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ELOSZO A MAGYAR KIADASHOZ

JKERLEK, MONDD EL,
HOGYAN LATOD!"

9,6 millié univerzélis szakértd orszdgaban éliink. ,Ertiink” a gazdaséghoz,
a focihoz, az egészségligyhoz, az oktatdshoz, a gyerekneveléshez, a kozle-
kedéshez és mindenhez is. Pszicholégus, mérndk €s szocioldgus is rejtézik
benniink - imddjuk uton-utfélen szétszorni kommentdrjainkat, kritikdnkat.

Vagy éppen megtartani Sket, és kdzben csévélni a fejiinket... En meg-
mondtam.

Az emberiségnek bizonydra volt egy high-tech utépidja, hogy amikor
mindannyian képesek lesziink hozzaférni a vildg minden informdcidjdhoz,
villdimgyorsan kommunikalhatunk barkivel, akkor demokratizalddik a tudds,
mindenki bolcs lesz, eljon a vildgbéke, és tokéletessé valunk. Nem kovetjiik
el Gjra ugyanazokat a hibdkat, az egyiittm(ikodés hatékonyabbd, az egyiitt-
¢lés harmonikussa valik.

Nem pontosan ez tértént. Elmondani valéban nagyon gyorsan tudunk
dolgokat, de meghallani, befogadni, elfogadni nem lett egyszertibb. Tényleg
képesek vagyunk hiperszonikus kommunikacidra, a vildgfaluban pillanatok
alatt akdr szdzezrek is reagalhatnak egy performance-ra, millidk vitathatjak
meg nemzetek sorsat érint6 kérdések sokasagat valos idében. Ekdzben épp
a lehetdségek Kanadnja tett ellendllévd minket mindennel szemben, ami
kiilonbozik a fejiinkben 1évd képtol. Visszhangkamrdinkban a korrektség és
tolerancia jegyében rengeteg dolgot inkdbb nem beszéliink meg, nem mon-
dunk ki, ha pedig valaki kilég a keretrendszerbdl, akkor egyszer(ien leszed-
jiik a radarunkrol.
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Miért csindljuk ezt vajon? Taldn nem esik jol beismerni, hogy éppen mi
megylink szemben az autépdlyan. Nem annyira szeretjiik azt hallani, hogy
nincs igazunk, félreértettiik, hibdztunk, kudarcot vallottunk, vagy csak siman
benéztiink valamit. SOt néha az is kellemetlen érzés, ha dicsérnek, elismer-
nek, tdmogatnak minket - Vajon mit akar a mdsik? Miben mesterkedik? Jo1
értettem? Tényleg ezt mondta? Fura sajat magunkat viszontlatni egy tiikor-
ben, visszahallani egy hangfelvételen, ugyanigy kényelmetlen lehet méasok
szavait, gesztusait érzékelni sajat magunkrol.

Koénnyebb csukott szemmel autdt vezetni, hiszen nem zavar meg minket
a sok kanyar, kozlekedési tdbla és mds jairmiivek. De mennyi az esélye, hogy
megérkeziink a célunkhoz?

Visszajelzések nélkiil teli gazzal, vakon navigalnank a 21. szdzad bonyo-
lult, komplex utvesztdjében, de szerencsére jol tudjuk, hogy ez életveszé-
lyes. A koriilottiink 1évé kdrnyezet folyamatosan valtozik, hihetetlen nagy
rugalmassagra, alkalmazkoddképességre van sziikség ahhoz is, hogy a hét-
koznapi életiinket €ljiik és ahhoz is, hogy munkahelyi szervezetekben sike-
resen mikodjlink.

A Shiwaforce-ndl hosszu ideje agilis, DevOps és tovabbi moédszertanok
haszndlataval dolgozunk csapatainkkal technoldgiai projekteken, amelyeken
beliil teljesen természetes, hogy hibazunk és javitunk, érveliink és belatunk,
prébalkozunk és djrakezdiink. Ugyanezt tanitjuk iigyfeleinknek is: Nincse-
nek kikdvezett utak, tokéletes receptek és eldre jol megirt kottak - az agili-
tds alapvetd feltétele a rovid ciklusokban valé 6nvizsgalat, tesztelés és visz-
szamérés. Mégis folyamatosan emlékeztetni kell magunkat, hogy jol és jokor
adjunk visszajelzést egymdsnak, és fogadjuk is azt el. Ez a konyv massziv
segitség féként az utdbbiban, mondhatni igazi hidnypdtld darab.

Barcsak mindig a szemem elStt lennének az itt felrajzolt képletek, és
lenne a pillanat tortrésze alatt kapacitdsom elemezni egy szitudciot, hogy
pontosan mi is tértént! Nyilvdn ez nem lehetséges, de mdr az is dridsi elény
a fejlédési szemléletmod el6csalogatdsdhoz és dnmagunk fejlesztéséhez, ha
utdlag ki tudjuk bogozni a szalakat, ahol érdemes. Es addig is, amig ezt épp
nem tettiik meg, ne vagjunk egybdl vissza. Csak prébaljuk meg kimondani
hangosan: , K6szondm a visszajelzést!”

