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Bevezetés

Szakdolgozatom célja, hogy feltérképezzem azokat a képességeket, tulgjdonsagokat, amelyek
sikeressé tesznek egy vezetdt napjainkban.

El6szor a vezetés fogalmat probalom tisztazni, hiszen sokan sokféle képet alkotnak magukban
avezetéstudomanyrol, éppen ezért szamos vezetés filozofiais szlletett mar.

Majd arra keresem a valaszt, hogy a vezetdi készségeket el lehet-e sajatitani, tanulni vagy
egyszeriien eredményes vezetonek sziiletni kell?

Van-e sikerrecept menedzsereknek, s haigen, mi az?

Szamba veszem a vélemenyem szerint fontosnak tartott vezetdi kompetenciakat, motivacios
készségeket. Osszefliggést keresek megel égedettség és hatékonysag kozott, illetve munka-
helyi érdektelenség, passzivitas és eredménytel enség viszonylatdban.

Végiil mélyinterju formajaban megkérdezek vezetdket a non profit és az lizleti szférabol, hogy
miket tartanak a legfontosabb vezet6i tulajdonsagoknak, mi szerintiik a siker zaloga? Arrol
faggatom Oket, hogy 6k hogyan lettek sikeresek, milyen motivaciojuk volt és milyen kap-
csolatot épitettek ki beosztottjaikkal?



1. A vezetés fogalma, vezetdoi alapviselkedések

1.1. Mi avezetés?

»A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikécios folyamatra tamaszkodva — meg-
hatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kozotti kapcsolatokat és az emberi
magatartasokat.” (Bayer J.: Vezetés modellek — vezetési stilusok. Vinton Budapest, 1995)

Mas megkozelitésben: , A vezetés méasok befolyasolasa abbdl a célbdl, hogy valamilyen fel-
adatra k6z6s megoldast talaljanak. A vezetés létrejottéhez sziikséges, hogy a vezetd el tudja
fogadtatni, a vezetett pedig el tudja fogadni a kozottiikk levé egyenlétlenséget. E nélkiil nem
beszélhetiink vezetésrél, csupan kényszeritésrél vagy elnyomasrél.” (Kiss Akos, pszichold-
gus: Ki a j6 vezetd? Patika Magazin, 2004)

Altalanosségban a vezetés egy olyan folyamat, amely emberek munkéjét hangolja dssze tobb
tényezd egyiittes figyelembevételével egy iranyitasra alkalmas, megfeleld vezeto altal.

Munkamegosztason alapul, célra oriental o, feltételeket biztositd, tsszehangold komplex és
folyamatos tevékenyseg.

Torténelmileg az arisztokratikus gondolkoddk Ugy gondoltak, hogy a vezetési képesség a
~KEK vér’ és ,j6 genek” kovetkezmenye. Ezzel ellentétben, a demokratikusabb érzelmiiek a
tehetségen és jozan észen alapuld vezetésben hittek, amilyenek a sikeres életpdyat befutd
napodleoni ezredesek voltak.

A vezetés mas torténelmi nézetei a vallas és vilagi vezetés latszolagos elméleti kil onbségeit
mutattak ki. A csaszéri-papista hitelvek évszazadokon keresztll voltak a tamogatok és ellen-
70k kereszttiizében. A politikai életben a vezetést az dllamférfiak gyakoroltak.

Az ipari forradalom iddszakéban, amikor a munkamegosztas elterjedt a termeld szervezetek-
ben, sziikségessé valt a folyamatok koordinalasa, tervezése, ellendrzése. Ekkor jelent meg a
vezetd €s beosztott viszony a munkafolyamatban és innentdl datdlodik a modern szervezet
kialakulésa, ahol a két f8szerepld a vezetd és a beosztott.

Felmertilhetnek benniink az alabbi kérdések: Van-e kiilonbség, vezetd ¢s menedzser kozott?
Hogyan valaszthatjuk ki a jo vezetét? Tanithato-e a vezetés, vagy vezetOnek egyszerlien
sziletni kell?

A vezetd ¢és menedzser sokszor nem azonos fogalmak, van olyan, hogy nem ugyanaz a
személy létja el akét feladatot. Van, aki szerint a hatékony menedzsment szamara szilkséges a
jO vezetés, mig méasok inkabb az eredményes vezetés részének tartjak a menedzsmentet.

A menedzser jellemz0 teriiletei az adott projekt elOkészitése, dontés €s tervezés. A vezetés
elemei a csapatmunka, kommunikacid, feladatok kiosztasa és az ellendrzés.

A tovabbiakban a menedzser és vezetd kifejezéseket rokon értelmiiként értelmezem.

1.2. Vezetoi alapviselkedések

Egy elterjedt felfogas szerint két f6 vezetdi viselkedést kiilonboztetiink meg; az egyik a
tradicionadlis (direktiv/utasito, un. feladatcentrikus) és a human er6forras szemléletli
(participativ/egyittmtikodd, un. empatikus).

A két klasszikus vezetdi viselkedés kozott nagy kiillonbségek lehetnek, és természetesen
nagyon sok étfedest, egybemosodast talalunk.



1.2.1. Utasito vezeto alaptulajdonsagai

A tradicionalis vezet6 kiosztja a feladatot, és a beosztottat késdbb ellendrzi. A vezetettek sajat
véleménye, Otletei elkallodnak, ezeket szinte figyelmen kiviil hagyja a vezetd.

