TRENINGSZEM(LE)
Esettanulmanyok (nemcsak) vallalati trénereknek

A legfrappdansabban, legjobban megirt esettanulmdnyoknak is van egy Oridsi hibdjuk:
rohamos tempoban elfogynak, sot, még arra is képesek, hogy mindez csak az utolso
pillanatban deriiljon ki roluk! A belso képzésekkel foglalkozo szakemberek egyik rémdlma,
hogy gondosan kialakitott képzési tematikdjuk gyakorlati demonstrdlasara pont a kelld idében
nincs kéznél egy megfelelo esettanulmdny. FElsosorban nekik, vagyis a szervezeteknél
trénerként dolgozo munkatdrsak szamdra szeretménk ujonnan inditott rovatunkkal segitséget
nyujtani azzal, hogy rendszeresen kozzétesziink szabadon letoltheté és felhaszndlhato
esettanulmanyokat. Célunk, hogy a szervezetek életében nagy gyakorisaggal eldfordulo
problémdkra fokuszdlva olyan irdsokat adjunk kozre, melyek tobbnyire jol illeszkednek
kiilonféle kompetenciafejlesztési programokhoz.

Az esettanulmdmnyok végén taldlhato |, feldolgozdsi szempontok™ csupdn lehetéségek, egyfajta
Lirdanymutatoként”  szolgalnak, de természetesen mindazoktol eltéré , kimenettel” is
felhaszndalhatok. Ez esetben viszont megtiszieltetés lenne szamunkra, ha tapasztalatait On is
megosztand veliink!

E 1 Esettanulmany: Problémas Lazar

Lazar nemrégiben kertlt az izembe, és mindenki tudta, hogy valoszinlileg nem is fog sokaig
maradni. Harmadéves egyetemista volt, akinek sziilei igen nehéz anyagi helyzetben voltak,
nem tudtdk finanszirozni fiuk tanulmanyainak koltségét. Lazar eldontotte, hogy legalabb 1
évet kihagy, ez 1d6 alatt dolgozik, igy 0ssze tud rakni annyi pénzt, ami — szikosen ugyan — de
elegendd lesz ahhoz, hogy befejezze az egyetemet.

Ertelmes fit volt, de hogy ez még problémak, konfliktusok sokasagat fogja eredményezni, az
mar az elsd nap, a tréningen kideriilt. Még meg sem kezdddott az oktatas, mar jelezte, hogy
irasban kéne atadni az anyagot, akkor mindenki annyi id6t fordithatna a felkészilésre,
amennyit akar, és nem kellene teljesen nyilvanvalé dolgok magyardzkodasaval elfecsérelni a
napot. Ujabb ora elteltével mar titkot sem csindlt abbol, hogy mennyire unja az egészet! Ha
csak tehette, megjegyzéseket flizott a hallottakhoz, és hangosan kritizalta értelmi képességét
azoknak a kollegaknak, akik szdmara nem volt teljesen vilagos az anyag bonyolultabb fejezete.
Masnap, amikor csoportjahoz kerilt, gy tint, valamelyest atértékelte viselkedését, ugyanis
mindenki szamara volt egy kedves mondata, egy-egy humoros megjegyzése. A csoportvezetd
orilt, hogy végre olyan kollegat kapott, aki gyorsan, vélhetéen pontosan fog dolgozni, nem
kell heteket a betanitasaval tolteni, raadasul még rotalni is lehet.

Napokig semmi gond nem volt, aztan a masodik hét végén robbant a bomba: éppen pihendidd
volt, amikor a mindségellendrzésrodl idegesen érkezett egy miivezetd, és finoman szolva is
ingeriilten kozolte, miszerint ,,valamelyik balfacan elszirta a harmas allason az egyik
alkatrész beszerelését. A fél mlszak selejtet gyartott, amit még aznap, miszak utan ki kell
javitani!”

Nem volt nehéz kideriteni, a hibat Lazar kovette el, igyhogy csoportvezetd (T/L) rogvest
odament hozza, abban a nem titkolt reményben, hogy a tobbiek zigolodasat, felhaborodasat
sikeriil megeldznie.



