva ezzel magat a
halogatést. Ugyes jatszma, egymasra mutogatas indulhat el ilyen esetekben.

A kockazattdl valé félelem: bar mindenki egyetért azzal, hogy kockazat nélkiil nincs Gzlet,
valdjaban a bizonytalan kimenetel(i dontések negativ (lelki, fizikai, gazdasagi, vagy
tarsadalmi) kovetkezményeit6l gyakorta még inkabb tartunk. A professzionalis halogatok
mindezeket a veszélyeket fel is nagyitjak magukban.

Menekiilés: mindannyian ismerjiik a kellemetlen, nehéz, mar gyermekkorunkban is szivesen
szam(zott, elodazott feladatok (rendrakas, kotelezé olvasmanyok, stb.) okozta kényelmetlen
érzéseket. FelnGttkorban tipikus példaja ennek a konfrontaciét igényl6 targyalas, vagy a
konfliktushelyzetek megbeszélése is. Kétféleképpen reagdlunk ezekre: kizdink, vagy
menekilink. (Kizdelmiink gyakran agresszivitasba fordul, menekilésiink pedig halogatdasba).
Sajnos, a hatarid6t6l nem szabadulunk meg, szorongasunk csak fokozddik, egészen addig,
mig véglil mégis szembenéziink a feladattal, és elvégezziik azt.

Megszdllott toérekvés a tokéletességre: az igazi perfekcionistdk sosem allnak meg.
Folyamatosan dolgoznak valamin, amit ritkdn fejeznek be, mert a befejezést értékelés
kovetheti, és ha annak soran hibara deriil fény, a perfekcionista ember 6nképe séril. A
végeredmény felmutatdsa szamara veszélyes, a biralat pedig maga a tragédia. A befejezés
halogatasa igazi mentsvar, a kritika varjon, hiszen a feladat nincs elvégezve, és gyakran
sosem lesz. Asztaluk is ezt mutatja: félbehagyott teendék dokumentumainak, kellékeinek
kdosza, melyben 6k ,latjak a rendet”.

Onallétlansag: a hozzad nem értés miatt masok segitségére szorulunk, a tdbbiek tuddséra
tadmaszkodunk. Vezet6k nem irnak meg leveleket, vagy nem intéznek el fontos dolgokat
titkarn6jik szabadsaga alatt, a sziil6 nem kérdezi ki a leckét a gyerektdl, amig ebben
jartasabb parja haza nem ér. Ezek természetes, a munkamegosztds alapjan kialakult dolgok.
Azonban kéros szokdssa is valhat a masoktdl vald fliggés, ha belsé kényszerré lesz az
allanddéan masoktdl vart segitség. Kovetkezménye az onbizalomhidny, amelyet a folytonos
fligg6ség érzete taplal. (Az 6nallétlansagot is gyakran a kudarctol valo félelem tartja fenn.)
Masok manipulaldsa: az 6nallétlansag kényelmes eszkoz is lehet, amellyel ligyesen birunk rd
masokat arra, végezzék el helyettiink a dolgot. Az 6nallétlan ember (gyetlenkedését
tirelmetlendl figyel6 hozzdért6k egy id6 utan feladjdk, és inkabb maguk fejezik be. A
halogatas itt valéjdban a kivdrasra vonatkozd jatszma: majd csak megunjdk madsok, és
megcsinaljak helyettiink.

Kiils6 nyomasra torténdé halogatas: a manipuldcid visszautasitasanak, a fentiek
elkerilésének eszkodze is lehet a halogatds. Tobbségiink jogosan és er6teljesen tiltakozik az
ellen, hogy manipulaljanak bennilinket. Mégis el6fordulhat, hogy sziilGi, élettarsi, esetleg
munkaadéi kilsé nyomdsra beadjuk a derekunkat, és elhalasztunk szamunkra fontos
dolgokat, ami a masik érdekeivel ellentétben all, és amelyben érdekeit er6s nyomassal
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érvényesiti. llyen lehet a szabadsag elhalasztdasa, mert a vezet6 nem enged el, a hazassag
halogatasa, mert valamelyik sztil6vel kellene konfrontdlédni, vagy éppen a feleség munkaba
allasa, mert a férj inkabb otthon tartana 6t.

- A feladat egyhangusaga, az unalom: az érdekl6dés teljes hianya egy-egy tennivald irdant nem
sok lelkesedést visz a folyamatba. Az egyhangusag a feladat természetében taldlhatd, az
unalom pedig a feladat végz6jének attitlidje. ElI6bbi a feladat megvaltoztatasaval
(b6vitésével, valtozatosabba tételével) és a célok megismerésével, megismertetésével
kiizdhet6 le, utébbi azonban csak gy, ha sajat hozzaallasunkat is megvaltoztatjuk.

- Faradtsag, és/vagy az egészséggel kapcsolatos problémak: a fizikai- lelki kimerltség az

egyébként dolgos, munkabiré emberek esetében is komoly oka a halogatdsnak, nincs
kedviink semmihez, nem érziink lelkesedést a korabban vonzd, izgalmas feladatok irdnt sem.
Fizikai kimeriltségiinket konnyebb gydgykezelni lazitdssal és pihenéssel, azonban a lelki
faradtsdg megszintetéséhez a pihenésen kivll az is szikséges, hogy a feladathoz vald
hozzadlldsunkat is megvaltoztassuk. Komoly lelki faradtsdag esetén sokat segit, ha
szakemberhez fordulunk, azaz, nem halogatjuk a megoldast.
Akkor kilonboztetheté meg latvdnyosan, hogy valaki notdrius halogatd, vagy inkabb faradt,
beteg, amikor egészségligyi problémak miatt kényszerpihendt tart. Az igazi lustdk minden
alkalmat felhaszndlnak arra, hogy tovabb tartson a halogatasra kivalé alkalmat nyujtéd
betegség, a kényszerpihendn tartézkoddkat azonban a kritikus id6 eltelte utan bantja, hogy
nem tudnak munkat végezni.

A fentiek a leggyakrabban el6forduld okok, amelyeket természetesen nem feltétleniil ebben a
formaban fogalmazunk meg magunknak. Az On okait - ha vannak halogatott feladatai — érdemes
Osszevetnie a fentiekkel, és kiegésziteni, Gjragondolni. Ne feledje: a blintudat, a lelkiismeret-furdalas
megléte, vagy hidnya dont6 annak megitélésében, hogy halogatasrdl, vagy prioritdsoknak megfelel6
atlitemezésrél van-e sz0.

Szakitson a szornyeteggel: szamolja fel a halogatast (és tdmogassa ebben munkatarsait is)!

Térjen vissza azokhoz a dolgokhoz, amelyeket On a bevezet6 e-learning feladatban felsorolt a
halogatott teend6k kozott.

Vegye el azt a listat ismét, és valasszon ki a teendékbdl csak egyet. A legaprobb, legcsekélyebb
feladat is megteszi. Gondolja at, hogy mi volt a halogatds oka? Egy masik — esetleg szintén
halogatott - cselekedet?

Dontse el, hogy a halogatasra alkalmat addé masik akciot (azaz kifogast) hogyan sziinteti meg, és
végezze el a halogatott feladatot, teendét. DGljon hatra, dicsérje meg magat (megérdemlil), és
élvezze ki ezt a pillanatot. Képzelje el, még milyen sokszor érezheti ugyanezt a kellemes allapotot!

A tovabbiakban haladjon a 4. tipusu id6gazdalkodas tervezési mddszere szerint:

- Vdlassza ki listajabol azokat a régdta halogatott dolgokat, amelyek elvégzése a leginkdbb
megfelel személyes értékeinek, kiildetésének.

- Epitse be azokat fokozatosan a heti tervezéjébe.

- Realisan tervezzen, nem sziikséges mindent egyszerre felszamolnil

- Ha nem sikeriil minden egyes elmaradt teendét felszdmolnia, gondolja végig ismét, valéban
fontosak-e azok Onnek. Lényeges, hogy ne érezzen b(intudatot azért, mert a még fontosabb
dolgokra 6sszpontositott.
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4.2.3. Tippek, tanacsok, tamogato otletek:

A kudarctdl valo félelem lekiizdésében sokat segit, ha felteszi és megvalaszolja az aldbbi kérdéseket:

Mi a legrosszabb, ami torténhet? (Fogadja el, hogy ez is egy lehetdség.)

Hogyan akarja azt elkeriilni? (Legyen ra kész terve!)

Mi tesz, ha mégis bekovetkezik? (Tobb megoldast dolgozzon kil)

Melyik megoldas a legigéretesebb? (Mi all Onhoz a legkdzelebb, melyiket a legkénnyebb
megvaldsitania?)

(Az irraciondlis félelmek, érzések elmulnak, ha szavakba ontjik, leirjuk azokat, vagy beszélink

azokrdl, mert - szerencsére - az agyunk nem tud egyszerre m(ikddni a raciondlis, és az irraciondlis

szinten is.)

Ha ezzel végzett, lasson hozza a megvaldsitashoz.

A kellemetlen érzésekkel jaro feladat elvégzését tobb dolog is segitheti:

Talalja meg a feladatban azt az el6nyt, amihez hozzajuthat. Fogalmazzon pozitivan: ha ezt
elvégzem, abban az lesz a j6, hogy.... - gy(jtson 6ssze minél tobb hasonld elényt!

(Pl. jelenleg feleslegesnek latszé teendbk késébb béven kamatozhatnak)

Ha tud, keressen (esetleg masfajta feladatokat halogatd) partnert hozza, ketten-harman
kénnyebben elvégzik. Legkozelebb On segithet nekik a szimukra kellemetlen feladatokban -
a végén meg is szerethetik!

Vizionaljon: képzelje el magat olyan helyzetben, amikor élvezettel és sikerrel, gyorsan végzi
az egyébként utdlt mlveletet. Ha ez nem m(ikddik, akkor azt a pillanatot képzelje erésen
maga elé, amikor befejezte, hatraddl, és megdicséri magat. (Még jutalmat is kitlizhet ra.)
Képzelje el magat a jovében, pl. a rendbe hozott kérnyezetben, nézzen szét, lassa maga koril
azt, amit megalkotott, aminek o6rul.

Bontsa részekre a feladatokat: atlathatatlan id6t igényl6 feladatok (rendrakas, kertrendezés,
régi gylijtemények elrendezése, leflizése, barkacs eszkozok és - holmik rendbetétele stb.)
szalami, és/vagy ementdli technikaval, és kell§ kitartassal elvégezhetGek.

Monoton feladatok (pl. amikor sok informaciét kell gydjteni a neten, és rendszerezni, vagy
archivalni azokat) zenével, vagy mas kellemes hattérrel akar szérakoztatdak is lehetnek.
Fontos, hogy a célokat mindig szem el6tt tartsa, ne engedjen a csabitasnak, amivel a netes
keresés soran szembesiil, és amely sokszoros atkattintasokkal tereli el Ont igazi céljatdl, a
régota halogatott feladattol.

A tul nagy feladatok, projektek célként egyrészt vonzdak, de gyakran visszariadunk végrehajtasuktél,

mert ugy tlnik, egy egész hegy tornyosul el6ttliink, amit lehetetlenség elhordani. Marpedig egy

hegyet is el lehet hordani, mégpedig kdvenként. A nagy, bonyolult feladatokat is le lehet bontani,

|épésrél [épésre. A két legismertebb mddszer a ,,szaldmi taktika” és ,,ementali taktika”.

Szalami taktika: a feladatot ,felszeleteljiuk”, és egyszerre csak egy részével, szeletével,
aspektusaval foglalkozunk, azzal azonban minél alaposabban, mélyfurast végezve. Ha
végeztlink az adott részfeladattal, tovabb léphetiink a kovetkezére.

Ementali taktika: el6re megtervezziik, hogy bizonyos id6k6zonként egy adott feladattal
foglalkozunk. A hangsuly a rendszerességen van, még akkor is, ha az adott id6kereten belll
nem jutunk el a végeredményig.
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Osszefoglalas: a halogatas lekiizdése

Némi onfegyelemmel és tudatos tervezéssel rdszoktathatjuk magunkat arra, hogy nem halogatjuk
tobbé a ,,nem szeretem” teendbket. Mindent el tudunk végezni, ha cselekvésorientdltak vagyunk. A
feladataink elvégzését matél kezdve sose hagyjuk az utolsd pillanatra. Tudjuk, hogy az id6 présében
kapkodni fogunk, és ezt munkank mindsége sinyli meg. Kezdjiink minden napot Ugy, hogy elvégziink
egy nagy — még nem hatdridés — feladatot. Ha nagyon sziikséges, néhany egészen aprd teendd
megel6zheti a f6 feladatot, de ne engedjik, hogy ezek kiszoritsak a lényegest, az ,A-1" feladatot. A
legszerencsésebb, ha a legkellemetlenebb, legbonyolultabb feladattal kezdjik. Egy amerikai
kézmondast idézve: ,egylk meg a legkdvérebb békat”, meg fogunk kdnnyebbilni, mert megtettiik,
és sikerilt. Minél nagyobb, vagy hosszabb ideje volt halogatott a feladat, annal mamorosabban
érezziik majd magunkat.

4.3. A félbeszakitasok: tevékenységiink megzavardinak kezelése

Egy telepiilés emberekbdl all. Lehet, hogy On, kodzigazgatasban dolgozé vezetSként hatékonyabban
végezhetné munkajat egy hermetikusan elzart szobdban, ahova mindig, mindenki csak el6re
tervezetten kopogtathatna be, de ez csupdn egy dlom, nem a valdsag.

Raaddsul milyen rossz dlom! Gondoljunk vissza a negyedik tipusu id6gazddlkodds-elmélet alapjaira,
és lassuk be, milyen pozitiv szerepe van az életlinkben az emberi kapcsolatoknak. Emberekbdl
meritjliik energidinkat, t6lik kapjuk az éltet6 és 6sztonz6 ingereket, értékeljik hat ket!