Dojcsdk Ddniel
Shiwaforce, marketingkommunikdcids igazgato



BEVEZETES

KAPJUK VAGY KERJUK?

Mieldtt valaki magyardzni kezdené nekem, hogyan csindljam jobban, miel6tt
el6adnd a nagy terveit, hogyan kellene megvaltoztatni, kijavitani és fejlesz-
teni engem, miel&tt megtanitand, hogyan alljak talpra és poroljam le magam,
hogy csillogo és sikeres legyek — magyarul nyomulni prébdlna —, tudnia kell
valamit: ezt mar mind hallottam.

Mar osztélyoztak, értékeltek és rangsoroltak. Oktattak, szlirtek és pon-
toztak. Valasztottak elséként, vdlasztottak utolsoként, és volt, hogy egyalta-
14n nem valasztottak. Es még csak az 6voddndl tartok.

A visszajelzések 6cednjaban tiszunk. Csak az Egyesiilt Allamokban min-
den didk évente legaldbb 300 kijavitott feladatot, dolgozatot €s tesztet kap
vissza.' Gyerekek milliéit értékelik, amikor kiprébdljak magukat egy sport-
csapatban vagy meghallgatdsra jelentkeznek egy iskolai szindarabba.” Kozel
kétmillio tizenéves kapja meg a felsdoktatdsi felvételi vizsga pontszamat, és
szembestil az egyetemek itéletével.’ Legaldbb 40 millidéan méregetik egymdst
az online tdrskeresd oldalakon, és 71 szdzalékuknak meggy6z6dése, hogy
elsd latasra felismeri a szerelmet. Most pedig, hogy mar ismerjiik egymast...
250 ezer eskiivot mondanak le, és 877 ezer hazastars ad be valdkeresetet.*

A munkahelylinkén azutdn tovabbi visszajelzések varnak rdnk. 12 mil-
lidan veszitik majd el az dlldsukat,’ és rengetegen aggddnak amiatt, hogy
8k lesznek a kdvetkezdk. Tébb mint 500 ezer vallalkozds tarja ki el6szor az
ajtajat, és csaknem 600 ezer csukja be utoljara.® Tovabbi t&bb ezer véllalko-
zds kiiszkddik, hogy boldoguljon, mikézben a vezetdi iiléseken és a hdtsé
szobdkban 4ddz vitdk folynak arrdl, miért is kiiszkddnek. Csak ugy repked-
nek a visszajelzések.
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Es akkor még nem is emlitettiik a teljesitményértékeléseket. A becslések
szerint a konyv irdsanak évében az alkalmazottak 50-90 szazaléka kap tel-
jesitményértékelést,” amelyen a fizetésemelése, a bonuszai, az el6léptetése
- és sokszor az Onbecsiilése - mulik. Vildgszerte minden évben 825 millio
munkaorat - vagyis 94 ezer évet - toltenek éves értékelések el6készitésével
és lebonyolitasaval.® Utdna mindannyian hatdrozottan tigy érezziik, évezre-
deket 6regedtiink, de vajon bdlcsebbek is lettiink?

Margie ,,megfelel az elvarasoknak” mindsitést kap, ami szdmadra igy
hangzik: ,,Te még mindig itt dolgozol?”

Misodikos gyermekiink miivészeti projektje, az ,,Anyu iivolt”, élénk
vitat valtott ki az iskolai nyilt napon.

Hézastarsunk évek 6ta ugyanazon jellemhibdink miatt panaszkodik.
Egyre kevésbé érezziik ugy, hogy ,,visszajelzést ad”, és egyre inkdbb
azt gondoljuk, ,kezd idegesitd lenni”.

Rodrigo elolvassa a réla sz6l6 360 fokos értékelést.” Tobbszor is egy-
mds utdn. Az értékelésnek szerinte se fiile, se farka, de egy dolog
azért megvaltozik: ettdl kezdve 360 fokban kinossd valik a munka-
tarsaihoz fliz6d6 kapcsolata.

Ez a konyv arrdl a hatalmas kihivasrdl szol, amellyel a - jo vagy rossz, jogos
vagy téves, nyegle, tapintatos, érzéketlen - visszajelzés cimzettje szembesiil.
Nem a fejlédés dicshimnuszat zengi, és nem is lelkesitd beszéd arrol, hogyan
bardtkozzunk meg a hibdinkkal. Persze akad itt batoritds is, de az elsédle-
ges cél 6szintén megvizsgalni, miért olyan nehéz a visszajelzést fogadnunk,
tovdbba keretet és néhdny eszkozt biztositani, amelyek segithetnek, hogy a
nagy eréprobat jelentd, s6t néha 6rjité informdciotdmeget megemeéssziik,
és alkalmazzuk fejlédésiink el6segitése érdekében.