- T/L: Na te ,okostojas”! Most legyen valami 6tleted, hogy ki és mikor fogja te
hillyeségedet kijavitani! Egy hete mast sem szajkézok, ha valami nem vilagos,
valamit nem tudtok pontosan megcsinalni, azonnal szoljatok, rohanok ¢€s segitek. Ha
szoltal volna, a problémat megoldjuk percek alatt, most viszont dolgozhat az egész
csapat legalabb egy fél napot a Te hibad miatt! Es raadasul olyan kellemetlen
helyzetbe hozol, hogy én utasitsam éket ne menjenek haza, maradjanak bent miattad,
mert Te egyedil nem fogod a hibat kijavitani!

- Lazar: Nagyot tévedsz, ha azt képzeled, elviszem az egész balhét! Szoltam, csak
éppen nem méltdztattal odafaradni! Jelzem a tisztelt munkatarsaktdl is piszok sok
segitséget kaptam!

- T/L: Itt csapatmunka folyik, de a felelosség a Tiéd. Remélem, nem varod el, hogy a
tobbiek ropkodjenek a boldogsagtol, hogy dolgozhatnak helyetted is!

- Lazar: Honnan veszed a batorsagot, hogy kioktass? Mégis mit képzelsz magadrol, ki
vagy Te? Azért mert par évet lehuztal itt, azt képzeled, mar mindenhez értesz? Milyen
jogon feltételezed rolam, hogy 16kott vagyok, és nem fogom fel, mi itt a feladat? Az
egyetemen ennél azért valamivel magasabb kovetelményeknek kellett megfelelni!

- T/L: Lazéar! Nem tirom a személyeskedést, féleg nem a beosztottjaim elott!

- Lazar: Miért? Mert nem tudod elviselni, ha a csoportod is halja, amit mondok? A
Fénok Ur nem birja a kritikat?

Feldolgozasi szempontok:
- Mi hazodhat meg Lazar viselkedésében?
- Miért alakult ki konfliktus helyzet?
- A helyzet kialakulasat elosegitette a csoportvezetd viselkedése is?
- Mit tehet ebben a helyzetben a csoportvezetd?
- Mi lehet a megoldas? (kirugas, vagy a viselkedés megvaltoztatasa?)

Lehetséges alternativak:

- A T/L allitsa maga mellé a hangado6t? (A késobbi egyittmiikodés soran ez
elengedhetetlen.)

- Fontos, hogy megtudja, mi is az oka Lazar viselkedésének? (pl: nem fogadta be a
csoport; félelem; motivacios gondok; agresszivitas, arrogancia, ami beképzeltté,
nagyképtveé teszi?)

- Azonnal kiragatni, de akkor megint hianyzik egy ember?

- Ujraosztani a miiveleteket?

Mit javasolhatunk mi, ha a cél a viselkedés megvaltoztatasa?

Munkahelyi kornyezetben gyakran eléfordul, hogy azok az emberek, akik ugy érzik,
teljesitménytiket, tehetségiiket nem értékelik kelloképpen, vagy éppen, aki értékel, kevésbé
kvalifikalt mint &, arrogans magatartasukkal, nagyképiiségiikkel reagalnak le bizonyos
helyzeteket.



Fontos, hogy a T/L megértesse ezekkel a dolgozdkkal, hogy legnagyobbrészt maguknak
artanak, hiszen viselkedésiikkel sajat jo hirtiket assak ala, kikozositettekke valnak, €s allando
lenézéstukkel pusztan a csoport ellenallasat fogjak elérni.

Egyaltalan nem konny(h a T/L helyzete, ugyanis az arrogans emberek nem egykonnyen
tanulnak, pont abbdl adoddan, hogy onelégiltségiik az uj ismeretek elsajatitasanak legfébb
gatja.