(Dr. Jenei Agnes: Hatékony id6gazdélkodds és dnkormdnyzati kommunikacié cim(i egyetemi jegyzete
2010. nyoman)

Ett6l flggetlenll, természetesen meg kell tanulnunk kezelni azokat a helyzeteket, amikor
rendszeresen megzavarnak benniinket és félbeszakitjak munkdankat. Figyeljik meg, hogy a Pareto-elv,
a ,80/20 szabaly” itt is érvényesul; tevékenységeink megzavardinak nyolcvan szazaléka a
benniinket koriilvevé emberek hiisz szazaléka. Lefegyverezésiikre, a megzavards megel6zésére tobb
technika is létezik. Az aldbbiakban olyan o&tleteket taldl, amelyek — az On lehet8ségeitél, és
poziciéjatol figgben, valamint az szervezeti kereteknek megfelel6en alkalmazhatéak.

e Ha a koltségkeret megengedi, foglalkoztassunk olyan, a lakossagi Ulgyek sulyossagat,
sirgGsségét kompetensen kategorizalni tudd titkdrnét; aki ,el6sziri” az ligyeket,
csoportositja 6ket, majd megfelel6en lgyfélbarat technikdt alkalmazva valéban csak a
halasztdst nem tlr6 eseteket engedi be hozzank, a tobbit a megoldas szempontjabdl
leginkdbb megfelelS helyre iranyitja.

e Fogadtassuk el, hogy be kell hozzank jelentkezni a fogaddodrara.

e Tervezziink be egy ,pdtfogaddorat”, azaz egy olyan idépontot, amikorra behivhatjuk a
fogaddorardl lemaradt esetek képviselGit.

e Tartsunk fenn magunknak mindennap egy ,csendes Arat”, amikor senki sem zavarhat.
Kozoljik ennek id6pontjat a titkdrnénkkel, és betartasaban legyilink kbvetkezetesek.

e Dolgozzunk mashol vagy mas idGpontban, ahogyan azt a rugalmas id6ben dolgozd vezet6k
nagy része teszi. Példaul otthon a nap elsé két drdjaban vagy este késén, szallodaban,
replilén, vonaton stb.
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Ha valaki mégis megjelenik varatlanul az irodankban, hogy egy adott liggyel kapcsolatban a
véleményilinket kérje, a kovetkez6 technikdkkal szorithatjuk megfelel6 idGkeretbe a
beszélgetést.

e Csokkentsiik irodank ,csabitasanak” mértékét (kényelmes székek, édességekkel, pogacsakkal
teli talak, megjegyzéseket kivaltd képek stb.).

e Alkalmazhatjuk a kévetkezd nyelvi fordulatot: ,On mit gondol?” / ,0On mit tenne?” Majd
valaszoljunk réviden annyit: ,,Nagyszer(.” Ezzel raszoktatjuk kdrnyezetiinket, hogy ne minden
jelentéktelen ligyben télink varjak a segitséget.

e Mas esetekben a kovetkez6 széhasznalattal élhetiink: ,Pontosan mit var télem, hogyan
tudnék onnek segiteni ebben a kérdésben?” Ezzel bevonjuk az illet6t a problémamegoldd
folyamatba, és lassanként rdszoktatjuk kornyezetiinket a megoldasok proaktiv keresésére.

e Birjuk ki, hogy amikor kevés idénk van, és nem fontos a targyalt Gigy, nem fejtjik ki hosszasan
a masikétdl alig eltéré allaspontunkat, még akkor is, ha szeretjiik sajat véleménylinket
hangoztatni.

e Szabjunk id6keretet a megbeszélésre, és tartsuk magunkat hozza! Pl. ,Tiz percem van.” Ne
Ultessiik le kozben az illetSt és jelezziik, ha vége a beszélgetésnek (,,Ne haragudjon, még egy
perc és mennem kell...”)

e Figyeljink a nagyobb lélegzetvételli megjegyzések végére, és dlljunk fel, amikor ezek a
végéhez kozelednek. Ezzel jelezziik a beszélgetés végét.

e Szakitsuk félbe beszélget6partneriinket, ha szlikséges. Ha tulzott mértékben elkalandozna a
targytdl, jegyezziik meg finoman: , EInézést, nem értem. Pontosan mit is akar mondani?”

e Ha nincs mas valasztasunk, és valdban halaszthatatlan dolgunk van, utasitsuk el udvariasan az
illet6t, de ajanljunk egy alternativ id6épontot az lgye megbeszélésére. Példaul: ,Ebben a
pillanatban nem érek ra, de lesz egy kis szabad id6m 11 drakor. Keressen meg akkor,
rendben?”

e Amennyiben mi vagyunk azok, akik szeretnének egy kicsit tdrsalogni, hasznaljuk ki a
kavésziineteket és az ebédidét.

Osszefoglalas: a félbeszakitasok kezelése

A félbeszakitasok nem csupdan azért veszélyesek, mert idét rabolnak el, és meghosszabbitjak egy-egy
feladatra rendelkezésre all6 id6kereteinket. Fontos tudni azt is, hogy ha félbeszakitanak benniinket,
az elvesztegetett id6 a félbeszakitas idejének négyszerese: ha 5 percre feltart benniinket valaki,
korilbeliil 20 percbe telik, mig a félbeszakitas el6tti tempot, koncentracidképességet ismét elérjiik.
(Ez az ugynevezett flirészlap-effektus.”) Ezért banjunk nagyon eltokélten és szigordan a
félbeszakitdkkal akkor, amikor energiat, erGs figyelmet igényl6 feladaton dolgozunk. Ugyanakkor
|ényeges az is, hogy kapcsolataink dpoldsa érdekében a megfelel stilusban haritsuk el 6ket. Ebben is
segit a nemet mondas mUivészete.
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4.4. Versengd , A” feladatok feloldasa

Kbzigazgatasban dolgozd vezetSként egy telepiilés lakdit is képviseljik. Minél kisebb telepilésen
élink, annal kozvetlenebb velik a kapcsolat, az emberekkel valé foglalkozas pedig iddigényes. Mi
valasztottuk ezt az utat, 6rommel végezziik feladatainkat, azonban naprél napra szembesilink egy
kényelmetlen érzéssel: nem vagyunk képesek mindig minden problémdjat megoldani telepulésiink
minden egyes lakosdnak. Olykor arra kényszeriliink, hogy dontsiink, melyikik Ggye a fontosabb.
Valddi dilemmardl, versengé ,A” feladatok kozotti vdlasztasrdl van szé. Fel kell mérniink, milyen
fontos szamunkra az, aki kér téliink valamit és milyen kovetkezményekkel jar, ha kérésének nem
tesziink eleget. (Dr. Jenei Agnes: Hatékony idSgazdalkodas és dnkormdnyzati kommunikacié cimdi
egyetemi jegyzete 2010. nyoman)

Ertékeink rangsorolasa, tudatositdsa, folyamatos frissitése nagy segitséget jelent a fenti helyzetek
megoldasban, a nehéz dontésekben. El6fordulhat az is, hogy dontésiinket az érdekeltek nem szivesen
veszik tudomasul, ami a nemet mondas megfelel6 kommunikacidjahoz vezet el benniinket.

4.5. A ,nemet mondas” képessége

,Az én idém értékes,
vesztegessiik inkdbb a

III

magdét!” Boris Vian

A ,nem” a vilag egyik legerésebb id6kezel6 eszkdze.

Aki nem képes nemet mondani, az sajat és masok idejét vesztegeti. Ennek ellenére még hétkoznapi
emberként is nehezlinkre esik nemet mondani, nemhogy vezet6ként, vagy akar politikusként. (Dr.
Jenei Agnes: Hatékony idégazdalkodas és dnkormanyzati kommunikdcié cim(i egyetemi jegyzete

2010. nyoman)

Miért nem tudunk nemet mondani?

. Féltjik a j6 viszonyt

° Keriljik a konfliktust

. Nehogy megsértsiink masokat

. Az ,adni és kapni“ kotelezettség miatt
. Elismerés iranti vagybal

. Tulzott segit6készséghbdl

Mindenre és mindenkire nyitottak akarunk lenni
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A konstruktiv ,nemet mondas” célja: kapcsolatapolas és nyertes-nyertes stratégia megvaldsitasa,
mely hat |épésbdl all:

1. Elfogadom a masik kivansagat, azt, hogy akar t6lem valamit, és megértést tanusitok (mar
ugyis megzavart)

2. Rakérdezek a masik céljaira (lehet6leg konkrétan, hogy pozitiv ellenjavaslatot tudjak tenni —
kérdezési technika)

3. Bemutatom a sajat helyzetemet (nemet kell mondani, ha nemre gondolunk)

4. Magunk tesziink pozitiv ellenjavaslatot (roviden belegondolunk, mi tudna a masikat tovabb
lenditeni — mar a prébalkozas is tiszteletre méltd, nem kell mindig sikerilnie)

5. Kidomboritom az ellenjavaslat el6nyeit (gyakran az embernek nehezére esik elvetni az
el6szor kigondolt problémamegoldast, kivanatossa kell tenni a masik lehetdséget)

6. Rakérdeziink, egyetért-e a masik, elégedett-e a megolddssal, és levonjuk a tanulsagot, pl.

,legkozelebb fordulj rogton XY-hoz, hiszen 6 a megfelel6 ember az ilyen Ugyekben”

(gondoskodas)

Néhany konkrét példa a nem-et mondas kommunikacidjara:

Attol figgben, hogy kinek mondjuk, és mi az, ami az adott helyzetben hitelesen hangzik, a 12. sz.

tdblaban megmutatott, aldbbi 10 lehet&ség altalaban jol mikodik:

12. tabla

A nemet mondas technikai

Kommunikacio

Maodszer

1. Nem, mert...pl.:
Nem, mert jelenleg éppen dolgozom
valamin, amire megkért...

Nem, mert ezt elvi okokbdl nem

Indoklas

tehetem...
2. Nem, de cserébe azt tudom ajanlani, Alternativa felkinalasa
hogy...
3. Most az egyszer megteszem, de A kés6bbi ,nem” beharangozasa
legkozelebb nem.
4. Vanidé6 arra, hogy atgondoljam, miel6tt A ,nem ,elhalasztasa. (felkésziilés az indokokra)
dontok?
5. Mit tenne, ha nemet mondanék? Rakérdezni a kovetkezményekre.
6. Ezt csak akkor tudom megcsinadlni, Feltételeket szabni
ha...(mast elhalasztok..vagy: ha On
ehelyett...stb.)
7. Nagyon sajndlom, higgye el, tudom, Mintha nem is hallotta volna az indirekt
milyen ez... érdekl6dést
8. Sajnos ez nem megy, kérem, j6jjon vissza | HataridGs ,,nem”.
késSbb!
9. Hm.... nem. ElGbb a helyszinen roviden elgondolkodni rajta
10. Szivesen vallalom, de akkor mast kell ,lgen, de” —a ,nem ,helyett. (A déntést a

elhalasztanom.
(Melyik feladat legyen az?)

masikra haritjuk.)

Forras: Trénerek kézikbnyve, Z-Press Kiadd, 2008.
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Osszefoglalas: hogyan mondjunk konstruktivan ,nemet”?

Ahhoz, hogy legyen id6nk a szamunkra igazan fontos tevékenységekre, meg kell tanulnunk nemet
mondani. A nemet mondas képessége az egyik legfontosabb id6megtakaritasi tényez6, ezért minden
vezetének meg kell tanulnia élni vele. Olykor még magunknak is, még akkor is, amikor szamos érv
szl az igen mellett. Természetesen nem szerencsés, ha tul gyakran éliink vele, és még kevésbé az, ha
minden esetben csak bizonyos embereknek mondunk nemet. Mégsem kell mindent azonnal
megtenni, amire megkérnek bennlinket. Miel6tt barmit mondana, kérjen nyugodtan idét:
,Sziikségem van par percre/érara, napra stb., hogy végiggondoljam.” Ha nem akarjuk, hogy csorbat
szenvedjen a kapcsolatunk egy adott kérés megfogalmazéjdval, torekedjlink a nyertes-nyertes
kimenetelre. Udvariasan, kedvesen, hatarozottan, megfelel6 non-verbdlis kommunikacidval kisérve
probaljuk meg a konstruktiv nemet monddas technikajat alkalmazni a fentiekben leirtaknak
megfelelGen.

4.6. A delegalas

Gondolt-e mar arra, milyen gyakran delegal akkor is, amikor nem igy nevezi azt, amit tesz? Amikor
gyermekiinkre, hazastarsunkra hagyjuk a dolgok elintézését, elvégzését, valdjaban szintén
,delegalunk”, abban az értelemben, hogy masra bizunk valamit, amiért felelsséget érziink, de nem
csak mi végezhetiink el.
A ,bizunk” egyben a kulcsszd is. A delegalds sikere ugyanis alapvetéen két dolgon mulik:

- Mennyire bizunk meg abban, akire rabizzuk a feladatot?

- Hogyan delegdlunk? (informaciok, stilus, feltételek)
Személyes életiinkben ez legtdbbszor automatikus és onkéntelen. Szinte magdtdl kialakulnak a
csaladban a feladatmegosztds szokdsai. Probléma akkor |ép fel, amikor a szamunkra rutinjellegd
dologra — eseti, vagy allandd jelleggel - egyszer csak az abban kevéssé jaratos masik embert kérjuk
fel.
Egy vezetd, igy egy kozigazgatdsban dolgozd vezet6 szamara a megbizas, a feladatok atruhazasa nem
csupan lehet6ség, hanem a hatékony id6gazdalkodas egyik legfontosabb eszkdze is. Mdasok
megbizdsa alapvetd készség, amely megtanulhaté. Hibak azonban e téren is elkdvethetdk.