Bruce Patton bardtunkkal és munkatdrsunkkal 1999-ben kiadtuk a Diffi-
cult Conversations: How to Discuss What Matters Most (Nehéz beszélgetések
- Hogyan besz¢ljiik meg, ami a leginkdbb szamit?)'® cim{ kdnyvet. Azota
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tovabbra is a Harvard Jogi Kardn tanitunk, és kiilonbozé foldrészeken €16,
kiilonféle teriileteken tevékenykedd, mas-mds kulturdlis hattérrel rendel-
kezd tigyfelekkel dolgozunk. Abban a szerencsében volt résziink, hogy hihe-
tetleniil sokféle emberrel talalkozhattunk: felsd vezetdkkel, vallalkozokkal,
olajfuré tornyokon dolgozokkal, orvosokkal, dpoldkkal, tandrokkal, tudé-
sokkal, mérnokokkel, vallasi vezetSkkel, rendérokkel, filmesekkel, jogdszok-
kal, Ujsagirokkal és segélyszervezetek munkatdrsaival. SGt tdncoktatdkkal és
tirhajosokkal is.

M4dr nagyon régen észrevettiik: ha arra kériink valakit, hogy sorolja fel
a legnehezebb beszélgetéseit, a visszajelzés témdja mindig felmeriil. Mind-
egy, kikr6l van szo, hol tartézkodnak, mivel foglalkoznak vagy miért kérték
a segitséglinket. Mindig elmondjdk, milyen nehéz 8szinte visszajelzést adni,
még akkor is, ha tudjdk, mekkora sziikség van ra. Mesélnek teljesitményprob-
1émakrol, amelyeket éveken 4t a szényeg ald sopdrnek, majd ha végiil mégis
jelzik Oket, ritkdn siil el j6l. Az érintett munkatars felhaborodik, védekezni
kezd, és a motivacidja nemhogy néne, még csdkken is. Ha pedig eleve ilyen
nehéz 0sszeszedni a batorsagot és az energidt, hogy visszajelezziink, rdada-
sul az eredmények is ennyire lelombozdk - szdval, kinek hianyzik ez egyal-
talan?

El8bb-utébb aztan a csoportbol valaki megjegyzi, hogy sokszor vissza-
jelzést kapni sem konnyebb. Az értékelés igazsagtalan vagy téves. Rosszul
id6zitik, és még rosszabbul télaljak. Rdaddsul nem mindig vildgos, miért is
érzi az illet6 feljogositva magat, hogy véleményt nyilvanitson; lehet, hogy 6
a fénok, de attél még nem biztos, hogy tisztdban van vele, mit is csindlunk,
és milyen nehézségekkel kiizdiink. Ugy érezziik, nem értékelnek eléggé
benniinket, elveszitjiik a motivacidnkat, és még dithdsek is lesziink. Kinek
hiadnyzik ez?

Erdekes. Ha visszajelzést adunk, azt l4tjuk, hogy annak cimzettje nem jé
a fogaddsaban. Ha pedig mi kapunk visszajelzést, akkor azt, hogy a vissza-
jelzést add fél nem jo az dtaddsaban.

Ez szoget {itott a fejlinkbe: vajon miért ekkora tehertétel a visszajel-
zés mindkét fél szamdra? Elkezdtiink hat jobban figyelni az {igyfeleinkre
amikor a dilemmadikrdél, a kiizdelmeikrdl és a gyézelmeikrdl meséltek, és
onmagunkban is ugyanezeket a kiizdelmeket fedeztiik fel. Azutan, ahogy
prébaltuk megtaldlni a médjat, hogyan lehetne masképp kozeliteni a vissza-
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jelzéshez, rdjottiink, hogy a kulcsszerepld nem a visszajelzést add, hanem
a visszajelzést fogadd. gy megértettiik, hogy ez nemcsak azt alakithatja 4,
ahogyan a munkahelyi teljesitményértékelést kezeljiik, hanem azt is, aho-
gyan tanulunk, vezetiink és viselkediink szakmai és maganéletiinkben egy-
arant.

MI SZAMIT VISSZAJELZESNEK?

A visszajelzés fogalmaba minden olyan informdci6 beletartozik, amelyet
onmagunkrol kapunk. A legtagabb értelemben azt jelenti, hogy a tapaszta-
latainkbol és masoktol - vagyis az élettd] - tanulunk magunkrdél. Ez lehet az
éves teljesitményértékelésiink, egy cég alkalmazottainak kdrében végzett
elégedettségi felmérés, vagy akdr a helyi gasztrokritikus értékelése az étter-
miinkrél. Am visszajelzés az is, ahogy a kisfiunk arca felderiil, amikor fel-
fedez benniinket a kdzonség soraiban, vagy amikor a baratnénk abban a pil-
lanatban, amikor azt hiszi, mar nem latjuk, lopva leveszi a pul6vert, amit mi
kotottiink neki. Visszajelzés, ha egy régi tigyfél ajbol és tjbdl igénybe veszi
a szolgaltatdsainkat, és az is, amikor a renddr kisel6addst tart nekiink az ut
szélén. A recsegés, amellyel térdiink csékkend ruganyossagunkra figyelmez-
tet, tovabbd a szeretet és a megvetés zavarba ejtd elegye, amellyel 15 éves
kamasz gyermekiink hozzank viszonyul.