Mit tehet ebben a helyzetben a T/L?
- Altalaban segit, ha kihivasok elé¢ allitja az arrogans kollegat, vagyis sajat
teljesitményét vele értékelteti.

- Tovabbi kihivast jelenthet, ha olyan személlyel teszi egy csoportba, aki kedves,
szerény, és segitokész. llyenkor az arrogans személy tamogatast kap, €s szinte minden
esetben visszafogja magat.

- Jol megfigyelhetok azok a szituacidk, amelyekben ,el6jon az arrogancia”. (pl. ha
bizonyos személyek jelenlétében a , nagymendt” kell alakitani. Ezt ugy elézheti meg a
T/L, hogy nyilvanosan, €s jelenlétében dicséri a kollegat, ugyanis ez esetben kevésbé
érzi szikségét annak, hogy azt maga tegye meg. (Nem konny(i ez a viselkedésmdd,
hiszen éppen ellentétes azzal, amit egy arrogans ember jelenlétében sziviink szerint
tennénk, de csak igy érhetjiik el, hogy ne 6 maga vagjon fel, és idegesitse a csoport
tobbi tagjat tokéletességének folyamatos hangoztatasaval.

- Ha nagyzol, és felvag egyszerlien nem kell tudomast venni rola, hiszen nagyon
bosszantja dket, ha nincs kozonség. Mivel azonban nehezen tanulnak, célszeri ezt mar
az elején kozolni velik (Igen nagy kovetkezetességet igényel!)

E. 2 Esettanulmany: Az aj lizemvezeté tapasztalatai

Nemrégiben Uj vezetét kapott az iUzem. Vezetési stilusa jelentdsen eltért a korabbi
gyakorlattol — tobben mar azt rebesgették, hogy valdszinlileg semmihez nem ért, talan némi
Jart-kelt, figyelt, beszélgetett a dolgozokkal, majd tigy egy hénap elteltével az iranyitasa ala
tartozd csoport,- és muivezetoket értekezletre hivta. Komoran, szinte vészjosloan foglalta
Ossze ¢észrevételeit, melyek lényegében az alabbiakat tartalmaztak:

1) Az emberek meglehetdsen lazan kezelik a feladatokat €s ezért tobbszor ujra el
kell végezni a kiadott munkat.

2) Az alkalmazottak kozul tobbeket nem érdekel a munka. Csak annyit
dolgoznak, ami ahhoz elegendd, hogy megkapjak a kovetkezd havi fizetésuket.

3) A kommunikacié nem megfelelé az egyes lizemrészekben dolgoz6d emberek
kozott, ez frusztraciot, sarlodasokat, sértddéseket €s el nem végzett feladatokat
eredményez.

4) Az alkalmazottak sem egymadssal, sem a masik miiszak dolgozoival nem
hajlanddk az egyuttmikodésre.



5) A dolgozék nem allnak el6 javaslatokkal, még a kevésbé feszitett tempdju
idészakokban sem.

6) Az ¢értekezleteken csak leszurasok, utasitasok, szamonkérések vannak. J6
esetben felszinre kertilnek probléméak, néha még megoldas is sziiletik, de
gyakoribb, az ,,0ldd meg” kijelentés.

7) A vezetd beosztasu emberek inkabb lepasszoljak a bonyolultabb feladatokat,
semmint hogy megoldjak azokat.

8) Az csoportvezetok alulrol jovo javaslatait, kezdeményezéseit nem veszik
figyelembe.

9) Sem a dolgozok, sem pedig a csoportvezetok visszajelzést nem kapnak végzett
munkajukrol

Feldolgozasi szempontok:
- Milyen intézkedések (azonnali és kozéptavi) bevezetésével lehetne orvosolni a
kialakult, igen sulyos helyzetet?
- Mit varhatunk el az intézkedéscsomagtol? (Vdlasz dltaldban: a helyzet javuldsdt)
- Mi kell a bevezetéséhez? (Jo esetben elhangzik, hogy PENZ)
- Milyen kovetkezményekkel szamolhatunk? (Altaldban felismerik, hogy elsésorban
ellendllasra!)