Sokan tartanak attdl a kockazattél, hogy kideriil, van, aki jobban végzi el az adott feladatot naluk. Ha
ez torténne, oriiljink neki. Oriiljiink annak, hogy kivalé munkatarsaink vannak, akikre szamithatunk.
Ha attdl tartunk, hogy nalunk jobban és gyorsabban senki sem tudja megoldani az adott feladatot, és
id6pocsékolasnak tlinik a masok betanitasara forditott id6, gondoljunk arra, hogy ez sokszorosan
megtérilhet a késGbbiekben, a megbizott személy pedig joval motivaltabba valik a belévetett
bizalomtél. A delegalastdl valé 6dzkodas tovabbi oka lehet az attdl valé félelem, hogy az
alkalmazottak majd neheztelni fognak a rdjuk bizott munka miatt. A helyesen megosztott munka
azonban noveli az alkalmazottak elégedettségét, és elGsegiti a vezet§ és a beosztottak kozti
dsszehangolt munkakapcsolat kialakuldsat. (Dr. Jenei Agnes: Hatékony idSgazdalkodas és
onkormanyzati kommunikacio cimi{ egyetemi jegyzete 2010. nyoman.)

A delegéldsnak szamos el6nye van. Ezek egyike, hogy id6t nyeriink a jéval 6sszetettebb problémak
kezelésére, ha a rutinfeladatokat masokra bizzuk. Tovabbi elény, hogy akit megbizunk egy feladattal,
azt egyuttal motivaljuk is. A megbizads szolgdlhatja a tapasztalatszerzés vagy a lehetGségek
kiszélesitésének biztositasat is a beosztottak szamara. Azok a koztisztvisel6k, akikre nincs elég
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felelGsség bizva, alulmotivaltakka valnak, ugy érzik, nem tartjuk Gket elég kompetensnek. Marpedig
mindenkinek szliksége van ra, hogy Ugy érezze, rajta is mulik a szervezet sikere.

Mig a megfelel6 mértékl delegdlassal id6t takaritunk meg, a tulzasba vitt megbizas — bar lehet, hogy
id6t takaritunk meg vele — konnyen bumerdnghatdst valt ki. Ha tulsdgosan sok teher nehezedik a
beosztottainkra, nemhogy motivaltabba valnak, hanem el fogjak vesziteni a kedviiket, lecsdkken a
munkakedviik, energidjuk, lelkesedésiik, lojalitasuk. A kiemelked6en ligyes alkalmazottakbdl igy
lesznek frusztralt és neheztel§ beosztottak, egyre csokkend teljesitménnyel.

A delegdlasi m(iveletnek vannak buktatéi is. El6fordulhat, hogy nem megfelel6en delegaljuk a
feladatot. Példaul olyan feladatokat vagy kotelességeket bizunk mdsra, amelyek meghaladjak az
adott koztisztvisel§ képességeit, vagy amelyeket egyértelmien nekiink kellene elvégezni. Tovabbi
problémat jelenthet, ha nem a megfelel6 id6ben bizzuk meg az illet6t a feladat elvégzésével, vagy
nem biztositjuk a sziikséges informacidkat az érintett szdmdra egy dontéshozatalt is igényl6 megbizas
esetében.

Az eddigiekbdl kitlinik, hogy a megbizas sikere jelent6s mértékben mulik azon, hogy megbizéként
képesek vagyunk-e vildgosan kommunikalni az adott munkatarsunkkal, valamint a szervezet t6bbi
tagjaval ez Ggyben. A megbizott szdmara fontos, hogy pontosan tudja, mi a hatdskore, felel6ssége,
miért van szikség az adott munkara, miért neki kell elvégeznie. Munkdjanak legegyszerlibb és
legelfogadhatdbb ellenérzési maédja, ha elére, mar a delegalds soran beépitjiik a megbizasba, milyen
id6kozonként és milyen formdban kériink visszajelzést, irasbeli jelentést. Addig pedig szabadon
hagyhatjuk dolgozni, ami fontos szdmunkra, szamara pedig még inkdbb. Ki kell birnunk, hogy nem
lepjliik meg ellenérzési céllal.

Fontos, hogy ha a kielégit6nél magasabb min&ségl eredményt varunk el, azt még a megbizas
id6pontjaban tisztdzzuk, és azt is, hogy pontosan mit tekintiink magas minGségnek, mivel mérjik a
mindséget? Gondoljunk vissza a SMART célokra: a célkit(izés helyes mddja nem csupdn sajat céljaink
megvalositasat segiti. (Egyébként nem minden megbizast kell maximalista mdédon kezelni.) Azt is
tudatnunk kell a masik féllel, hogy egyszeri, kényszerbdl fakadd megbizasrél van-e szd, vagy
rendszeresen elvégzendS tevékenységre szamithat. Természetesen azt is tisztaznunk kell, hogy a
tobbletmunkat milyen formaban ismerjik el. (Dr. Jenei Agnes: Hatékony idégazdalkodas és
Onkormanyzati kommunikacio cim( egyetemi jegyzete 2010. nyoman.)

A delegalasi problémak gyakran a halogatassal is Osszefiiggenek. Mindannyian ismerjliik azt a
vezetGi viselkedést, amely a végsGkig kivar, maganal tartja a feladatot, majd - a hataridé szoritasaban
— végil mégis a beosztottra bizza a feladat elvégzését, akinek esélyei a kiegyensulyozott, mindségi
munkavégzésre ez altal jelentGsen csokkennek. Természetesen ez olykor el6fordul mindenkivel, a
kérdés inkabb ennek gyakorisdga. Amennyiben rendszeressé valik, a kovetkezmények veszélyesek, a
beosztottak tulterheltek, frusztraltak, és egyre inkabb ellenalldéak lesznek.

Patrick Fortsyth — a bibliografidban részletezett — konyvében felhivia a figyelmet egy gyakran
elhanyagolt részletre: nem elég az érintett személlyel megallapodnunk. Ugyanilyen fontos, hogy 6t a
kornyezete is elfogadja Uj szerepében. Sok mulik ugyanis azon, hogy az érintett személyben
megbiznak-e, megfelel6nek tartjak-e képességeit az adott feladat ellatasara. Ezt csak a vezet6, jelen
esetben a kozigazgatasban dolgozé vezeté kommunikalhatja meggy6z6en a szervezet érintett tagjai
felé.
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4.6.1. A hatékony delegalas iranyelvei

Miért delegaljunk?

v" Hogy jobban tudjunk gazdélkodni az idével.
Hogy kiaknazzuk és fejlessziik munkatdarsaink szakmai kompetenciajat.
Hogy képezziik munkatarsainkat.
Hogy motivaljunk.
Hogy bizalmat keltstink.
Hogy 6sztonozziik az 6nallosdgot és a felelGsségvallalast.

AN NI N NN

Hogy értékelhessik munkatarsaink képességeit, kapacitasait.

Vezérelvek
e Keresse meg a megfeleld személyt
o Konzultaljon, kérje ki az illetd véleményét
e Gondolkozzon és tervezzen elére
e Fontolja meg és dontson az alabbiakrol:
e afeladat jellege és hataskore
e azelérend6 eredmények
e azalkalmazott mddszerek
o afeladat ellatdsdhoz sziikséges id6 megtervezése
e afeladat dltal megkovetelt jogkorok természete és mértéke
o Delegdlja a teljes feladatot.
e Forditson id6t a feladat atadasara.
e Delegdlja a feladat el6ny06s és hatranyos részeit egyarant.
e Delegdljon, majd adjon bizalmat!

Amit nem szabad delegdlni:

o valsagot

o személylgyi anyagokat
bizalmas anyagokat
jutalmazast
biintetést
magat a delegdlast.

4.6.2. A helyes delegalas lépései

A sikeres delegalas kulcsa az egyes lépések megfeleld sorrendben térténd betartasa. igy elkerilhetjiik
a felesleges ismétléseket, a nem megfelel§ teljesités miatt érzett bosszlusagot, és a feladattal
megbizott munkatarsunk csalédottsagat is. A |épések a kdvetkezdk:

El6zetes mérlegelés:
o Afeladat és célok meghatarozasa.
e A célok és az elvart eredmények meghatarozasa.
e A megfelel6 személy kivalasztasa (alkalmassag, tapasztalat).
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Amikor a munkatarssal megbeszéljiik a feladatot:

o Afeladat jellemz6inek meghatarozasa (hatarid6, eszk6zok, min6ségi kdvetelmény, jogkorok).

o A feladat megértésének ellen8rzése,
egylttm(ikodés ellenGrzése.

A delegalt feladat végrehajtasa kézben:

eszkozok 4tadasa,

személyes tamogatds, az

o A feladat teljesitésének figyelemmel kisérése, visszajelzés kérése a teljesitésrél, jelentés

készitése (riport) ha szlikséges.

Amikor mar lezajlott a teljesités:

e ateljesitmény értékelése, tanulsagok levonasa.

Az egyes lépések elmaraddsahoz, hianyahoz, pontatlansagahoz kockazatok is kapcsolédnak, melyeket

a 13. tabla foglal 6ssze:

13. tabla A delegdlas szakaszai és a hozzdajuk kapcsolédo feltételek és kockdzatok

Az egyes szakaszok és a hozzdjuk kapcsol6dé

feltételek: [

Ha ezt a feltételt figyelmen kiviil hagyjak, akkor:

A célkitlizések és a feladatok pontos

meghatdrozasa.

Bizonytalansag, nem teljesithet6ség, az

értelmetlenség érzése. A feladat elvégzésének
kimenete kétséges.

A vezet6 meggy6z6dik a kivalasztott munkatars -
szakértelmérdl - motivaciojardl.

A delegalas nagy kockazattal jar.

A vezetd ajanlja fel a delegdlast és hatdrozza meg a
feladat jellemzGit és az ellen6rzés modjat.

A bizonytalan feladatjellemz6k kétségessé teszik a
kimenetet. Ellen6rzés hidnydban a munkatars

bizonytalan lesz.

A feladat megértésének ellenérzése.

Félreértések torténhetnek.

A vezetd informdacidval és tandcsadassal segiti
megbizottja munkajat.

A megbizott 6nmagdra utaltnak, vagy elhanyagolva
érzi magat. Az illet6ben mind inkabb kiilonvalik az
elméleti feladat és hétkdznapi gyakorlat.

A vezet6 folyamatosan ellenérzi a munkat.

Csak a hosszu tavu célok és a nagyobb lélegzetd
feladatok esetében hatranyos. Ekkor ugyanis a
vezetének és a megbizottnak nincs lehetGsége a
korrigalasra.

A vezet6 korrigdlia a munkdt (a célok
Ujraértelmezésével, Uj eszkdzok rendelkezésre

bocsatasaval).

Nem feltétlenil jar rossz hatdssal. Hibazas esetén,
egymasra épulé lépések sorozatdbdl allé feladat
esetén a végeredmény tavol allhat a tervezettdl...

A vezet( ellenérzi és értékeli a teljesitményt.

A munkatars Ugy érzi, felettese kibujik a felelGsség
alol.
Egyik érintett sem képes a teljesitmény mérésére.

A vezet6 és munkatdrsa egyitt vonjdk meg a
mérleget a delegalas tapasztalatairdl.

A delegdlds banadlis, kovetkezmény nélkdli

eseménynek tlnik.

Forras: Mathé Judit vezetdi tréningek anyaga
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Feladat: Ellendrzés a delegdlas el6tt
Gondoljon egy olyan konkrét, uj feladatra, mely az On részlegén nemsokara esedékes, és toltse ki az
aldbbi, a 14. tablaban szerepld kérdéssort, melyben a legfontosabb pontokat foglaltuk 6ssze Onnek:

14. tabla Kérdések uj feladatok kiadasa esetén

Jelélje meg az On szdmara legfontosabb pontokat:

1. Mi mindent kell elintézni (tartalmilag)? Milyen elintézendé részfeladatokra bonthatd?

2. Milyen problémakra és nehézségekre lehet szamitani? Hogyan lehet ezeket megoldani?

3. Kialeginkdbb alkalmas arra, hogy végrehajtsa a feladatot?

4. Miért kell elvégezni a feladatot? (motivacid, célok)

5. Mitorténik akkor, ha a feladatot nem, vagy csak részben végzi el?

Hogyan kell eljarni a feladat végrehajtasakor? (a kezdet, részletek) Milyen eljardsokat kell
figyelembe venni?

7. Milyen el6irdsokra és irdnyelvekre kell tekintettel lenni? Melyik részlegeket, csoportokat
szlikséges informalni?

8. Milyen koltségekkel jar? Milyen nagy a budget?

9. Milyen eszkdzokkel dolgozunk, milyen segédeszkozbket alkalmazhatunk? Milyen dokumentacié
szlikséges?

10. Mikorra kell elintézni a feladatot (koztes- és pét-hataridék)? Mikor kell ellenériznem, hogy a
megfelel6 id6ben lépjek kozbe?

Forras: Mathé Judit vezetdi tréningek anyaga
Az elmondottak 0Osszefoglaldsaként és minél termékenyebb hasznositasa céljabdl a 15. tdblan
kézreadunk egy delegacids ellenérzé listat, melyet érdemes id6rél id6re attekinteni akkor is, ha On

igen gyakorlottan és sikeresen delegal:

15. tabla: Delegacids ellendrzé lista

Delegacids ellen6rzé lista

MIT kell tenni? Mi mindent kell tenni? Milyen részfeladatokat kell egyenként elintézni?

(tartalom) Milyen eredményre kell térekedni? Milyen eltérések engedheték meg a
kovetelményt6l? Milyen nehézségek varhatok?

Kl tegye meg? Ki alkalmas arra, hogy elvégezze a feladatot vagy tevékenységet?

(személy) ElérhetG-e az érintett személy? Ki vegyen részt még a kivitelezésben?

MIERT kell Milyen célt szolgal a feladat vagy tevékenység? (Motivacio, célkitlizés) Mi

megvaldsulnia?(cél) torténik, ha nem, vagy csak részlegesen végzik el?
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HOGYAN kell
elvégezni? (részletek)

Hogyan kell eljarni a kivitelezésnél? Milyen el6irdsokat is iranyvonalakat
kell figyelembe venni? Melyik részleget kell értesiteni? Milyen koltségek
keletkezhetnek?

MIVEL kell elvégezni?
(eszkozok)

Milyen segédeszkdzokkel kell a munkat elvégezni? Milyen felszereltséggel
kell a dolgozénak rendelkeznie? Milyen iratokra van sziikség?

