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A 21. századi munkaerőpiacon a legtöbb cégnek a
legnagyobb kihívást jelenti a nagy fluktáció: sokkal
nehezebb a munkavállalót megtartani, mint meg-
szerezni…

– Nagyon  számít  a munkaerőhiány.  Folyamatosan egyre
több új munkahely alakul, nagyon könnyű „másik állást”
találni. Társadalmilag is lazultak az elvárások. A „tarts ki a
végtelenségig” helyett az „állj tovább bármikor” intelem
társadalmi  szintű  változásokat  hoz  mind  a  munkában,
mind a magánéletben egyaránt.

Egyáltalán reális elvárásokkal keres munka-
helyet a legújabb generáció?

– Sajnos  nem.  Nem  kapnak  valós  képet  a
„munka  világáról”  már  az  iskolapadban
sem.

Mit tapasztal, csak a pénzbeli jutta-
tások motiválhatják az álláskereső-
ket? Tényleg csak a béremelésről
szól minden?

– Nem a pénz a fő motiváló, hanem a
jó  főnök-beosztott  kapcsolat.  Egy  a
Gallup által 160 országra kiterjedő fel-
mérés szerint, a munkavállalók
85 (!) százaléka nem sze-
reti  a  munkáját,  elége-
detlen a munkahelyén,
melynek okai sorrend-
ben: rossz főnök vagy
rossz főnök-beosztott
viszony:  66%;  ala-

csony fizetés: 14%; túl sok, túl megterhelő
munka:  10%;  munkafeladatokkal  való
elégedetlenség pedig: 10%

Ezek szerint a vezető nagyban felelős
a jó munkahelyi légkörért…
– Nagyon is meghatározó ebben. És sok
vezetőnek  nehézséget  okoz  felfogni,

hogy  valójában  milyen  légkört  teremt,
hogy érzik magukat a beosztottai.

Coachként azoknak a veze-
tőknek segít, akik az időhi-

ány miatt sokat és sok min-
denen aggódnak, és köz-
ben nincs kivel megosz-
taniuk nehézségeiket.

TArTS KI A végTELENSégIg

vAgY áLLJ TOváBB?

A boldog
munkahely
nyomában

Sokan több idõvvt töltünk a
munkahelyén, mint otthon.
Nem mindegy milyen
légkörben, milyen fõnökkel és
munkatársakkal dolgozunk
együtt. Tomori Nóra humán
erõforrás szakértõ,
életvezetési, pályaválasztási
és karrier tanácsadó, coach
válaszolt kérdéseinkre.

Névjegy

Tomori Nóra a Budapesti
Közgazdaságtudományi
Egyetemen, az Oslo-i Egye-
temen és a London Busi-
ness School 2 éves MBA
programján tanult. Humán
erőforrás igazgatóként dol-
gozott multinacionális
nagyvállalatoknál tíz évig.

A munkahelyi és a ma-

gánéleti emberi kapcsola-
tok mozgatóinak mélyebb
megértése érdekében ké-
sőbb pszichológiai tanul-
mányokat folytatott a Yale
Egyetem és a Johns Hop-
kins Egyetem kurzusain.

Az International Associ-
ation of Coaching (IAC) Ma-
gyar Tagozatának tagja.
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Mit tapasztal milyenek a mai vezetők?
– Tömören és röviden: fáradtak, frusztráltak, kommunikációs
problémákkal terheltek, belső versengések és teljesíthe-
tetlennek tűnő elvárások foglyai.

És mindeközben mennyire vannak tisztában a munka-
vállalók azzal, hogy ha például zsarnokoskodó vagy
fenyegető a főnökük az nem az erősség, hanem éppen
fordítva a gyengeség jele?

– Van, aki tisztában van vele és nyilván van, aki nem, de
az az általános tapasztalatom, hogy tehetetlennek érzik
magukat a hatalmi személy zsarnokságával szemben - ha
csak el nem döntötték, hogy tovább állnak…

Mi alapján választanak, vagy inkább neveznek ki a cé-
geknél vezetőket? Gyakori, hogy a szakterületen kie-
melkedően teljesítőket tesznek vezetői pozícióba?
Mennyire veszik figyelembe, hogy tud-e bánni az em-
berekkel, netán képezte-e magát ebben?