(Ravildgithatunk arra, ha sok-sok pénz kell a kialakult helyzet megvdltoztatasahoz, akkor nem
nagyon kivethetiink el hibdt. Azt sem, hogy nem definidljuk a CELT, hanem rogvest
megolddsokban kezdiink el gondolkodni. Ha meghatdrozzuk a célt, az dllapotot kivdlto okokat,
akkor ahhoz rendelhetjiik a kiilonbozé igénybe vehets eszkiozoket.

PI: cél lehet a hatékonysdagnovelés, egyiittmitkodés, munkahelyi légkor javitasa, a motivdcio
novelése stb.

Ha a felsorolt 9 probléma barmelyikét elemezziik (feltdrjuk a lehetséges okokat) — konnyen
megdllapithato, hogy tobbnyire oOsszetett problémdk dllnak a hattérben (ezeket
gyokérproblémdknak nevezhetjiik) és az egymdstol kiilonbozo okok eltérd beavatkozdst
igényelnek. A gyokérproblémdk diagnosztizdldasat koveto beavatkozds csak akkor lehet
eredményes, ha az valoban emberi tényezbkre vezethetd vissza, és érinti a csoportvezetd
kompetencidjat, ,, cselekvési terét.”

Iay pl. a motivdlatlansag hatterében dllhat egy hibds vezetsi magatartds éppiigy, mint egyéni
pszichés probléma.

Ahhoz azonban, hogy feltarjuk a gyokérproblémdkat, elengedhetetlen a megfelelo
kommunikdcio. Oda kell figyelni a dolgozora, meg kell hallgatni ot, empatikusan kell
problémdjat kezelni stb. (A feladat sordn kisziirhetok tehdt azok a problémdk, amelyekre nincs
rahatdsa a csoportvezetének — téle fiiggetlen tényezok alakitjck — illetve azok, amelyek aktiv
kommunikdcios eszkozokkel sikerrel kezelhetok.)



E.3 Esettanulmany: Az agressziv beosztott

Az utobbi egy évben sok Uj dolgozé keriilt az tizembe. Szerencsére tobbségiikkel nem volt
probléma, gyorsan betanultak, de Janossal mostandban tobb gond van, mind az Osszes
tobbivel egyiitt véve. Amig a prébaideje le nem telt, viszonylag rendesen dolgozott, még a
fizetés utani napokon is bejott. Lassan fél éve van az tizemben, és az utobbi egy honapban
rengeteg fejtorést okozott feletteseinek. Fegyelmezetlen, nem tartja be az eldirasokat,
megszegi a munkavédelmi szabalyokat, tobbletfeladatot sem lehet rabizni, mégis, ami
legnagyobb gond, az a hozzaallasa. Nyiltan ellenszegil a fonoke utasitasainak, passziv, ha
valamire megkérik 6t, rendszerint az a valasz, hogy ,ennyi pénzért majd bolond leszek,
nekem te ne adj pluszmunkat, csinaltasd meg valamelyik kiskedvenccel” vagy ami még
rosszabb, agressziven kotozkodni kezd, idegesen, tamaddlag 1ép fel mindenkivel szemben.
Mivel 6 a csoport hangadoja, az eddigi viszonylag egységesnek tekinthetd csapatot kezdi
szétzilalni, a beosztottak ugyanakkor egyre inkabb mellé¢ allnak, 1égkoér naprol napra
rosszabbodik.

Mit lehet tenni Janos magatartdsanak megvaltoztatdsa érdekében?

Feldolgozasi szempontok:

- mi lehet Janos viselkedésének oka?

- milyen lépések vezethetnek eredményre?

- mivel motivalhatja fénoke a dolgozét?

- mi a cél? Kiragni, vagy megtartani, esetleg athelyezni?

- milyen veszélyeket rejthet magaban, ha demoralizalodik a csoport?