MIKORRA kell
elvégezni? (hataridék)

Mikor kell elvégezni a munkat? Mikor kell a munkanak befejezédnie?
Milyen részteljesitési id6pontokat kell betartani? Mikor tajékoztassanak a
kollégak a feladat végzésével kapcsolatban? Mikor mit kell ellenériznem,
hogy szlikség esetén be lehessen avatkozni?

MILYEN
KOVETKEZMENYEKKEL
JAR, HA...?
(kbvetkezmények)

Milyen pozitiv / negativ kbvetkezményei lesznek a feladat teljesitésének /
a teljesités elmaradasanak?

MIBOL ALLA
NYOMONKOVETES ES
AZ ERTEKELES?

Milyen értékelési rendszer keretén beliil értelmezziik az
eredmény(eke)t?

(attekintés)

Trénerek kézikdonyve (2008) és Mathé Judit kézirata nyoman

4.7. Emberi er6forras-fejlesztés
Vezet6ként akkor tudunk folyamatosan és bizalommal mdsokra bizni feladatokat, ha beosztottainkat
motivaljuk és fejlesztjiik. A delegdlas esetében két, a helyzettdl fiiggs f6 cél vezérelhet benninket:

- a ,tlzoltas”: annak adjuk a feladatot, aki a rendelkezésre all6, sz(ikos id6keretek kozott a
lehetd leggyorsabban és megfelel6 minGségben végzi azt el. (azaz annak, aki mar
rutinszer(ien tudja, fliggetlenil attdl, hogy szivesen csinalja, vagy mar régéta unja.)

- a fejleszté célu delegaldas, mely alkalmas arra, hogy munkatarsaink szamukra uj
feladatokhoz, ezaltal fejlédésre kapnak lehetGséget.

Ez utébbi a fejlesztés egyik alapvetd eszkoze.

A fejleszt6 beszélgetések gyakran szdlnak arrdl, milyen Uj terileteket szeretne megismerni a
munkatars. llyen megegyezések eredménye az, hogy Uj feladatokat is kapnak, amelyeket a tudds, a
gyakorlat hidnya miatt hosszabb id6 alatt, kezdetben gyakorta hibdsan végeznek el. Ez a vezet6re
tobb munkat ro, hiszen ellenérizni és értékelni kell részid6szakban is a teljesitést. Azonban ez a
tobblet feladat megtériil: ez az egyetlen mddja annak, hogy Ont folyamatosan motivalt, és teljesits
beosztottak vegyék koriil, és ne minden esetben ugyanazt a munkatarsat terheljék, ha stirg6s eset,
vagy vészhelyzet |ép fel.
A delegaldst mas szempontbdl az aldbbiak szerint is megkilonboztethetjik:

- feladatot, vagy

- felel6sséget delegalunk-e?
Ont vezet6ként mindenképpen az tehermentesiti, ha minél tébb felel6sséget tud masokra delegélni-
feltéve, hogy alkalmasak-e erre. Szamos megfigyelés, értékelések, fejlesztd beszélgetés és ellenGrzés
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el6zi meg azt az idedlis allapotot, amikor felelGsségeket delegalhat a tobbiekre.

Ha fel tudjuk mérni, hogy a kornyezetiinkben dolgozd koztisztvisel6knek milyen ismeretekre,
képességekre lenne sziikségiik munkdjuk hatékonyabb elvégzéséhez, tegylink javaslatot képzésiikre.
Rendkivil korlatozottak a koztisztviselSk karrierlehetéségei, legaldbb abban segitsik 6ket, ha képezni
szeretnék magukat. Szamos, kilonb6z6 forrdsbdl mikod6 képzésre, tréningre kildhetjlk
beosztottjainkat, akik szamara egy-egy ilyen lehet6ség személyes motivaciénovelS tényezéként fog
jelentkezni.

Egy-egy jol szervezett kurzusnak — a szakmai ismeretek, gyakorlati készségek elsajatitasan tul —
szamos gyakorlati haszna van: a kollégakkal egyutt t6ltott napoknak csapatépitd jellege van, erésiti a
szervezeten bellli informdlis kapcsolatokat és ez pozitivan hat a mindennapi munkdara. Rdadasul a
kozigazgatasban éveken at dolgozd alkalmazottak szdmdara a képzésen vald részvétel a kiégés ellen
haté esemény is. Sziikséges idGbefektetés, amely tébbszérésen megtéril: minél tébb a kompetens, a
tuddsat folyamatosan karbantarto, azt fejleszt6 koztisztvisel6vel dolgozunk egyitt, annal nagyobb
batorsaggal delegdlhatunk rajuk feladatokat és felel6sséget

A kozvetlen el6ny mellett természetesen tagabb perspektivdban kell gondolkodnunk, és érdemes ugy
fogalmaznunk: tobb kompetens alkalmazott, kevesebb konfliktus az Ggyfelekkel, és még kedvez6bb
kép az altalunk képviselt szervezetrél. (Dr. Jenei Agnes: Hatékony id6gazdalkodas és 6nkormanyzati
kommunikdcié cimi egyetemi jegyzete 2010. nyoman.)

Gyakori és idGigényes probléma a masokra bizott feladatok nyomon kévetése is.

Sokan panaszkodnak arra, hogy miutdan — nem kis raforditassal — végre megtanultak érthetGen,
tisztan és kovetkezetesen delegdlni, energiadikat elviszi annak nyomon kovetése, hogy mit is
delegaltak, kire, és mikor kell ellenérizni azt.

Mai, digitalizalt vildgunkban természetesen nem probléma mindent elektronikus formaban rogziteni,
és mégis, sokan panaszkodnak arra, hogy terhes szamukra az ellenérzés.

Egy példa arra, milyen egyszeriien hajthato végre a delegalt feladatok nyomon kévetése: megoldas
azoknak, akik kevéssé hasznaljak a digitalis tervez6 eszkozoket:

Eva, egy kommunikacids ligynokség egyik vezetdje és tulajdonosa, szamos feladatkort visz egyszerre:
felel a pénziigyekért, 6 a ,félhivatalos” HR-es, és egy szovetségben is képviseli vallalatat. A fentiek
sok feladat delegalasat is igénylik, ami mérhetetlen mennyiségl bosszusagot okozott neki a multban:
nem szerette beirogatni, atirogatni, bongészni a delegdlandd és mar kiadott teenddket, azok
ellenérzésének tervezett id6pontjat, statuszat.

Az is kidertlt, hogy még mindig a ,cetlik” vagy post-itek hive, és nem is érzi magat komfortosan azok
nélkil. Nem akart egyetlen feladatot sem tobbszor felirni a hatarid6é napldjaba, tulontdl sok
bejegyzés tette volna hasznalhatatlanna azt, eltakarva az igazan fontos tennivalékat. Nem akart
,komoly” rendszert, elektronikus kiséréket és emlékeztet6ket, naptarbejegyzéseket — egyszerd,
konnyen kezelhet6 ,dobozos” mddszert szeretett volna, ahol a kiadandd - kiadott- nyomon
kovetendd és a lezart statuszt a legegyszerlbben kisérheti figyelemmel.

Végilil az aldbbi, ,pofonegyszerl”, szamara konnyen kovetheté és miikodtethet6, minimalis
idéraforditast igénylG ellen6rz6 rendszert alakitotta ki:

3 kis dobozt tartott asztalan. Amikor eldontotte egy teenddrél, hogy kire delegalja, réviden felirta a
feladatot egy postit-re vagy cédulara, és azt is, kinek adja majd. Ezeket az elsé dobozban tarolta,
egészen a delegdlas pillanatdig. Amikor delegdlta, rairta a munkatars nevét, a hataridét, és az id6kozi
ellenérzés ddtumat (ha volt ilyen). Majd egyszerlen atette a masodik dobozba.
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A masodik dobozt minden reggel atnézte és el6re sorolta azokat, amelyeket aznap kellett
ellenériznie.

A harmadik dobozba akkor keriltek at a cédulak, amikor a feladat rendben lezarult. Ezeket még egy
hétig ott tartotta, majd kidobta. igy egy feladatot csak egyszer kellett leirnia, és minden pillanatban
azonnal meg tudta mondani, hol tart az gy, mikor fogja azt ellendrizni, és munkatdrsaitél a
teljesitést szamon kérni.

Természetesen a fentieknél nagysagrendekkel okosabb telefonok és mas megoldasok s
rendelkezésiinkre allnak. Azonban a megoldas kulcsa nem az eszkdéz, hanem az, hogy valéjdban
kovetkezetesen haszndljuk-e? Mindent beirunk? Mindent ellen6rziink? Ahanyan vagyunk,
annyiféleképpen banunk a tervezést segit6 elektronikus Ujdonsdgokkal, a kicsi és nagy alaku
filofaxokkal, a google tervez6kkel, az asztali naptarakkal és hasonld eszkézokkel. A f6 szempont
azonban mindig ugyanaz: mi all benniik? Mit terveziink, és abbdl mit valdsitunk meg? Miért pont azt
tervezzik és végezzik el? Miért az marad ki végil, ami kimarad? (Nem mellesleg, kevés olyan
frusztrald dolog van, mint dllanddan atvezetni az el nem végzett feladatokat a kbvetkezd napokra.)

Osszefoglalas: a delegalas és az emberi eréforras fejlesztése

Egy vezetGnek azzal (és csak azzal) kell és szabad foglalkozni, amit a kdzvetlenil alatta |évé
beosztottak mar nem tudnak, nem képesek elvégezni. Sajat magunk, harmonikus életvitellink
érdekében, és egyben beosztottjaink fejlesztése céljabdl rendkivil fontos, hogy tudatosan és
folyamatosan vizsgaljuk, mely feladatokat bizhatunk madsokra, igy megszabaduljunk azoktdl a
terhektél, amelyek mdsok szdmadra akar kihivast is jelenthetnek. Motivalt, és hozzaértg, felelGsséget
mutaté munkatdrsakra nem csupan teend6ket, hanem komplex felel6sséget is delegalhatunk.
Amikor fejleszté céllal adunk at feladatokat masnak, lényeges, hogy tervezziink be tobb id6t az
id6kozi, és a végsd ellenbrzésre, a modositasokra is. Ne engedjiink annak a csabitasnak, hogy mindig
ugyanarra a munkatarsra bizzuk ugyanazokat a feladatokat, aki azokat a legjobban, vagy a
leggyorsabban végzi el — gondoljunk arra, hogy & is szivesen tovabblépne, és Uj dolgokat sajatitana el.
Fejleszt6 hozzaalldsunkat rendszeres, a munkatdrsak jov6beni terveit és céljait feltard beszélgetésen
mutassuk meg.

Amikor masoknak felel6sséget adunk at, bizalmunkat mutatjuk meg. Min&ségi munkat csak akkor
kapunk, ha kell§ alapossaggal kozéljik elvardsainkat: a célokat, valamint azt is, hogy mivel mérjik a
célok teljesiilését, milyen er6forrasokat adunk at (id6, esetleg koltségkeret, vagy infrastruktura, és
human er6forrasok) a megvalositas érdekében. Tisztazzuk azt is, hogyan és mikor kivanjuk nyomon
kovetni a fejlédést. Ha Uj jogkorrel, felel6sséggel is bovitjik beosztottunk felségteriiletét, a tobbi
munkatarsat is tajékoztassuk arrol.

4.8. Hogyan tartsunk rendet?

Kbzigazgatasban dolgozd vezetGként szamtalan szabdly, eljarasi rend szabja meg kereteinket, melyek
a dokumentumok kezelésére, taroldsdra, archivdldsdra is vonatkoznak. Mindezek mellett mégis
el6fordulhat, hogy — akar személyes életiinkben, akar munkateriletlinkon — olykor nehéz fenntartani
a kialakitott rendet. Mérhetetlen mennyiség(i posta, szordlap, csekk, hivatalos levél, ajanlat és
értesités érkezik naponta otthonunkba is. Emellett munkahelylinkén sem lehetséges teljes
mértékben biztositani a papirmentes mukodést. Tulajdonképpen nem a rend irdnti igénnyel van

52



gondunk, hanem azzal, hogyan lehet azt megtartani, mikbzben elboritanak a holmik, az Ujsagok, a
folyamatosan Ujratermel6d6 levelek és digitdlis ,,szemét” is. A rendrakas és —tartas valéjaban
dontésrdl szol: mit tesziink a beérkezett dolgokkal, levelekkel? Szemét, vagy teendé valik beldSliik? Ha
teendd, akkor mit tesziink, és mikor? Ha nem most, akkor addig hol és hogyan taroljuk? Ennek a
dontésnek a halogatasa nagyon veszélyes: eredménye a tdrgyak, dolgok heggyé névekvé kupaca.
Képzelje el, hogy a koztisztasagi dolgozdk hosszan tartd sztrajkot folytatnak. Mekkora szeméthegyek
gylilnek 6ssze mar néhany hét alatt? Ugyanigy gy(ilnek azok a dolgok fejiinkben, otthonunkban, vagy
akar munkahelyliinkén, amelyekrél nem dontottik el, hogy mit kezdiink vellk. A dontés gyakran azért
tlnik bonyolultnak, mert olykor nehéz azonositani, valdjdban mi az a dolog, amit a
kezlinkben/fejlinkben tartunk? Informacié? Most szlikséges, vagy ,majd egyszer”? Feladat? Ki és
mikor végezheti el? Projekt, amelyet tovabbi feladatokra kell bontanunk?

Ami egyértelmien, és elsé latasra feladat, arrdl elsé szdmu dontésink az, hogy elvégezhet6-e
azonnal, azaz két percen belil. Ha nem, akkor Ujabb dontés kovetkezik: elhalasztjuk késGbbre, vagy
masra bizzuk. Mindkét esetben beillesztjiik napi tennivaléink listajaba, azaz hatarid6naplénkba.
Hogyan lesz az informacidbdl, vagy a projektbél feladat?