Visszajelzés tehdt nemcsak az értékelés, hanem az is, ha valamit meg-
koszonnek nekiink, valamihez megjegyzést fliznek, visszahivnak vagy éppen
ha egy témat ejt a masik fél. A visszajelzés lehet hivatalos vagy nem hivata-
los, kozvetlen vagy kozvetett; lehet nyers vagy cizelldlt, teljesen egyértelm(i
vagy olyan finom utalds, hogy el sem tudjuk donteni, val6jaban mit is jelent.

Mint példdul a hazastarsunk altal az imént tett megjegyzés: ,,Nem tet-
szik, ahogy ez a nadrag rajtad 4ll.” Mit értesz azon, hogy nem tetszik, ahogy ez a
nadrdag rajtam dll? Akkor most ezzel a bizonyos nadraggal van gondod, vagy
ez valami passziv-agressziv célzds arra, hogy felszedtem par kilét? Egy tijabb
oldalvagas, hogy a multban élek, vagy hogy felndtt fejjel sem tudok rendesen
o6ltozkodni? Segiteni akarsz, hogy jol nézzek ki a buliban, vagy igy akarod el6-
vezetni, hogy valni akarsz? (Mi az, hogy tilreagdlom?)
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A VISSZAJELZES ROVID TORTENETE

Az angol ,feed-back” (visszatdpldlds) kifejezést az 1860-as években, az
ipari forradalom idején alkottdk, annak a folyamatnak a leirdsara, amikor a
kimend energidt, impulzust vagy jeleket valamilyen mechanikus rendszeren
keresztiil visszajuttatjdk a kibocsatds helyére.” Karl Braun Nobel-dijas fizi-
kus 1909-ben mdr az elektromos dramkdrok elemei kozotti kapcesoldsokra
¢és hurkokra alkalmazta a fogalmat. Egy évtizeddel késébb az 1j Osszetett
sz, a ,feedback” pedig mdr a hangerdsité rendszerek visszacsatoldsi hurkat
jelentette, vagyis azt a fiilsért6 visitast, amelyet mindannyian jol ismeriink
az iskolai rendezvényekrdl vagy Jimi Hendrix lemezeirdl.

A kifejezést valamikor a II. vilaghdboru utdn kezdték el haszndlni ipari
viszonylatokban az emberekkel és a teljesitménymenedzsmenttel kapcso-
latban: Kiildjiik vissza a korrekcids informdciot a kiinduldsi helyére - ezek
lennénk mi, alkalmazottak —, és voila! Itt szigoritsunk egy kicsit, ott vegylink
vissza egy keveset, és maris optimalis, 6tcsillagos tizemmodban miikodiink,
mint valami Dr. Seuss-féle masina.

Napjainkban a visszajelzés lényeges szerepet jatszik a munkahelyeken
a tehetséggondozdsban, a hangulat javitdsaban, a csapatok &sszekovacsold-
saban, a problémamegoldésban és a nyereség névelésében. Es mégis. Egy
nemrégiben elvégzett felmérésben a valaszaddk 51 szdzaléka nyilatkozott
ugy, hogy a teljesitményértékelésiik igazsagtalan vagy pontatlan, és minden
negyedik alkalmazott jobban retteg a teljesitményértékeléstdl, mint barmi
madstol a munka vilagaban.”

A hirek a vezetdi oldalon sem biztatobbak. A HR-alkalmazottaknak csu-
pan 28 szdzaléka gondolja ugy, hogy a menedzseriik kérddivek kitoltdgetésén
kiviil egyebet is csindl. A megkérdezett fels6 vezetSk 63 szdzaléka szerint a
hatékony teljesitménymenedzsment szempontjabdl az jelenti a legnagyobb
kihivdst, hogy a kozépvezetdknek nincs meg a batorsaguk és a képességiik
a kellemetlen beszélgetések lefolytatdsdra.”?

Valami tehat nincs rendben, ezért a vallalatok minden évben dollar-
millidrdokat koltenek, hogy feletteseket, menedzsereket és vezetdket
képezzenek ki, hogyan adjanak hatékonyabb visszajelzéseket. Ha a vissza-
jelzés ellendllasba vagy egyenesen elutasitdsba {itkozik, arra biztatjak Sket,
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hogy legyenek kitartdak. Vagyis azt tanitjak nekik, hogyan nyomuljanak még
jobban.
Mi szerzdként ennek éppen a forditottjdban hisziink.