– Inkább  úgy mondanám,  hogy  a  szakterületen  nagyon
jól teljesítők közül általában azokat nevezik ki, akik a tel-
jesítési határidők, a jó ötletek, a problémamegoldás, a vi-
lágos kommunikáció terén kiemelkednek, akik asszertíven
megkönnyítik a főnök munkáját.

Például egy 40 pluszos vezető, aki korábban szakértő
volt és nem foglalkozott csapattal, hogy képes belerá-
zódni az új feladatba?

– Nem gondolnám, hogy ez életkor-függő. Sőt az életkorral
jövő bölcsesség okán gyorsabban válhat jó vezetővé, mint
a huszonéves, aki a fiatalságánál fogva talán még kevésbé
érti az emberi motivációkat és a vállalati „sorok közötti”
információkat.

Melyek azok a leggyakoribb hibák, amelyeket egy
vezető elkövet, miközben igyekszik ösztönözni a be-
osztottait?

– Nem kommunikálja világosan a csoport és az egyéni cé-
lokat, nem ad világos visszajelzést az eredményekről. Kö-
vetkezetlen, nem figyel az „emberre”, nem képes figyelembe
venni, hogy az egyes csapattagok a szakértelmük és mo-
tiváltságuk tekintetében különböző irányítási
módszereket igényelnek.

Manapság egyre többet hallani a nárciz-
musról. Honnan tudhatjuk, hogy egy nár-
cisztikus vezető árnyékában dolgozunk?

– A  nárcisztikus  főnök  mindig  versenyzik,
és  mindig  nyerni  akar.  Versenyzik  a  saját
beosztottjával is. Győztes akar lenni, ezért
úgy intézi, hogy ne érezhesse túl jól magát
a beosztott.  Kritizál,  intrikál,  igyekszik  lát-
hatatlanná tenni mások előtt a teljesítményét,
empátiátlan. Sosem ismeri be a hibáját vagy

a gyengeségét, nem viseli el a kritikát, sőt megbosszulja
azt.  Apró  „beszólásokkal”  mutatja,  hogy  ő  értékesebb
mindenkinél. Fölfelé viszont bűbájos, remek teljesítőnek
ismerik a felettesei.

Hogyan lehet ez ellen védekezni? Többen azt mesélték,
hogy rendszeresen gyomorgörccsel mennek be dol-
gozni…

– Ellene tenni nem egyszerű. Az biztos, hogy nem érdemes
vitatkozni, szembeszállni vele, vagy magyarázkodni neki,
mert bármeddig elmegy, hogy neki legyen igaza. Igyekezni
kell  a  többi  kollégákkal  a  jó  kapcsolatot  erősíteni.  Ám
mielőtt az egészség rovására menne, igyekezzünk ebben
az esetben másik munkahelyet keresni.

És mit tehet a munkavállaló, ha hiányzik
az érzelmi támogatás, az iránymutatás
vagy a célkitűzések?
– Érdemes szólni, jelezni, asszertíven kom-
munikálni  a  szükségletünket.  Sok  vezető
nem rossz szándékú csak tapasztalatlan, fi-
gyelmetlen, fogalma sincs, hogy nem eleget
kommunikál.

Valóban a kommunikáció területén is van
mit tanulni, azt tapasztalom, hogy kezdő
és tapasztaltabb munkatársak számára is

Nem a pénz a fõ
motiváló, hanem 

a jó fõnök-beosztott
kapcsolat.

‚‚
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rejteget ez kihívásokat a különböző
munkakörülményekben. Hogyan tu-
dunk ebben fejlődni?