Az informaciordl azt a dontést kell meghoznunk, hogy hova tartozik, és hol helyezziik el. Feladatként
ugy jelenik meg, mint ,lerakas”, elhelyezés. Projekt esetében Osszetettebb a dolog (projektként
definidlhaté mindaz, ami tobb feladatbdl all — ennek megfelelGen, feladat az, ami mar nem bonthaté
tovabbi egységekre, teenddkre). Ha Uj téma, akkor fel kell, hogy allitsuk a feladatlistat (azaz a projekt
|épéseit, és azok feladatokra bontasat). Ha mar létezd projektrél van szé, akkor pedig beillesztjik a
feladatot a projektbe, és heti terviinkbe is. Ne csupan bonyolult szakmai projektekben
gondolkodjunk: projekt egy autdvasarlds, a gyermek beiratdsa az iskolaba, az egészségligyi sz(irés is.

Az alabbiakban olyan oOtleteket taldl, amelyek részben a dolgok, targyak, iratok rendszerezésére
vonatkoznak, masrészt az azoktdl torténd megszabadulast segitik.

e Kérjen digitalis szamlat a kdzm(vektél, és minden szolgaltatétél! Regisztraljon, és intézzen
mindent az interneten keresztiil. (igy érkezé szémlait azonban id6rél-idére mentse le egy
hattértaroloba is.)

e Allitsa be levelez6 rendszerét Ugy, hogy az kizdrjon minden hivatlan reklamot. Amikor egy-
egy érdekes oldalt bongész az interneten, szinte észrevétlendl keril a hirlevelek, értesitések
és kéretlen reklamok csapdajba, melyeket késGbb nehéz kiirtani.

e A szintén gyakran érkezd vicceknek, mulatsdgos maileknek ne engedje meg, hogy
levelez6rendszerét terheljék! Gyl(jtse azokat egy kilon mappaba (és azonnal tordlje ki
beérkezd postdjabol) még mielStt megnézné, és amikor feltdlt6édésre, kikapcsoldddsra
vagyik, nézze végig azokat, tordlve a kevéssé tetszéket. igy lesz az id6rablébdl (4. negyed)
feltolts tevékenység (2. negyed).

e Otthondban fogadott postajat legalabb hetente egyszer tekintse at, és tarolja rendszerben
(vagy dobja ki). Elegendé hetente egy alkalommal attekinteni (példaul akkor, amikor a
kovetkez6 hetet is megtervezi naptarjaban) és lebonyolitani esedékes kifizetéseit.

e Amennyiben csekken fizet, a feladévevényeket gy(ijtse kiilon egy gyorsan elérhetd helyen, és
hetente - kéthetente (nem érdemes gyakrabban) rakja le a megfelel6 dossziéba. (Havonta is
megteheti, a rendszeresség a fontos.)

e Manapsag egyre tdobben panaszkodnak arrél, hogy bizonyos szolgaltatok évekkel késSbb
tdmasztanak utdlagos anyagi igényeket ,kifizetetlen” szamlak, tartozasok miatt. Mindez —
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sajnos - a megGrzendé papirok mennyiségét noveli. Prébéljon olyan helyet keresni ezeknek,
amely nem foglal sok terilletet, nincs tulzottan szem el6tt, de elérhet6. (A padlas is
megteszi.) Minden ilyen ,rejtekhelyet” irjon fel egy listara, amelyet azonnal hozzaférhet6
helyen tart.

e Szamtalan reklamot, postaldadankba dobott ajanlkozast (mesteremberek, szerelGk, ingatlan
kozvetit6k) tartogatunk arra az esetre, amikor ,,majd egyszer” sziikségessé valhat. On dont,
érdemes-e azokat megdrizni, vagy sem. Ha igen, akkor jeloljon ki egy konnyen hozzaférhetd
kis fiokot, dobozt, egyszerlien dobdlja bele a leveleket, széréanyagokat, és ne foglalkozzon a
rendszerezéssel egészen addig, amig sziiksége nem lesz ezekre a szérdanyagokra.

e Sok informacidt és otletet gydijtlink és tarolunk a ,,majd egyszer fontos lehet, j6l jon” elv
alapjan. Két dolgot tehetiink ezekkel: vagy egy meghatarozott helyen (dobozban, fiékban,
vagy akar szamitdgépes file-ban) gy(ijtsiik, vagy — elérhet&séggel- naptarunkba is beirhatjuk
arra napra, amikor beérkezett, vagy esziinkbe jutott. (Ez esetben a levelet, cédulat,
ismertet6t kidobhatjuk.) Amennyiben naptdrainkat évekig megdérizzik, ezek az informacidk
kénnyen visszakereshet6ek, mert altaldban az évre és az évszakra emlékezni tudunk. Ha ez
nehéz, akkor jel6ljik meg ezeket az otleteket, informacidkat feltlind szinnel, hogy késébb
kénnyebben megtalaljuk.

e Beérkez6 hivatali postajat azonnal szelektdlja. Ennek szempontjait tobbféleképpen is
megdllapithatja:

TeendG6it ABC maddszerrel is rangsorolhatja, azaz a nagyon fontos — fontos - nem fontos ismérvek
alapjan, vagy egy masik mddszerrel, mellyel a kovetkez6 osztalyokba sorolja azokat: projekt, vagy
feladat, vagy informacié. Minden esetben feladatta kell, hogy valjanak ezek a tartalmak.
Amennyiben a megszokott, gyakran haszndlt , bejovd”, ,intézés alatt”, és , befejezett, kikiildendé”
megkilonboztetésre, és ennek megfelelé kosarakra szavaz, tgyeljen arra, hogy beérkezé fidkjat ne
nézegesse addig, amig az intézés alatt all6 feladatokat be nem fejezte, mert elvonja energiait a
folyamatban 1évé ligyektdl (aki rendkiviil siirgésen szeretne valamit, Ggyis felhivja Ont).

Osszefoglalas: a rend megtartasa

A leginkdabb praktikus és kovetkezetes mddon kialakitott rendet, rendszert is veszélyeztetik a
folyamatosan beérkezd Uj elemek. Barmilyen Uj anyag, dolog, informacid, vagy dokumentum érkezik
Onhéz, azonnali déntést kell hoznia: van-e teend4? Amennyiben nem: szemét, vagy visszakereshetd
referencia anyag, vagy figyelmeztetGvel elldtott, tovabb tarolandd informacié lesz belSle. Ha van
teendd, tartsa be a kétperces szabalyt: ha a dolog megoldhatd két perc alatt, végezze el, ha nem,
akkor delegalasra kell el6késziteni, vagy elhalasztani. Mindkét esetben feladatai kozé kell sorolnia
ezeket a teenddbket. Projekthez tartozo feladatok esetén fontos, hogy a lehetd legkisebb egységekre
bontsa a teenddket, igy tudja azok elvégzését, vagy delegalasat a heti tervébe illeszteni.

Idejének optimalis beosztasa érdekében nem érdemes tulzott gyakorisaggal és precizitassal kezelnie
az otthondba slirin beérkez6 vegyes anyagokat, azonban rendszeresen gondoskodni kell arrdl, hogy
vagy a szemétbe keriiljenek, vagy konnyen visszakereshet6 helyre.
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4.9, Idogazdalkodas formalis tarsas helyzetekben: értekezletek
menedzselése

,Miutdn a célt véglegesen
szem elél veszitettiik,
megkettéztiik
erOfeszitéseinket.”

Mark Twain

A legtobb vezetd, igy a kozigazgatasi vezetSk életében is az egyik leggyakrabban el6forduld formalis
tdrsas helyzet, amelynek soran a koriltekintd id6gazddlkodds szinte minden elemét alkalmazni kell,
az értekezlet. A képviselGtestileti és a bizottsagi Glések, az egyeztetések, munkamegbeszélések és
egyéb értekezletek hétkdznapi részét képezik a kdzigazgatasi munkanak. Id6gazdalkodasi
szempontbdl fontos, hogy indokolatlanul ne hivjunk 0ssze értekezleteket, feleslegesen ne nyujtsuk el
annak idejét, és ne veszitsiik szem el6l azokat a célokat, amelyek miatt az értekezletet 6sszehivtuk,
mert ezek a hibak mind id6veszteséget okoznak. Ezért az értekezletek gondos el6készitése és tudatos
megtervezése id6gazdalkodasi szempontbdl kiemelt jelent6ségli. Ebben a fejezetben ezeknek a
helyzeteknek a hatékony kezelésmddjait tekintjik at. (Dr. Jenei Agnes: Hatékony id6gazdélkodas és
Onkormanyzati kommunikacié cim( egyetemi jegyzete 2010. nyoman)

4.9.1. Dontés az értekezlet 6sszehivasarol

Egy, az Egyesiilt Allamokban végzett felmérés alapjan egy 4tlagos vezeté munkaidejének 70% - at tolti
megbeszéléseken. Vajon mi a helyzet Magyarorszagon? Nem hivatalos megkérdezések szerint a
fentinél kisebb az értekezletekre szant id6 aranya a teljes munkaid6hoz képest — azonban senki sem
elégedett az eredménnyel.

Mindannyiunk gyakori tapasztalata is jelzi, hogy a feleslegesen 6sszehivott (ilés, értekezlet az egyik
leginkdbb idGpazarld tevékenység. Ezért mindig alaposan gondoljuk végig, hogy a célul tlizo6tt
eredmény elérése érdekében valdban sziikség van-e a ra (vajon ez-e a legjobb formaja az egyitt
gondolkodasnak, ez-e a legmegfelelSbb idépont stb.). A 16. tabla segiti az eligazodast.
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16. tabla Ertekezlet 6sszehivasanak sziikségessége — dontési szempontok

Nincs sziikség ra Sziikség van ra

»Minden héten, pénteken értekezletet szoktunk | , A lehetd leggyorsabban kell tébb emberhez
tarta- eljuttatni
ni, és ma péntek van.” bizonyos informacidkat.”

,Dontésre van sziikség, dm nincs id6m atnézni
»Nincs semmi kiiléndsebb megvitatnivald.”

az egész anyagot.”

,Kilonboz6 néz6pontokra vagyok kivancsi

ugyanabban
,Valodszinlleg nem jutnank semmire.”

a témaban.”

,,Barki barmit mond, nekem kell dontenem és én
mar

,Egyuttmiikodésre van szilkségem.”
tudom, mit fogok tenni.”

»A tobbiek bevondsa még jobban 6sszezavarna
,Kivancsi vagyok a tobbiek véleményére.”

a dolgokat.”

Forras: Hofmeister Téth Agnes — Mitev Ariel Zoltan Uzleti kommunikdcié és targyaldstechnika 2007.

Vannak persze olyan (lések, értekezletek, amelyek Osszehivasarél nem mi dontink, hanem kilsé
szabalyzdék, eldirdsok teszik kotelez6vé szamunkra az Ulés megtartdsat. Ebben az esetben az
el6készités és a lebonyolitds aldbbiakban leirt részletei adnak mddot az id6gazdalkodas
szempontjainak érvényesitésére.

4.9.2. Elokészités

Akar kell6 megalapozottsag nyoman, akdr kilsé elSirdsok miatt dontottiink is az (ilés, értekezlet
Osszehivasarol, vegylik komolyan az el6készitést, és torekedjink a feszes id&keretet tiszteld
lebonyolitasra. Ugyanakkor ne feledjik: az emberek esetében az id6hatékonysag kritériumat feliilirja
az eredményesség elve. Az eredményesség érdekében —amely nem az eltoltott id6 hosszatdl, hanem
a munka hatékonysagatoél és a dontéshozatal mindségétdl fligg — a kovetkez6 szempontokra célszerd
figyelni:

e Mindenki kapjon értesitést a szabdlyzatnak megfelel6en, és kell6 idében, a kollektiv
felkészilést lehetévé téve.

o Az értesités tartalma: napirend, témak sorrendje, tervezett id6hatdrok, sziinetek id6pontjai.
A témak sorrendjérdl fontossaguk alapjan dontsiink. Ne targyaljunk felesleges kérdéseket. Az
Osszefoglalas és a befejezés kiilon napirendi pont legyen.

e (Célszer(i mindig ugyanabban az id6pontban taldlkozni.

e  Frissen alakult csoportok esetében szerencsés, ha gyakrabban taldlkoznak.

e A jo dontés feltétele a ,tiszta fej”. Az egyitt gondolkodas 10-12 6 részvételével tekinthetd
idedlisnak, e létszam folott idegileg és szellemileg kimerité a nézetek egyeztetése, ennek
megfelel6en kell tervezni a résztvevék és az értekezletek szamat.
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o El6re el kell donteni, hogy ki vezeti a jegyz6konyvet (dllanddéan vagy alkalmanként mas és
mas személy).

o Targyi feltételek: elkiilonithetd, nyugalmas, csendes, vilagos, j6 akusztikaju, jol szell6ztethetd
helyiség kényelmes helyekkel; szemléltet6eszkozok, flipchart, vetitévaszon. Fontos a jo
akusztika, és egy nagy 6ra a falon. Olyan (lésrendet kell biztositani, hogy mindenki lassa
egymast. Szerencsés, ha van asztal, ahol lehet jegyzetelni.

e Kavé és asvanyviz alljon rendelkezésre, esetleg egyszerlien fogyaszthatd gyimolcs és
pogacsa.