JOBB, HA KERJUK, MINT HA CSAK KAPJUK

Megtanitani a vezetOket arra, hogyan adjanak visszajelzést — vagyis hogyan
legyenek rdmendsebbek —, még akar hasznos is lehet. Am ha a cimzett nem
hajlandé vagy nem képes befogadni a visszajelzést, akkor bizony kitartas-
sal, s6t ligyes tdlaldssal sem jutunk messzire. Nem szdmit, mekkora tekin-
télye vagy hatalma van annak, aki a visszajelzést adja, a cimzett donti el, mit
enged 4t és mit nem, hogyan értelmezi a hallottakat, és f6leg hogy valtoz-
tat-e barmin is.

Az er6szakosabb nyomulds, erdltetés ritkdn nyitja meg a kaput az igazi
fejlédés eldtt. Nem arra kellene tehdt helyezni a hangstlyt, hogy a visszajel-
zést ado felet tanitsuk meg jol visszacsatolni. A munkahelyen és a magan-
életiinkben egyarant a visszajelzés cimzettjére kellene 6sszpontositanunk,
mert ezaltal vdlhatunk mindannyian képessé a fejlédésre.

Az igazi 0sztonz6 tehdt az, ha a fogadokészséget teremtjiik meg. Ez
pedig a sajat tanuldsunkat eldsegité készségek elsajatitasdt jelenti; arrol
szol, hogyan ismerjiik fel és kezeljiik a sajat ellendlldsunkat, hogyan beszél-
gessiink a minket érintd visszajelzésekrdl magabiztosan és érdekl6déssel,
és hogyan ismerjlik fel a fejlédésiinket segitd otleteket, még ha a visszajel-
zést esetleg tévesnek tartjuk is. Arrdl is szdl azonban, hogy kidlljunk azért,
akik vagyunk, és ahogyan a vildgot latjuk, és kérjiik, amire sziikségiink van.
Arrdl szdl, hogyan tanulhatunk a visszajelzésbdl - és igen, akkor is, ha nem
relevans, igazsagtalan, rosszul adjak, és dszintén szolva egyaltaldn nincs
hozzd kedviink. Azért j6 a fogaddkészség kifejezés, mert felhivja a figyelmet
egy alapigazsdgra, amelyrdl gyakran megfeledkeziink, vagyis hogy a fejlo-
désiink meghatdrozé tényezdje nem a tanarunk vagy a féndkiink — hanem
mi magunk vagyunk. Természetes igény persze kiilonleges mentorban vagy
oktatoban reménykedni (és meg is kell becsiilniink, ha ilyennel taldlkozunk),
de nem halogathatjuk a tanuldst addig, amig meg nem érkezik. Az ilyen kivé-
teles coachok és mentorok ritkak. Az életben nagyrészt ,,a tobbiek” vesznek
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koriil benniinket: olyanok, akik igyekeznek a legjobb tuddsukat nytjtani, de
taldn nem telik tobb téliik; akik tuilsdgosan elfoglaltak, semhogy elegendd
id6t szdnjanak rank; akik maguk is nehezen boldogulnak; vagy akik egysze-
riien pocsékul adnak visszajelzést és borzasztoak a coacholdsban is. A tanu-
lasi folyamatunk nagy részét kénytelenek vagyunk ilyen emberekre bizni,
tehat ha komolyan gondoljuk a novekedést és fejlédést, nincs mas vélasz-
tasunk, mint hogy gyakorlatilag barkit6l képesek legyiink tanulni.

A TANULAS ES AZ ELFOGADOTTSAG
KOZOTTI FESZULTSEG

Ennek elvileg nem kellene tul nehéznek lennie, hiszen az ember természe-
ténél fogva tanuldsra van beprogramozva. A tanulds vdgya mdr csecsemd-
kortdl nyilvanvald, kisgyermekkorra pedig szinte szétvet benniinket. Még
felndttként is eldszeretettel jegyziink meg baseballstatisztikakat, nyugdijas-
ként is utazunk, vagy belevdgunk a jégazasba, hiszen a felfedezés és a hala-
dds nagy 6romforrds. A boldogsaggal kapcsolatos kutatdsok is a folyama-
tos tanuldst és fejlédést azonositottdk az €lettel valo elégedettség egyik f6
Osszetevdjeként.

Lehet, hogy tanuldsra vagyunk beprogramozva, de ugy tlnik, az énma-
gunkrdl val6 tanulds egészen més lapra tartozik. Onmagunkrdl megtudni
valamit sokszor fdjdalmas — néha kegyetleniil az -, és az élet gyakran nincs
tekintettel arra, hogyan esnének jol nekiink a visszajelzések. Ezért néha nem
ugy érezziik, hogy ,,a tanulds ajandékaban” részesiiltiink, inkdbb tigy, mintha
végbéltiikrozésen estiink volna 4t.

Tomot lehordja a fénoke, amiért nem elég jo a ,,szervezOképessége”.
Hazafelé menet Tom magdban 0sszeszedi a fénoke fogyatékossagait.
Félredll, és listat ir réluk, hogy rendszerbe szervezze Oket.