E. 4. Esettanulmany: A miszakvezeté dilemmaja

Kulfoldi szarmazasa miatt Gusztit igen nehezen fogadta be a csapat, j6 hosszi idének kellett
eltelnie, mire mindenki belatta, hogy tisztességesen, becsiiletesen dolgozik, és még a
Jatékszabalyokat” is elfogadja. Valdszinl, alkalmazkodéasanak az is hatterében allt, hogy 6
volt az egyediili csaladfenntarto, felesége éppen negyedik gyerekiiket varta.

Annak ellenére, hogy miiszakvezetdje roskadozott a rengeteg munka terhe alatt, egy id6 utan
természetesen észrevette, valami gond van Gusztival. A mindig vidam, viccelddd fiu
gondterhelt lett, senkihez nem beszélt, alig valaszolt ha valaki kérdezte, s6t néhany napja
csunyan rakiabalt az egyik munkatarsara. Amikor fénoke beszélni akart vele a problémajarol,
csak annyit mondott, hogy mindenki hagyja 6t békén. Aztan Gjabb néhany nap elteltével 6
kereste meg felettesét. A kovetkezot adta eld:

- Figyelj fonok! Két hete ragodom azon, hogy szoljak-e Neked, de az a helyzet, hogy
nem tudom tovabb magamban tartani! Egyik reggel ugy Iéptem be a dohanyzdba,
hogy azok ketten nem vettek észre. Eskliszom nem akartam szaglaszni utanuk,
egészen véletlen volt, hogy meghallottam, éppen arrdl beszélnek, hogy a kovetkezo
maszek szallitmany hast mikor adjak le az tizletbe, és hogyan fogja a tulaj rendezni a
multkori tartozésat.

- Mi tortént ezutdn? — tette fel a kérdést fonoke

- Hat, széltam a fitknak, hogy nem kéne ezt csinalni, nagy balhé lesz, ha kideriil!



- Mire 6k...?

- Azt mondték, hogy fogjam be a szdmat, killonben 6k is bekopik, hogy mobiltelefont
lopok az 61t6zobol.

- Mit csinalsz Guszti...? Te mobiltelefonokat lopsz? Miért nem jelentette ezt nekem
senki?

- Gondolom azért, mert nem szoktam mobilokat lopni! Az tortént, hogy széltam a
kollégamnak, leugrom az 6ltozébe egy par percre, mire 6 megkért, ha mar arra jarok,
hozzam fel a telefonjat, ugyanis a kabatja zsebében felejtette, holott egy fontos hivast
le kell rendeznie. En meg joszivvel felhoztam neki. Ezt lathattak meg.

- Szoltal valakinek arrél, hogy mit hallottal a dohanyzéban?

- Isten ments! Dehogy! Mar csak azért sem, mert ugysem hinne nekem a kutya sem!

- Mibdl gondolod ezt?

- Ha megmondom a nevet, Te sem fogod elhinni, mert a legjobb baratodrol van szo, a
,bezzeg” beosztottadrol, allitélag még rokonod is! Mast se hallok réla, minthogy 6
,,mintadolgozd”, a legtobbet teljesitd, a legiigyesebb, meg hogy mindenkinek tigy kéne
hajtania, mint neki! Ti mondjatok allanddan ezt. . .!

Feldolgozasi szempontok:

e Hogyan oldhat6 meg a helyzetet? Mit lehet tenni?

e Mi lehet a vezetdi dontés kovetkezménye!

e Hogyan kommunikalja a vezetd a torténteket beosztottaitok felé? (Egyaltalan
kell kommunikélni?)

e Vajon fennall-e a bizalomvesztés veszélye, €s ha igen, ki(k) fogjak ezt
,,megszenvedni”?

e Vajon milyen hatasa lesz a torténteknek a csoport egyiittmikodésére
vonatkozoan?

o A vezetd hitelességét, elfogadottsagat, a csoport el6tti tekintélyét miképp fogja
befolyasolni dontés, €s annak kovetkezményei?

e Lehet-e valamit tenni a hasonld helyzetek elkeriilésének érdekében?

e Mi lesz Gusztival?