(Dr. Jenei Agnes: Hatékony idégazdalkodas és dnkormanyzati kommunikécié cim(i egyetemi
jegyzete 2010. nyoman)

4.9.3. Lebonyolitas

Az értekezletek lebonyolitasa soran a levezet6 elndk szerepét leggyakrabban a vezetd viszi. A
levezetl elndk hatasa van az értekezletek, Glések lefolytatasara alapvet6: nagyrészt rajta mulik, hogy
a célul tlzott eredményeket sikeril-e a tervezett id6pontra elérni, vagy ,ellszik”, parttalannd valik a
megbeszélés. Eppen ezért célszer(i tudatosan kézben tartani az értekezletek, iilések menetét, és
figyelni a kovetkez6 szempontok betartdsara:

e Ugyeljiink a pontos kezdésre.

e Torekedjlink az id6terv kbvetkezetes betartasara.

e Torekedjlink a pontos befejezésre.

e Az lgy el6terjeszt6jének és a levezetGelndknek a személye valjék kilon.

o Tekintsik a résztvev6ket egyenrangl partnernek (amennyiben ez lehetséges), a
levezet6elndk mindenki véleményét kérje ki.

e A levezetSelnok el6re meghatdrozott idSkeretet biztositson minden hozzdszélonak, és
tartassa be az id6kereteket.

o Alevezet6 elndk ne nyilvanitson véleményt az értekezlet elején, mert ezzel befolydsolni fogja
a megbeszélés alakulasat.

o Egy-egy rész lezdrasandl célszer(i rovid részosszefoglaldt tartani, majd a figyelmet a
kovetkez6 kérdésre iranyitani. A végén teljes 6sszefoglald szlikséges.

e ElegendS6 a dontéseket, a meg nem oldott problémak rendezésére vonatkozd terveket,
tovadbba a vitdban felmerilt és a késébbi értekezletek napirendjébe utalt problémakat, a
feladatok felelGseit, a hataridGket és a kovetkez6 teendSket dokumentalni.

e A csoportdéntést megel6z6 vitdkrol ne késziiljenek feljegyzések.

e Minél rovidebb és strukturaltabb a jegyz6kdnyv, annal valdszinlbb, hogy elolvassak.

o Alegépelt jegyz6konyvet a csoporttagok minél gyorsabban kapjak meg.

o 45 percenként érdemes, maximum masfél- kétoéranként célszerl, s6t feltétlendl szikséges

szlinetet tartani, szell6ztetni, folyadékot fogyasztani.
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4.9.4. Ertekezlettipusok

Kilonféle értekezletek, megbeszélések, Ulések léteznek, ezeket jelleglik szerint érdemes elkiloniteni
egymastdl, mivel mds és mas eszkdzokkel érhetjik el az egyes esetekben az id6 kézben tartasat. Az
alabbi tipoldgia Hofmeister-Téth Agnes és Mitev Ariel Zoltan kozés, a bibliografidban részletesen
ismertetett konyvére (2007) tdmaszkodik.

Beszamolo jellegli értekezlet

A beszamold jellegl értekezlet célja az informacid tovabbitasa (példaul a vallalat Uj politikdjanak
ismertetése, vezet6i dontés mogott meghizdédd okok elmagyardzdsa), tdjékoztatds, és nem vita
kezdeményezése. Az ismertet6 érdekesebb, ha mind képileg, mind pedig a beszéd mddjat tekintve
valtozatos. Ha rossz hirt kell kozolni, akkor célszeri minden kdntorfalazas nélkil, nyiltan, rogton az
elején elmondani, ellenkezd esetben csorbat szenved a szavahihetdség. Erdemes mindig
meggy6z6dni arrdl, hogy a résztvev6k az lGizenetet pontosan megértették-e, vagy egyaltaldan nem
figyeltek, és nem is érdeklédtek (példaul egyetlen kérdés sem hangzott el).

Problémat azonositd értekezlet

Problémak nélkili szervezet nem létezik. A j6 vezet6 segit abban, hogy munkatarsai a problémakat,
gondokat, konfliktusokat, kérd6jeleket ne eltakarjak, hanem inkdbb felszinre hozzak és megbeszéljék
azokat. A j6 vezet6 tudja, miként lehet elérni beosztottjainal, hogy ezekrdl 6k maguk beszéljenek,
ahelyett, hogy a vezet6 tenné azt. A problémaazonositd értekezleten célszerli annyi problémat
felvetni, amennyit csak lehetséges (megoldas keresése nélkil). Szervezeti kultira kérdése, hogy a
résztvevék képesek-e Gszintén a valds gondokrdl, konfliktusokrdl beszélni.

Eszmecsere (Otletgydijto) jellegli értekezlet

Ezt a format gyakran hivjak otletviharnak (brainstorming). Egy felvetett probléma utdn a résztvevék
kiilonb6z6 megoldasi alternativakon gondolkodnak; szabadon, egymast inspiralva, mindenféle kritika
nélkil. A felvetett otleteket érdemes jol Iathatd helyre (példaul tablara, flipchartra) felirni vagy
felragasztani, hogy azok az otletelés utdn, vagy a kés6bbiekben rendszerezhetdk, csoportosithatdk
legyenek. Az alkotd, kreativ, j6 hangulat megteremtése alapvet6en fontos az eredmény
szempontjabol.

Problémamegoldo (javaslattevd, vagy dontéshozd) értekezlet

A problémamegoldd értekezlet el6feltétele, hogy létezik egy, vagy tobb probléma, és azok
megoldasara a résztvevGkre van szikség. A vezetGnek komoly el6késziletekre van sziiksége a
megfelel6 hattéranyagok kidolgozdsahoz, amelyek segitségével vilagosan meghatarozza a problémat,
felsorolja annak koévetkezményeit, a kordbban felmerilt és Osszegy(jtott megoldasi javaslatokat,
valamint minden egyéb, a dontéshez sziikséges informaciot. A tlinetek helyett célszer(i a probléma
|ényegét, azaz az okokat megragadni, amelyeket azonban nem mindig kénny{ azonositani.

A kidolgozott megoldasi alternativak kozott érdemes el6zetesen megallapitott kritériumok alapjan
valasztani, majd pedig egyetértésben dontést kell hozni. A dontés meghozatala utdn hasznos kijel6Ini
a felel6soket és azt, hogy mikorra készllnek el az egyes feladatok (ha bonyolult témardl van szé,
ehhez kiilon végrehajtasi értekezletet tartani).
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4.9.5. Az értekezletek strukturaja

Minél tudatosabban tervezett az értekezlet felépitése, anndl valdszinlbb, hogy sikeriil a feszes
id6keretet tartani. A beszamolé jellegti értekezletek jelentGs részében jol hasznosithaté a kévetkezd,
17. tdblan szemléltetett értekezleti struktura.

17. tabla Beszamold jellegl értekezletek strukturaja 1.

Uj téma, v. projekt Folyamatban Iévé ligyek Lezart tigyek
Téma megnevezése Téma megnevezése Téma megnevezése
Feldolgozas: Feldolgozas: Feldolgozas:
Rovid ismertetés: kitdl, Rovid ismertetés: felel6s, status | Rovid ismertetés:
honnan? (hol tart?), ha all, miért all? eredmény (kitizott célok és
célok mi szlikséges a eredmények 6sszehasonlitdsa)
sziikséges-e donteni? mire van | tovabblépéshez? értékelés

szlikség a dontéshez?
ki hozza meg, mikorra?

Lezaras: akcidterv Lezaras: akcidterv Lezdaras: tanulsagok a jovére
feladatok, hatariddk, tovabbi feladatok, felel§sok, nézve, javaslattétel esetleges
felel6sok hataridék valtoztatasokra

Forrds: Mathé Judit sajat alkalmazas

A fentieket (és minden mas strukturat is) hatékonyabban tudjuk feldolgozni, ha vizudlisan is
megjelenitjiik a csoport szdmara (flipchart, vagy irhato tabla, a prezentacié kevésbé javasolt, mert a
fentieknek folyamatosan lathaténak kell lenni a kdvethet6ség miatt). J6, ha tudjuk, hogy az emberek
kiilonboz6 csatorndkon at fogadjak be az informacidkat: van, aki hallds, és van, aki latas utjan tudja
jobban kovetni, mirél van szé. Ezért a legjobb az, ha mindkett6t lehet6vé tessziik. (Gondoljunk a
prezentacidk eszkoztarara, amely az 6sszes érzékelési csatornat - latas/hallds/érzések- mozgésitja.)

A beszamold értekezlet menetét kiegészithetjik (tevékenységinkt6l és a helyzett6l fuggben) az
aldbbiakkal is (18. tabla):

18. tabla Beszamolo jellegl értekezlet strukturdja 2.(kiegészités)

Kiils6 (a szervezeten kivilr6l érkezett) Belsé szervezeti ligyek

megkeresések

Ide tartoznak azok a megkeresések, felkérések, Itt targyalhatjuk meg a belsé miikédésre
amelyek nem a szervezet alapvetd vonatkozd ligyeket, pl. szervezeti valtozasok,
miikodéséhez tartoznak, hanem a szervezetrél a | szabalyzok, eljarasok valtozasa,
kiilvilag felé alkotott képre vonatkoznak pl. a Uj egységek létrehozasa, vagy régiek atalakitasa,
sajtotol bejové kérdések (ki fog nyilatkozni, és ill. megsziintetése,
mit?), vagy mas helyekrdl érkezett személyzeti valtozasok (tavozasok, Uj
kezdeményezések, kérdések, kérések, egy-egy szakemberek érkezése)
rendezvényen, konferencian valé felszélalas, Természetesen a ,,szervezet” alatt az adott
el6adas, vagy részvétel lehetbsége stb. szervezeti egység is érthetd.

Forras: Mathé Judit sajat alkalmazas
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Otletgy(ijt6 értekezletek esetében a kdvetkezs, 19. tabla szerint cselekedhetiink. Egyéni vagy
kiscsoportos otletelés utan minden felmeriilé javaslatot irjunk fel minden résztvevé szamara lathaté
madon egy flipchartra. Az 6tleteket csoportositani, a csoportokat elnevezni is sziikséges. Ha rengeteg
otlet merdil fel, és sok az 6tletcsoport is, kérjik meg a résztvevéket, rangsoroljak azokat az altalunk
megadott skalan, hogy az dsszesitett eredmények elkészitése utan lesziikithessiik az 6tletek korét, és
érdemben csak az els§ ottel vagy tizzel foglalkozhassunk. Otletcsoport esetén az elsé haromra
koncentraljunk a kés6bbiekben.

19. tabla Otletgydijtés gyors értékelése

Otletek, vagy Pontszam (minden Eredmény (pontok Végso sorrend

csoportjaik (név) résztvevd értékelése, szamanak Osszege) (helyezés)
pontokkal)

Forrds: Mathé Judit sajat alkalmazas

Amikor egy adott lgyet illet6en az alternativak dsszehasonlitasa is cél, sok id6t takaritunk meg, ha a
kovetkez6 tablan szemléltetett mddon jarunk el. Az egyes |épések a kovetkez6k. Gyljtsiik Ossze az
alternativakat, majd az elemzésiikh6z sziikséges kiilonféle szempontokat! Az alabbi, 20. sz. tablaban
felsoroltaknal tobb szempont is lehet, de torekedjiink arra, hogy 5-nél tébb ne legyen. A
szempontokhoz azok prioritdsa alapjan rendeljiink értékeket 0 és 1 koz6tt (természetesen %-os
aranyokat is megallapithatunk). Az értékek 6sszege nem haladhatja meg az 1-et, illetve a 100%-ot. Az
alternativakat egyenként értékelni kell az egyes szempontok szerint, skala vagy maximalt pontszam
(pl. 1-10) alapjan. Ezek utdn ki kell szamolnunk az egyes alternativak sulyozott értékét. Ez alapjan mar
rangsorolhatjuk az egyes alternativékat.
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20. tabla

Alternativak 6sszehasonlitasanak strukturdja (példa)

Szempont 1.szempont: 2.szempont: pl. 3.szempont:

és sulya/ pl. koltség- kedvez6 hatasa pl. kedvezé Osszesitett Alternati-
takarékossag a helyi hatasa a érték vak

Alternativa Suly: 0,5 munkaerdpiacra | szervezetre sorrendje

Suly: 0,3 Suly: 0,2

SA” 8x0,5 3x0,3 4x0,2 5,7 3.

alternativa

,B” 6x0,5 5x0,3 7x0,2 6,2 1.

alternativa

,C” 5x0,5 9x0,3 9x0,2 7,0 1.

alternativa

..... sth.

Dontés:

Indoklas:

Forras: Mathé Judit sajat alkalmazds

Természetesen nem minden esetben ilyen egyszerl a végs6 dontés, a szamértékek mellett mas,
kiilon szempontok is érvényesithet6ek, és megallapithatunk kizaré szempontokat is, vagy egy-egy
szempontra vonatkozé minimum pontszdmot, amely alatt széba sem johet egy-egy alternativa.

A fentieken tul még szamos, strukturdlt és konnyen attekinthetd témakat bemutatd, ill. - kovetd,
valamint dontési mddszert alkalmazhatunk. Idégazddlkodasunk szempontjabdl azonban

mindenképpen alapvetd, hogy:

- minden résztvevé kovetni tudja, hol tartunk (nincsenek felesleges visszatérések a mar
megtargyalt pontokhoz, és a vitdakat is kdnnyebb kezelni, ha mindenki ugyanazokat az
informdacidkat folyamatosan latja is)

- a résztvev6k még az értekezleten, a megbeszélés kdzben, és ne annak végén, vagy utélag
kifogdsoljak az eljarast, ujabb id6t és energiat emésztve fel a vezeté munkajabdl.

4.9.6. Szereptipusok és kommunikacios kezelésiik az értekezleteken

Az értekezleten folytatott egyértelm(, céliranyos kommunikdacié az id6hatékonysag egyik kulcsa.
Hogyan illeszthet6 ez a negyedik tipushoz, amelyben — hangsulyoztuk — a kapcsolatok fontosabbak,
mint a dolgok? Hogyan érhetjlk el azt, hogy az ember, tarsas lényként hordozott sziikségletei is, és
a hatékonysag is teljesiljon?

Vezet6ként természetesen figyelembe vessziik a kapcsolati-kapcsolddasi igényeket, id6t és teret
adunk azokra is. Az aldbbiakban az értekezletekre szant idGkeretek sikerét veszélyeztetd résztvevai
tipusokra hivjuk fel a figyelmet.