Monisha, a HR-részleg vezetdje abban reménykedett, hogy a cégnél
elvégzett elégedettségi felmérés gydszos eredményei miatt a felsé ve-
zetSk végre leiilnek, és 6szintén elbeszélgetnek a valtozas sziikséges-
ségérdl. Ehelyett kapott egy sziikszavi e-mailt a pénziigyi igazgatdtdl,
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amelyben felsorolta a felmérés mddszertani hibdit, kétségbe vonta
az eredmények hitelességét, és megkérddjelezte Monisha inditékait.

Kendra ségorndje elkottyantja, hogy a csaldd szerint Kendra betege-
sen félti a gyerekeit. Lehet, hogy nem pontosan ezeket a szavakat
hasznalta, de Kendra fejében ez a lemez forog, mikézben megterit a
vasarnapi nagy csaladi ebédhez.

Nem csoda, hogy ha ugy latjuk, kemény visszajelzésre szamithatunk, nagy
a kisértés, hogy kereket oldjunk.

Kozben persze azzal is tisztdban vagyunk, hogy nem szdkdécselhetiink
végig az életen flityorészve ugy, hogy érzelmeink csigahdzdnak biztonsa-
gaba huzodunk, és nem figyeliink oda mésok véleményére. Gyerekkorunk
ota hallgatjuk, hogy ,,a visszajelzés jot tesz neked”, mint a testmozgds és a
brokkoli. ,,Er6sebb leszel téle, és segit a fejlédésben.” Vagy nem igy van?

De bizony. Ezt a tapasztalataink is aldtdmasztjdk. Mindannyiunk életé-
ben volt egy edzd vagy egy csalddtag, aki gondozta a tehetséglinket, és akkor
is hitt benniink, amikor senki mds. Akadt olyan bardt, aki szembesitett vala-
milyen kemény igazsaggal, és igy dtsegitett egy lekiizdhetetlennek tetszd
akaddlyon. Lattuk, hogy az 6énbizalmunk nd, és a képességeink javulnak,
a kapcsolataink rendezddnek, és a személyiségiink érdes részei csiszolod-
nak kicsit. S6t visszatekintve el kell ismerniink, hogy elviselhetetlen exiink-
tél vagy zsarnok f6nokiinktdl is tanultunk annyit dnmagunkrdl, mint azoktdl,
akik a mi oldalunkon 4lltak. Nem volt konny(i, de ma mar jobban ismerjiik
és jobban is szeretjlik Snmagunkat.

Itt tartunk tehdt. Kétségek gyotdrnek. Lehetséges, hogy a visszajelzés
ajandék és végbéltiikrozés is egyszerre? Vajon maradjunk a helyilinkén és
viseljiik el, vagy forduljunk sarkon és oldjunk kereket? Vajon valéban meg-
éri a tanulds a sok fdjdalmat?

Orlédiink.

fme egy ok. A tanulds és a fejlédés irdnti vigyunk mellett még egy alap-
vetd dologra vagyunk: azt szeretnénk, hogy olyannak szeressenek, fogadja-
nak el és tiszteljenek, amilyenek vagyunk. A visszajelzés puszta ténye pedig
arra utal, hogy nincs egészen rendben, amilyenek vagyunk. Ezért felhtizzuk
magunkat: Miért nem tudtok elfogadni annak és olyannak, aki és amilyen
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vagyok? Miért kell mindig igazitani, mindig javitani rajtam? Miért olyan
nehéz megértenetek engem? Hé, f6nok, hé, csapat! He, feleség, hé, apa! Itt
vagyok. Ilyen vagyok.

A visszajelzés fogaddsa e két sziikséglet — a tanulds és az elfogadds irdnti
vagyunk - metszéspontjaban helyezkedik el. Ez a két sziikséglet nagyon
mélyen gySkerezik, és a kozottiik 16vé fesziiltség nem oldhaté fel. Am mind-
annyian sokat tehetiink ennek kezelése érdekében, hogy a visszajelzés kel-
tette szorongast csokkentsiik, és a félelem ellenére is tanulhassunk. Meg-
gy6z6désiink szerint a visszajelzés megfelel$ fogaddsdnak képessége nem
veliink sziiletett jellemvonds, hanem készség, amelyet fejleszthetiink. Lehet,
hogy nem kodnnyen, de tanulhaté. Akdr azt gondoljuk magunkrol, hogy jol
fogadjuk a visszajelzést, akar azt, hogy rosszul, mindig van hova fejlédni.
Ebbdl a konyvbél pedig kidertil, hogyan.