– Fejlődni fog a kommunikációnk, ha fi-
gyelünk az alábbiakra: többet kell figyelni
és hallgatni, mint beszélni;  fontos közös pontot keresni
és lehetőséget az egyetértésre. Célratörően, tömören kell
beszélni/írni;  a  non-verbális  jeleket  észrevenni;  kerülni
az azonnali kritikát, ítélkezést. További tanács: ha zavarba
jövünk,  időt kell nyerni például: hadd  térjek erre vissza
később, vagy ha nem értünk valamit nem szégyen sokszor
visszakérdezni, összegezni.

Manapság egyik legnagyobb kincsünk az idő. Sokan
azt tapasztalják, hogy a hosszúra nyúlt megbeszélések,
értekezletek helyett a lényeget 10 percben meg lehetne
tárgyalni, vagy egy kör e-maillel elintézni…

– Hatalmas a vezetői  felelősség az  idő kihasználásában,
de  az  adott  vállalatnál  kialakult  minták,  szokások  is
rendkívül nagy súlyúak a céges kommunikáció, a megbe-
szélések időtartama, a közösségi erő működtetése terén.

A munkaadók szeretik a lojalitást, azaz a megbízható-
ságot, a titoktartást, és az együttműködési hajlandó-
ságot. De mi befolyásolja a kollegalitás és a lojalitás
mértékét? Milyen tényezők járulnak hozzá? Például a
munkahelyi kultúra mennyiben?

– A szervezetek gyakran szembesülnek azzal, hogy erősebb
a belső versengés, mint a kollegalitás, az együttműködés.
Szükség  is  van belső versengésre bizonyos mértékben,
mert  az  serkenti  a  teljesítményt,  és  mert  a  különböző
funkciók mindig eltérő prioritásokat kell, hogy szem előtt
tartsanak. Ez természetes. A kollegalitás és az együttmű-
ködés érzékeny egyensúlyának  fenntartása egy nagyon
fontos vezetői feladat és felelősség.
A jelen munkaerőpiacon csak úgy érhető el lojalitás, ha

komolyan  „befektetnek”  a  munkavállalók  „jóérzésébe”,
nem feltétlenül pénzben, hanem odafigyeléssel, jó hangulat
megteremtésével,  stb.  Ez mind a vállalati  kultúra  része,
amiben a vezetők felelőssége elvitathatatlan.

Sokat hallani az érzelmi intelligencia, és az empátia
fejlesztéséről is, ezt hogyan tudjuk meg-
valósítani a gyakorlatban?
– Az érzelmi intelligencia fejlesztésével
válhatunk  igazán  jó  problémamegol-
dókká, feszültségek és konfliktusok fel-
oldójává. A sikeres emberek többnyire
kiemelkedően magas érzelmi intelligen-
ciával rendelkeznek. Ezt elérni az önis-
meretünk mélyítésével, önmagunk meg-
értésével lehet. Ha ez sikerül, utána má-
sok megértésének igyekezetével: meg-
próbálni megérteni a másokra gyakorolt
hatásunkat. A dolgokat jó különböző lá-
tószögből  is  megvizsgálni,  beleérezni
mások helyzetébe magunkat. Azonban
fontos az egyensúly: a túlzott empátia
sem szerencsés, mert  a  saját  igényeid

és céljaid örökös háttérbe szorításához vezethet.

Az introvertált, az extrovertált és a szuperérzékeny
ember típusokkal mi a helyzet a munkahelyen?

– Mindegyikre szükség van. Az introvertált elmélyültségére
és az extrovertált  kommunikativitására egyaránt. A  szu-
perérzékenyek pedig sokszor kimagasló teljesítményűek,
lelkiismeretesek, empatikusak, sok mindent észrevesznek,
amit mások nem.

Mit tanácsol a jobb munkahelyi teljesítményért? A hu-
morérzék, a különböző hobbik mennyire segítenek?

– A munkahelyen a ki nem használt személyiségjegyeink,
szükségleteink  hobbikban  való  kiélése  bizonyítottan
gyógyít,  fejleszt,  épít.  Ahogy  a  közös  élmények  és  a
humor is gyógyító hatással bír, még a stresszesebb mun-
kahelyeken is.

SZUBOTICS MARIANN

A sikeres emberek
kiemelkedõen magas

érzelmi
intelligenciával
rendelkeznek.
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