Az értekezletekre a résztvevék tobbé-kevésbé allanddsult szerepkészleteiket hozzak magukkal,
azokat, amelyekkel korabban sikereket értek el hasonld tarsas helyzetekben. A levezetd elndk tehat
tobbnyire el6re tudja, hogy az adott helyzetben milyen nehezen kezelhet6 szereptipusok
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megjelenésére szamithat. Minél tudatosabban készil ezek kezelésére, annal gordiilékenyebben fog
a megbeszélés el6rehaladni, és anndl tobb id6t takarit meg. Az aldbbiakban néhany praktikus
tanacsot adunk kozre a leggyakoribb szereptipusok kezelésére. Mig az , Alaposak” esetében Ken
Lawson, (Nehezen kezelhet6 emberek, kényes szituaciék, 2008) a tobbi gyakori szereptipust
(Uralkodd, Mékamester, Hallgatag) illetéen Hofmeister-Téth Agnes és Mitev Ariel Zoltan konyvére
(Uzleti kommunikacié és targyalastechnika, 2008.) tdamaszkodunk.

Az Alapos jol ismeri a szabalyokat, és mindenkinek szereti felhivni a figyelmét, akit szabalyszegésen,
pontatlansagokon kap rajta. O az, aki az értekezleten képes megszakitani egy prezentaciét, hogy
ramutasson az apré pontatlansagokra. Néhany javaslat a kezelésére:

- Még a prezentacid el6tt kérjik meg, hogy nézze &t elSadasunk anyagat. igy ,elébe
megylink” észrevételeinek, egyben azt is kifejezziik, hogy elismerjik alapossagat, és adunk
szakmai véleményére. Ennek koszonhet6en kifogdsait taldan mar meg sem emliti a
prezentacio soran, de ha mégis ezt tenné, legaldbb nem ér benniinket késziletlendl.

- Koszonjliik meg, hogy figyelemmel koveti prezentacidnkat, ugyanakkor magyardzzuk el a
hallgatésagnak, hogy ezuttal az adott kérdést attekintGen kivanjuk targyalni, és
eltekintenénk a részletek ,mélyfurdasban” torténé megkozelitésétél. Probaljuk meg a
tobbieket is mozgdsitani kérdésekkel, és azzal is, hogy masoknak is megadjuk az esélyt a
hozzaszolasra.

Az Uralkodo, ha egyszer szét kap, nem akarja monddkajat abbahagyni. Nem feltétlendl torekszik
babérokra, de kdnnyen lehet, hogy szereti 6nmagat hallgatni. Altalaban nincsenek jé 6tletei sem.

Néhany javaslat a kezelésére:

— Proébaljuk meg a tobbieket is mozgdsitani kérdésekkel és azzal, hogy masoknak is megadjuk
az esélyt a hozzaszolasra.

— Semmiképp se bocsatkozzunk személyes harcba az Uralkoddval, ne hagyjuk, hogy a tobbiek
azt lessék, hogy ki nyer, és ki veszit a vitaban.

— Ne legylink ellenségesek és ne szdljunk le minden javaslatot, ami az Uralkodétdl szarmazik.

— Ha vitatkozni kezdene vellink, ne reagdljunk agressziven, érzelembdl. Prébdljunk meg
higgadtak maradni, koszonjik meg, hogy figyelemmel kisér benniinket, jelezziik, hogy
hozzaszéldsai az ismertetett tények, adatok Uj értelmezési lehetGségét kindljak fel, és
kérdezziik meg a hallgatdsagot, mi a véleményiik.

A Hallgatagok tulsagosan ,terepszinlek”, azaz beleolvadnak kérnyezetiikbe, ezért senki sem veszi
észre Gket. Lehetnek jo otleteik, de vagy tul szégyenlGsek vagy mas tipusl problémajuk van. A
levezet6 elndk felelGssége, hogy szdra birja ezt a tipust is a tisztanlatas érdekében.

Néhany javaslat a kezelésére:

— Tegylink fel akdr a résztvev6knek, akar a Hallgatagoknak cimezve olyan nyitott
kérdéseket, amelyekre hosszabb valaszt varunk. Feltehetiink egy sor kérdést is, de azt
kovetSen egyenként ismételjik meg Gket, és gydjtsik be a valaszokat.

— Ne beszéljiink gyorsan, pattogdsan a Hallgatagokhoz, mivel azt tdmaddsként élik
meg. Sohasem hozzuk zavarba Gket, és ne élcelédjlink zarkozottsagukon.

— Kilonosen figyeljunk akkor, ha megszdlalnak, és épitsiik be kovetkezd megjegyzésiinkbe a
véleményiket, hogy lassak, nemcsak a harsany résztvevékre figyellink oda, hanem rajuk is.
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A Moékamestert sokan nem is tekintik problémasnak, hiszen nehéz kivetnivalét taldlni azon, hogy
valaki kedves, baratsagos, szorakoztatd és j6 humoru (kivéve, ha a csoport szamdra irritaldan
alacsony a szérakoztatas szinvonala, esetleg wvulgaris, sért§ kifejezéseket hasznal, vagy olyan
mértékben akadalyozza a munkat, ami az értekezleten résztvevék szamara is bosszanto.)

Azonban még a legartatlanabb Mdkamester is messzire vihet a targyalt tématdl azzal, hogy nem oda
ill6 torténeteket mesél, és kotelességének tekinti, hogy egyfolytdban szérakoztassa a kozonséget.

Néhany javaslat a kezelésére:

— Jelezziik, hogy ismerjik és értékeljuk humorérzékét, orilink annak, hogy oldja a
hangulatot, mikozben keményen dolgozunk. Ezzel egyidejlileg arra késztetjiik, hogy
egylttm(ikodjon vellink.

— Ne hagyjuk, hogy mindenki belefeledkezzen a sztorikba, és elfelejtse, milyen irdnyban
kellene haladni.

— Finoman és hatarozottan tereljlik vissza a beszélgetést az eredeti vaganyra, emlékeztetve a
tobbieket, hogy eltértiink a targytdl. Ha kiemeltiik, mellettliink vagy a kozellinkben (l, elég
egy apro jelzés annak érzékeltetésére, hogy mikor ,,sok” a szellemes megjegyzésaradat.

— Semmiképpen se tamadjuk a Mdkamestert élesen vagy glnyosan.

— Vegylik figyelembe, hogy ez a tipus az értekezleten is igényli a tdrsasagi hangulatot az
egyuttmikodéshez, megvaltozni nem fog, és ezt nem is varhatjuk el téle - csupan kordaban
tarthatjuk.

A kilénb6z6 szerepek megfelelé kezelése — még ha tobblet figyelmet is kivdnnak az értekezlet
levezetGjét6l — hozzasegithet a célul tlizott eredmények sikeres eléréséhez és a rendelkezésre allé
id6keret megtartdsahoz, ezaltal pedig Osszességében az idénkkel vald hatékony és eredményes
gazdalkodas megvaldsitasahoz.

Osszefoglalas: a hatékonysag megjelenése az értekezleteken
Ertekezleteink hatékonysdga (figyelembe véve a kapcsolatok irdnti alapvetd emberi sziikségletet is)
az alabbiaktdl fugg:

- alapos el6készités (téma- és célorientacido megteremtése)

- arésztvevGk ismerete és kezelése (varhatd konfliktus helyzetekre torténé felkésziilés)

- a célok és —amennyiben nem rutinszer(i alkalommal hivtuk Ossze a megbeszélést - a
szabdlyok ismertetése, és folyamatos lathatéva tétele (flipchart vagy pinwand) annak
érdekében, hogy a targynal maradhassunk

- afelelGsségek, és a dontési mechanizmus nyilvanvaldva tétele

- akovetkezmények ismertetése (mi torténik, ha nem hozzuk meg a dontést?)

- mindenki szdmdra konnyen nyomon kovethet6 struktira, és ahhoz illeszked6 vizudlis
eszkdzok hasznalata

- az elemi szikségletekrél (sziinetek, friss levegd, étel-ital, mosdd haszndlata) sohasem
feledkezziink meg.

- tervezziik és tartsuk be azt a plusz id6t is, amelyet mindenképpen a tarsas sziikségletekre
fognak igénybe venni.

Amennyiben nem feltétleniil sziikséges, vagy kotelezs, ne hivjunk Ossze értekezletet. A jo
értekezlet hatékony és feltolt, a parttalan pedig elrabolja az id6t és az energiat a résztvevoktdl, és
Ontél, a vezet6tdl is.
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5. Eletviteli tanacsok

EmlékeztetGiil: A negyedik tipusu id6gazdalkodas alapelve: a siirg6sség helyett a fontossagra
koncentralok, és az emberek fontosabbak, mint a dolgok. Mi kovetkezik ebbdl? Az emberekre
koncentraljunk (magunkra, és masokra). Hogyan figyeljlink sajatmagunkra?

A negyedik tipusu id6gazdalkoddsban tehat rendkiviil értékes a sajatmagunk feltdlt6désére szant id6.

Felt6lt6désiink tobb szinten torténhet:

- szellemi (pl. egy j6 konyv, tartalmas film, a benniinket érdekl6 dolgok tanulasa, izgalmas
sakkparti, kartyaparti)

- lelki (spiritudlis, vagy sajatmagunk megismerésére szant tevékenység, onfejlesztés, vallas,
stb.)

- fizikai (sport, barkdcsolas, kertben végzett munka, stb.)

- tarsas - érzelmi (a masokhoz valé kapcsolddas lehetGsége, kozos programok baratokkal,
csaladtagokkal, de akar kollégakkal is)

A legtdbb tevékenység, amely feltdlt6désiinket segiti, a fenti teriletekbdl legaldbb kettét is ellat, s6t
olykor mind a négy szinten fel tudunk t6lt6dni egy bizonyos tevékenységgel. Amikor idGsz(ikében
vagyunk, jol jarunk, ha azokra koncentrdlunk, amelyek a fentiekbdl egyszerre tobb terileten is
feltdulést jelentenek szamunkra.

(Pl. egy csaladi hétvége, vagy kozos sportesemény mindegyikbSl merithet. Egy-egy kartyaparti v.
sakkparti a szellemi és a tarsas igényeket is egyszerre elégiti ki. Ha a kertben dolgozunk, akkor lelki
szlikségletlinket, hogy 6nmagunkkal kettesben legylink, és egyuttal fizikai mozgasigényiinket is
biztositjuk. Ugyanezt masokkal kézosen is végezhetjik, és ez altal tarsas- érzelmi feltélt6déslink is
megtorténik.)

5.1. A napi 6romok otlettara

Ha nem is a teljesség igényével késziilt az alabbi 6tlet lista, bizonyara hasznalhaté otletmeritésre, és
arra, hogy felkeltse az érdeklédést még tobb hasznos praktika irdnt.

5.1.1. A nap megszervezésének elvei (kezdet, folytatas, lezaras)

Vesse 0ssze sajat napjat a javaslatokkal! Hol van lehetGség a napon beliili optimalizalasra?

(Dr. Jenei Agnes: Hatékony id6gazdalkodds és 6nkormanyzati kommunikacié cimii egyetemi jegyzete
2010. nyoman)

A nap kezdete

Pozitiv rdhangoldddssal kezdjik a napot

J6izi reggeli anélkil, hogy rohanni kellene az irodaba

Rendszeres napkezdés (azonos id6pontok)

Attekintem a soron kdvetkezd feladatokat és a kdtelezd programokat

Nagy feladatoknal megfogalmazom a részcélokat

A fontos és/vagy bonyolult feladatokat a nap legaktivabb id&szakara teszem
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14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.

A kellemetlen (és kikertlhetetlen) feladatokat minél el6bb elintézem
Megvizsgalom a napi tervet: a feladatok hosszanak és prioritdsdanak meghatarozasa
Hogyan lehetnének rovidebbek a ,, bemelegedés” id6szakai?

A bonyolult és fontos dolgokat reggel intézzlik

A nap lefolyasa

Soha ne veszitsik el a dolgok feletti attekintést

Valddi spontaneitds igen, impulzivitds nem

Aranyos munkavégzési tempo, rendszeres sziinetekkel

Epitsiink be tartalék id6t a tervezett hataridébe (ligyeljiink a tervezhetdségre: 50:50 szabaly)
Forditsuk figyelmiinket gyakrabban dnmagunkra, fejlessziik ki 6nmagunk érzékelésének képességét,
lassitsunk, ha jol esne.

Hosszabb tdvu célok alapjan orientdlédjunk, bontsuk le ezeket havi, heti és napi egységekre

Ne hagyjuk figyelmen kivil a maganéletet

Rogzitsik kilon (havonta) az egyes tevékenységeket

Vegyik figyelembe sajat teljesitmény gérbénket, beosztasi gorbénket és a partnerek elérhetfségét

. Zarjuk le ésszerlien a megkezdett feladatokat.

. Az id6nek mindig csak az 50%-ara készitstink terveket

. Atervezést az érintettekkel egyttt végezzik (munkahelyen és magdnéletben egyarant)

. Konstruktiv ellen6rzés: az elintézett dolgokat huzzuk ki és oriljink nekik, az el nem intézetteket

hozzuk at vagy hagyjuk el

Hagyjunk id6t a feladat el6készitésére, utdmunkalataira és a rutinfeladatokra

Aktiv és hatékony delegalas

Tegylk lehet6vé a dontések moddositasat, teremtsiink Ujabb lehet6séget az elmaradt
megbeszélésekre

Néha az a helyes dontés, hogy nem dontiink (vagy legalabbis nem azonnal)

Lehet6leg haritsuk el a zavarokat.