ELONYOK, HA JOL FOGADJUK A VISSZAJELZEST

Jol fogadni nem azt jelenti, hogy mindig el is kell fogadnunk a visszajelzést.
Jol fogadni azt jelenti, hogy okosan vesziink részt a beszélgetésben, megfon-
tolt dontést hozunk arrol, hogy felhaszndljuk-e a kapott informdciokat, és
ha igen, hogyan és mit tanulunk beld&liik. Azt jelenti, hogy odafigyeliink az
érzelmi triggereinkre, hogy befogadhassuk, amit a masik mond, és nyitottak
legyiink rd, hogy Uj megvildgitdsban lassuk 6nmagunkat. Néha pedig — mint
arrol a 10. fejezetben lesz sz6 - arrdl is szol, hogy hatdrokat szabunk, és
nemet mondunk.

A visszajelzés helyes kezelésének legnagyobb elényei kézenfekvdk:
a kapcsolataink tartalmasabbak lesznek, az 6nbecstilésiink szildrdabba valik,
és persze tanulunk, vagyis jobbak lesziink valamiben, ez pedig jo érzéssel
tolt el. Néhanyunk szamadra pedig taldn az a legfontosabb, hogy ha megta-
nuljuk jol fogadni a visszajelzést, még a legkeményebb ilyen meccseinket is
egy kicsit kevésbé érezziik majd fenyegetének.

A munkahelyiinkon ¢ridsi hatédsa lehet, ha a visszajelzésre nem csupan
ugy tekintiink, mint sziikséges rosszra, amelyet kénytelenek vagyunk elvi-
selni, hanem olyasvalamiként, amit érdemes aktivan keresniink. A vissza-
jelzés-keresd viselkedés kovetkezménye a kutatdsok szerint jelentésebb
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dolgozoi elégedettség, jelentésebb kreativitds, az Uj szervezethez vagy sze-
rephez valé gyorsabb alkalmazkodds és kisebb lemorzsolddas. A negativ visz-
szajelzés aktiv keresése pedig Osszefliggésbe hozhat6 a magasabb teljesit-
ménymutatokkal."

Ez taldn nem is olyan meglepd, hiszen dltaldban kénnyebb olyanokkal
dolgozni és egyiitt élni, akik hajlandok az dnvizsgalatra. A stabil, nyitott
emberek mdsokra is pozitiv hatdssal vannak. Ha nyitottak vagyunk a vissza-
jelzésre, a munkakapcsolatainkban is tobb lesz a bizalom és a humor, pro-
duktivabb médon tudunk egylittmiikddni mdsokkal, és a felmertil6 problé-
mdkat is konnyebben oldjuk meg.

A személyes kapcsolatokban meghatdrozdan fontos, hogy képesek
legyiink kezelni szeretteink és barataink panaszait, kéréseit és utmutatésat.
Még a legjobb kapcsolatokban is el6fordul, hogy 6sszekiilonboziink egymas-
sal, és véletlentil vagy — néha - szandékosan fajdalmat okozunk a masiknak.
A kapcsolat hosszu tadvu egészségét és boldogsdgat meghatdrozza, hogy
mennyire tudjuk kibogozni az érzelmeinket, megfejteni, miért is vagyunk
dithOsek, és hol keriiliink 0sszetitkdzésbe a masikkal. John Gottman hazas-
sagkutatd eredményei szerint a hdzastars befolydsanak és véleményének
elfogaddsdra valé hajlandosag és képesség az egészséges, stabil hdzassag
egyik legfontosabb eldrejelzdje.”

Ezzel szemben olyasvalakivel élni vagy dolgozni, aki elzdrkozik a vissza-
jelzések eldl, vagy védekezéssel és vitdval reagdl rajuk, meglehetdsen kime-
ritd. Ilyenkor mintha tojashéjon tdncolnank, és az értelmetlen konfliktu-
soktdl valg dllando félelemben éliink. Az Gszinte beszélgetés lassan eltlinik,
a visszajelzés elmarad, igy a ,,fogadénak” nem lesz lehet8sége rd, hogy meg-
értse és korrigdlja azt, ami mellément. A legegyszer(ibb probléma megoldadsa
is akkora tranzakcios koltséggel jar, hogy inkdbb meg sem probdlkozunk
vele, és nem marad csatorna a fontos gondolatok és érzések kifejezésére.
A problémak a felszin alatt elmérgesednek, és a kapcsolat megreked. A prob-
1émak elszigetelése elszigetel6déshez vezet.

Ez pedig nemcsak lehangold, hanem rombold is, f6leg manapsag. Thomas
Friedman, a The New York Times kolumnistdja igy fogalmaz: , Egyre inkdbb
olyan vildgban €liink, amely az egyéni torekvéseket és kitartdst jutalmazza,
¢és pontosan méri, ki jarul hozzd és ki nem az értékteremtéshez. Ha vala-
kiben megvan ez a fajta belsé motivacid, szuper, 6v¢é a vildg. Hatdr a csilla-
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gos ég. Annak szdmdra azonban, akibdl ez hidnyzik, a vilag nagy kihivés, mert
az embereknek eddig védelmet jelentd falak, mennyezetek és padlék foko-
zatosan elt(innek.”*°

A jutalom 0riasi, €s a tét sohasem volt nagyobb.

Ez arra utal, hogy nemcsak rélunk van sz6, hanem a gyerekeinkrdl is.
Akar tudatdban vagyunk, akdr nem, az, ahogy a gyerekeink elétt beszéliink
egy igazsagtalan teljesitményértékelésrol, hatdssal lesz arra, ahogy késébb
8k kezelik a fontos kovetkezményekkel jaré, kellemetlen helyzeteket. Ugy
reagalnak majd a nehéz kihivdsokra, ahogy téliink 14tjak. Vajon a kdtekedSk
gunyoldddsa alddssa az Snértékelésiinket? Figyelik, mi hogyan reagalunk az
¢letlinkben felmeriil6 akaddlyokra, €s ebbdl tébbet tanulnak a rugalmassag-
rol, mint az sszes hegyi beszédiinkbdl meg okitasunkbdl egyiittvéve.

A példamutatds formalé ereje a munkahelyen is nagyon fontos. Ha mi
igyeksziink tanulni, a kdzvetlen beosztottaink is torekszenek majd rd. Ha
felelésséget vallalunk a hibdinkért, azzal a munkatdrsainkat is 8szinteségre
0sztonozziik; ha kiprobdljuk egy kollégank javaslatat, mdsok is nyitottabbak
lesznek a mi javaslatainkra. Minél magasabbra lépiink egy szervezetben, ez a
modelleffektus anndl fontosabb lesz. Semmi sincs nagyobb hatdssal egy szer-
vezet tanuldsi kulturajara, mint az, ahogyan a felsd vezetdk a visszajelzéseket
fogadjak. Ahogy feljebb haladunk a ranglétrdn, a nyilt coaching mind ritkdbb
lesz, tehat mindinkabb meg kell dolgoznunk érte. Am ha megtessziik, azzal
megadjuk az alaphangot, és megteremtjiik a tanulds, a problémamegoldds és
a teljesitményorientdlt alkalmazkodds kultirdjat.

KELL LENNIE ITT EGY PONINAK

Egy régi vicc a boldog, fiatal optimistardl szdl, akit a sziilei arra igyekeznek
megtanitani, hogy redlisabban lassa a vildgot. Hogy ezt elérjék, egy nagy zsak
l6citrommal kedveskednek neki a sziiletésnapjdra.

- Mit kaptdl? - kérdezi téle a nagymamadja, a bliztdl fintorogva.

- Nem tudom - feleli lelkesen a fiti, mikdzben izgatottan matat a tragya-
ban. - De azt hiszem, lesz itt valahol egy pdni!

A visszajelzés néha pontosan ilyen. Nem mindig kellemes, de lehet, hogy
valahol tényleg rejlik benne egy poni.
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1. FEJEZET

HAROM TRIGGER
- amelyek gatoljak a visszajelzést

Kezdjiik a jé hirrel. Nem minden visszajelzés kellemetlen. A fiunk tandra,
meglepé mdédon, megdicséri a gyerek tdrsas képességeit. Az ligyfeliink okos
megolddst javasol a megrendelése intézésével kapcsolatban, amellyel fel-
gyorsithatjuk a folyamatot. Frufrut szeretnénk, de a fodrdszunknak jobb
otlete tdmad - és valdban jobb lesz a frizurdnk. Rendszeresen kapunk ilyen
visszajelzéseket. Aztdn vagy segitenek, vagy sem, de akarhogyan lesz is, nem
kiiléndsebben foglalkozunk veliik.

A legtobben jol elvagyunk a pozitiv visszajelzésekkel, bar néha még a
dicsérettdl is feszengiink. Taldn nem vagyunk biztosak benne, hogy 6szinte,
vagy attdl tartunk, hogy nem érdemeltiik meg igazdn. Am ha sikeriil meg-
kotniink egy megallapodast, vagy kidertil, hogy valaki, akit csoddlunk, szin-
tén csoddl benniinket, vagy tokéletes coacholdsban van résziink, amelytol
szintet 1ép a tuddsunk, az bizony felvillanyozé érzés. Megcsindltuk, bevalt,
valaki szeret benniinket.

Aztan ott van a keményebb dio: az a visszajelzés, amely elbizonytalanit,
feldiihit, 6sszezavar vagy egyenesen letagloz. Az én gyerekemet, az én karrie-
remet, az én jellememet tdmadjdk? Ki akarnak hagyni a csapatbdl? Igazdn ez
masok véleménye rélam?

Az ilyen visszajelzés sokként miikddik: a szivverésiink felgyorsul, a gyom-
runk 9sszeszorul, a gondolataink cikdznak és szétszdrttd valnak. Az érzel-
meknek ezt a rohamdt altaldban ugy fogjuk fel, mint valami ,uttorlaszt”:
figyelemelterelést, amelyet félre kell s6pdrniink, akadalyt, amelyet le kell
gyOzniink. Végtére is, ha ilyen reakcio kerit hatalmdba, vacaknak érezziik