Jegyezziik fel 6tleteinket, elképzeléseinket a jov6beni atgondolasra

Fogjuk 0ssze blokkokban a hasonlé tevékenységeket

Az ismétl6dé feladatokat egyszer(sitsiik, és adott esetben készitslink hozzajuk ellenérzé listat
Egyeztessik a megbeszélések id6pontjat ugy, hogy az szdmunkra pozitiv legyen

Valtozatossagra torekedjlink a napi és heti programban

Hozzunk létre egyszer(ien rendben tarthatd irattdrold rendszereket, tegyik rendbe az irdasztalt (és a
PC-t is, egyértelm(, mindig gyorsan visszakereshet6 dokumentum elrendezést biztositsunk)

Legylink tudataban sajat folyamatainknak, kezeljik magunkat

Biztositsuk a feladat j6 el6készitését

Menijlink végig blokkonként a rutinfeladatokon (sorozatgyartas)

Keriljik a kiszdmithatatlan utéhatdssal jaro cselekedeteket

Ellenérizziik a tervet naponta tobbszor

Szoritsuk korlatok kozé az elkeriilhetetlen zavarok id6tartamat

Mindig csak ,,egy nyulat kergessiink” (keriljik a stresszt)

Hagyjunk naponta lehet&ség szerint egy 6rat arra, hogy a munkatdrsak és a dolgozék témaival
tudjunk foglalkozni

Tartsunk kell§ id6ben rovid sziinetet

Ami 2-3 percben elintézhetd, azt csindljuk meg azonnal

65



35. Péntekenként: tekintsiik at az elmult, és jovo hetet (a vasarnap este is igen alkalmas erre)

36. Biztositsunk egy csendes ill. ,kincset éré” orat

37. Nagy koncentraciot igényl6 feladatokhoz vonuljunk vissza

ok wnN PR

A nap lezarasa

A még el nem intézett dolgokat lehet6leg zarjuk le

Tekintslink vissza és ellendrizziik az aznapi teljesitményt

Tekintsiik at és tervezziik meg a kovetkez6 nap feladatait és megbeszéléseit
Készitsiik el6 a kovetkezd napra sziikséges anyagokat

A munka és a szabadid6 kozé iktassunk be id6t az athangolédasra

Tudatos szabadidé kialakitas (a ,,semmittevés” is fontos!)

Feladat: Sorolja fel, vagy jel6lje ki, hogy mit kivdn megvaldsitani a fentiekbdl? (gondoljon a SMART
célokra, redlis, vonzo célokat jeldljon meg!)

5.1.2. A stressz csokkentésének bizonyitott lehetdségei

Egy masik megkozelités a stressz csokkentését négy szempont, teriilet (kreativitds, belsénkre
fokuszalas, teljesitmény, kapcsolddas a természethez) alapjan teszi lehet6vé. A tanacs: minden héten
egyszer végezzik el a kovetkez6 négy dolog mindegyikét:

Tegyilink barmit, amiben kreativitasunkat kiélhetjlik (f6zés, varras, festés, barkacsolas, ill. egyéb
tevékenység, amely soran lehet8ségiink van Ujitani, alkotni, a megszokott sémakon/ recepteken/
eljarasokon tullépni). Kreativitasunk ritkan tervezhetd el6re, de ismerjik fel legaldbb utdlag, hogy az
elmult héten kreativan oldottunk meg egy-egy spontan problémat, és dicsérjik is meg magunkat
ezért.

Legyen legaldbb félérank sajat magunkra, amikor egyetlen szerepet toltiink be, az , egyén-t”, azaz
sajat magunk énjét , és kizardlag egyedil vagyunk — azaz kettesben sajat magunkkal.

Eljik meg, tegyiik probdra a sajat hatdrainkat (fizikai tevékenység, sport - de olykor szellemi
hatdrainkat is feszegethetjlik)

Lépjiink minél kézvetlenebb kapcsolatba a természettel (séta, vagy kocogas, biciklizés a szabad
levegén, erd6ben, lakdhelylink kornyékén, kirandulas, stb.), akar csak egy rovid idére is.

Vajon a fenti megkdzelités az On szempontjabdl inkabb elfogadhatd, és teljesithets-e?
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5.1.3. Otletek energiaszintiink emelésére

,Az a nap, amelyik nevetés nélkiil telik
el, elvesztegetett idb.”
(Charlie Chaplin)

Inditsuk pozitivan a napot!

,Holtid6k” helyett gazdalkodjunk az ,ajandékba kapott” idékel (pl. tanulas, vagy
hangoskdnyvek vezetés kdzben, egy probléma feldolgozasa utazas alatt, olvasds, varakozas
kézben, stb.)

Ha rendben tartjuk munkakornyezetiinket, kevés idé megy el a keresésre.

Keruljak el a pétcselekvéseket.

Nézziink szembe a halogatdssal - és fejezzik be.

Mindig csak egy feladatra fokuszaljunk.

Az atfogd, bonyolult feladatokat bontsuk részekre.

Ne hagyjuk, hogy gyakran félbeszakitsanak.

7.

10.

11.

12.
13.

Tobb elsédleges ,A” tipusu” feladat esetében: vdlasszunk legf6bb — jelenlegi - értékeink
szerint.

Mondjunk ,,nem ,- et (és ne mindig ugyannak a személynek).

Delegéljunk — és merjink tdmogatast, segitséget is kérni.

Emberi-er6forras fejlesztéssel nem csupdn rutinfeladatokat, hanem felelGsséget s
delegdlhatunk.

Gondoljuk végig, valdban sziikséges-e egy adott feladatot abban a formaban elvégezni (pl.
értekezletet nem hivunk-e 6ssze gyakrabban, mint kellene?)

A legnagyobb energiarablé: a megkezdett, és be nem fejezett dolgok.

A kapcsolatok dpoldsa (és a feltoltédésre szdnt idG) fontos része a személyes
eredményességnek. Biztosan On is ismer ,energia vampirokat”, akik csak panaszkodnak,
akiknek semmi sem jo, akik a legszebb torténetben is csak a negativ pontokat latjak.
Elegendd tiz percet, félorat eltdlteni a tarsasagukban ahhoz, hogy kimeriltnek, enervaltnak,
akar tehetetlennek, vagy diihdsnek is érezzilk magunkat. Rajuk nincs recept, csak annyi, hogy
a velik eltoltott idét a lehet6 legrovidebbre szoritsuk le, és ne engedjik meg magunknak,
hogy hangulatukat atvegylik. Megéri!

Végigolvasva az egyes Otleteket, kdnnyen lehet, hogy az lesz a véleménye: alkalmazhatatlanok.

Tegyen egy probat! Azutdn kisérletezzen, szisztematikusan, oOnfegyelemmel és a reakciok
elemzésével. Mindenki mast tud bel6lik hasznositani, egy azonban biztos: mUkodnek, csak
gyakorolni kell 6ket!
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6. Osszefoglalas:

A fentebb mar tobbszor is idézett Stephen R. Covey hangsulyozza: a helyes cél nem az id6, hanem
mindenkinek 6nmaga hatékony menedzselése.

Gondoljunk az érara és az iranytiire:

Az iranytd a helyes irdnyt mutatja meg (a jové).

Az 6ra a pontos id6t jelzi (a jelen, a pillanat).

Mindkettd sziikséges életlinkben, és mindkett6t masra hasznaljuk.

Ha nem a megfelel6 irdny (életcélunknak megfelel6, értékeink, és szerepeinknek megfelels céljaink)
felé indulunk el, barmilyen gyorsan is megylink, sosem jutunk el oda, ahova érkezni szeretnénk.

Akkor érezziik, hogy mi uraljuk az eseményeket, hogy a mi kezlinkben van az irdnyitds, amikor:
e meghatarozzuk vezérld értékeinket (iranytd)
o  kitlizzlik céljainkat, (irdnytd)
e céljainkat el6segitd teendbket terveziink (iranytd)
e és mindezt nyomon koévethetSen feladatlistakba irjuk, és ellenérizziik. (éra)

A fentiekben olvasottakkal — legaldbbis elméletben — bizonyara On is egyetért. A kérdés azonban
inkabb az, hogyan tudja mindezt elérni?

Mindannyian hatalmas er6forrasokat tudunk magunkban mozgdsitani, ha szdmunkra fontos célokat
akarunk elérni. Ezek kozé az er6forrdsok kozé tartozik a kreativitds, 6nmagunk érdekeinek és
értékeinek képviselete, és szamos eszkdz, melyet vezet6ként is, és maganéletiinkben is tudunk
hasznalni. llyenek pl. a delegalds, a motivalds, és mdasok fejlesztése is, melyeknek kdszonhetben
feladataink egy részét mas is elvégezheti, és nem csupan a hivatali munka teriletén (gondoljunk a
csaladban mikodtetett munkamegosztasokra is). Kommunikdaciénk fejlesztése lehet6vé teszi azt is,
hogy kikiiszoboljik a feleslegesen ismétl6d6 (javitas, feladat Ujra elmagyardzasa, félreértések
tisztazasa) teendbket, és a konfliktusokkal is eredményesebben banjunk.

Fontos azonban, hogy megtanuljunk, és merjiink is masoktdl segitséget, tamogatast kérni.

Személyes eredményességiink (és idégazdalkodasunk) szamos mas, a vezet6i munkaban alapveté
kompetencidval is osszefligg. Foglaljuk 6ssze ismét, melyek ezek?

Delegalas: ,,Jobb, ha a helyes munkat csindljuk, mint az, ha egy munkat helyesen csinalunk!”

Fontos, hogy amikor Uj/nagyobb/tobb feladatot és felelésséget delegalunk valakire, akkor
munkatarsai is fogadjak el megvaltozott szerepét, dontési jogkorét is. Kornyezete is el kell, hogy
fogadja 6t Uj szerepében. Ezt vezet6ként nekiink kell a tobbi kolléga felé kommunikalni —
személyesen.

Masok fejlesztése annak érdekében, hogy nyugodtan delegdlhassunk és megfelel6en elvégzett
munkat kapjunk vissza.

Motivalas: Feladattal, nagyobb felel6sségkorrel 6sztondzni is tudunk masokat a magasabb szinti
munkavégzésre — feltéve, ha jél mérjik fel, ki mivel motivalhatd, milyen hosszu-, kbzép-, és rovid
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tavu tervei vannak sajat fejlédése érdekében. Ha a kiadott feladatokat mddunk van a masik fél (a
motivalandé munkatars) jévébeni vagyaihoz, karrierterveihez illeszteni, 6 is jobb munkat fog végezni.

Kommunikacid: Az eredményes kommunikacié szamos félreértést (ezen beliil konfliktust is, és nem
megfelel6en elvégzett, vagy feleslegesen elvégzett munkat is) megel6z. Gy6z6djink meg ellen6rzé
kérdésekkel arrdl, hogy mdsok pontosan értették, amit mondtunk, amit kértiink t6lik, vagy amire
utasitottuk &ket.

Konfliktuskezelés: A nem kezelt munkahelyi (és magan) konfliktusok életiink nagy energia rabldi,
akar koztink és masok kozott, akar a kdzvetlen kornyezetlinkben él6k, dolgozdk kdzott zajlanak. Mi
magunk is tul sokat foglalkozunk konfliktusainkkal, és a masok kozotti konfliktusok is lassitjak, vagy
éppen megakadalyozzdk a munkavégzést. Amikor masok konfliktusait eredményesen kezeljik,
valdjaban eltdvolitjuk azoknak az akadalyoknak jelent6s részét, amelyek teljesitésik utjaban allnak.

Stressz kezelés: Szamos stresszkeltd tényez6t ismeriink. A legmagasabb azonban akkor a stressz
szintlink, ha folyamatosan ugy érezzik, életiinket nem mi iranyitjuk, hanem csak ugy ,torténnek
vellink” a dolgok, amikor nem tudjuk, hogy mi miért torténik, és miért pont veliink? Ha értékeink és
tetteink egy irdnyba mutatnak, az értéken alapuld tervezés és életvitel hatasdra biztonsagérzetiink
né. Nem kiils6 nyomdsra, akaratunk ellenére zajlik a dolgok tobbsége, hanem mi tessziik meg azokat,
tudatos valasztas alapjan, vezérlé értékeinket szem el6tt tartva (gyakorta nem kis 6nfegyelemmel,
amelyre minden pillanatban biszkék is lehetlink).

Szervezés és tervezés: ha megtanultuk sajat terveinket egyrészt strukturaltan, masrészt a fé
prioritasaink koré szervezni, és mindezt hetente gyakoroljuk is, munkdnk és mdasok munkajanak
szervezése mar ismerds feladat lesz. Csupan az szikséges, hogy az egyes projektek, azon beliil a
feladatok rendszerét a céloknak és a prioritdsoknak megfelel6en atlassuk, és igy ttemezzik.

Cél- és eredmény orientacié: ha mar kezdetben latjuk, vildgosan és érthetden tlzzik ki a célokat
személyes- és szakmai életlinkben is, ha viziondljuk is az eredményt, sikerrel jarunk. A kitlzott célok
és az eredmények Osszevetése pedig szamos kovetkeztetésre, a jovében beépithetd tanulsagra is
alkalmat ad. A legfontosabb, amit ennek érdekében tehetilink: a kériilmények, masok, azaz a kiilsé
dolgok helyett magunkban keressiik meg azt tényez6t, magatartast, hozzaallast, amelyen valtoztatni
szeretnénk.

Amikor életiinket legbelsé alapértékeinkkel hangoljuk 6ssze, harmdnidba keriliink 6nmagunkkal.

Mi sziikséges ahhoz, hogy eredménnyel mozgdsitsuk er6forrasainkat?

Vezérl6 értékeink tudatositasa
Szerepeink tudatos szamba vétele (a munka- és a maganélet teriletén)
Az egyes szerepeinkhez tartozd, és alapértékeinknek megfelel6 hosszu tavu céljaink
kijelolése, és lebontasa kozép-, majd rovid tavu célokra.

4. Tevékenységlink tervezése a fentieknek megfelel6en HETI formaban (melyet a szervezés
érdekében napokra is lebontunk, de valdjaban a heti tervet- és cselekvéseket teljesitjik).
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Eletiinket tetteinkben éljiilk meg. Tetteink dont6 részét tervezni is tudjuk. Terveinket céljainkhoz
rendelhetjik.

,Elni annyit jelent, mint tettekben, érzésekben, gondolatokban megélni az életet. Ez a tapasztalds az
idében torténik, igy végsd soron az id a legsziikbsebb erdforrdsunk....Epp ezért a leglényegesebb
déntéseink kézé tartozik, hogy mire szanjuk és mire szenteljiik az idénket.”

Csikszentmihalyi Mihaly
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9)

Az élet nem egy rohands, hanem egy célba
I6vészet. Nem a megtakaritott id6 szamit,
hanem az a képesség, hogy a célba taldljal.”

Susanna Tamaro
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