A direktiv vezetd a feladatra fokuszal, a munkavégzésben is csak az az érdekes szdmara, hogy
az elérendd cél megvalositasra keriiljon, a hasznossag masodlagos.

Két f6 csoport szerint osztja fel a munkat: fontos és nem fontos. A munkakorok értékelése is
eszerint tortenik.

Az ilyen stilust vezetd igyekszik beosztottjait a sajat meggy6zO0désének megfeleld utasita-
sokkal ellatni. Fenntartja magéanak a tervezés, szervezés ¢€s iranyitas felelosségét €s a dontés
jogat. Altalaban elére megtervezi a feladatokat, 6 osztja ki oket. Igyekszik a beosztottak
munkgjat minél jobban ellenérizni, s szigortan veszi a hataridok betartasat.

Altalaban szeretik, ha beosztottjaik ,,fonoknek” titulaljak éket, igy is viselkednek, megfelel-
nek a klasszikus szerepiiknek. Ereztetik, hogy vezet6k, mindenki mas a beosztott. Dontésho-
zatalukra az autokratizmus, kommunikaciojukra az egyiranyu, fentrél lefelé-tipust jellemzo.

Kozaluk kerdl ki a legtobb stratéga, a feladatra koncentralnak, és részleteiben hatérozzak
meg, elemzik a feladatokat. Tervezd, eldrelatd vezetok.

1.2.2. Human erdforras szemléletii vezeto alaptulajdonsdgai

Napjainkban szerencsére ez a szemlélet az elfogadottabb és kivanatosabb a vezet6i viselke-
désre nézve. Fontos az egyiittmiikodd vezetOnek az alkalmazottak oktatdsa, tréningezése
illetve képességeik fejlesztése. Szeretik a kihivéasokat és az 6ndll6 feladatokat, dnmaguk
képességeit is folyamatosan fejlesztik.

A teljesitmény maximalizalasa helyett/mellett a teljesitmény optimalizalasa a 6 célkitlizésiik.
A valtozé kérnyezethez igyekszenek igazodni, alkalmazkodni.

Itt is fontos a stratégiai gondolkodés, viszont a beosztottak aktiv bevonasaval operativ médon.
Kozvetlenil a munkaval kapcsolatos, hosszu tavu stratégiat terveznek. lgazi csapatjatekosok,
ateam munka hivei, konzultativ, participativ a munkatérsak bevonasa.

Kommunikacidjukra jellemzd a kétoldalisag, meghallgatjak dolgozoik felvetését €s a jo Otle-
teket rogton alkalmazzak. A beosztottakra plusz feladatokat osztanak ki, és munkdjukat érté-
kelik. Fontos momentum az ilyen tipusu vezetd viselkedésében, hogy szocialisan érzékenyen
reagalnak és bevezetik a mentori funkciokat a munkavegzésbe.

A humaén erdforrds szemléletli vezetd, mint jO tanacsadd is funkcional, és legalabb évente
egyszer ertékeli a beosztottak munkgjat. Léteznek a teljesitményeértékelésnek kulon prog-
ramjai is (TER, PEL), amelyeket egyre tobb cég haszndl és alkalmaz mér.

Az ¢értékelés utdn az eredményeket megbeszélik, kielemzik. Eldszor alsobb szinteken a
dolgozdval, késobb felsdbb szinteken a vezetdk szintjén is.

Az esetleges problémak igy napvilagra keriilhetnek idében, és rogton felvethetik a lehetséges
megoldasokat. Ha pedig pozitiv a teljesitményértékelés, azt a munkatars fel¢ tovabb erdsiti az
egylittmiik6do vezetd. Hiszen a cél, hogy a dolgozdk eredményesek legyenek €s sikeresnek,
megbecslltnek érezzék magukat avalalatnal.



1.2.3. Formalis ésinformalis hatalom

A poziciobél eredd hatalom szervezeti jellegii. Altaldban ezt hivjuk formalis hatalomnak. Az
ilyen jellegli hatalmat a vezet6 megkapja, vagy belesziiletik. Jutalmazast illetve biintetést
alkalmaz beosztottaival szemben.

A személyiségbdl ered0 hatalmat altalaban a vezetd kiérdemli. Hatalomgyakorlasa a meg-
becsiilésen és bizalmon alapul, a vezetetteket partnernek tekinti.

Képes arra, hogy masokat mozgdsitson, egyiittmiikddjon minden Iényeges helyzetben beosz-
tottjaival. Képesnek kell lennie a beosztottakat magahoz vonzani, tevékenységéhez kovetdket
taldni. A tarsas hatés és a tobbi emberre gyakorolt hatés fontos az informalis hatalom kép-
visel6itdl.

Erdemes megemliteni az un. szakértéi hatalmat, melyet a vezeté akkor birtokol, amikor olyan
informacios elényokkel rendelkezik, amelyekkel szakértdvé valik egy adott teriileten. Munka-
tarsait meggydzi, hogy csak az 6 iranyitasa alatt tudjak ellatni feladatukat, elérni céljukat.1

A szakértdi hatalom nem egyértelmli hatalom abban az értelemben, hogy az informécio
valtozhat, igy eléfordulhat, hogy nem lesz annyira értékes €s iddszerli az informacio, mint a
kezdetekkor. Ilyenkor a szakért6i hatalommal felruhazott vezetd befolyésa is csokkenhet.

Létezik az autokrata, a demokrata és a liberdlis vezetOi stilus, melyeket kordbban élesen
elhataroltak egymastol. Manapsag viszont a harom stilusnak a ,,vegyitésébdl” all ossze a
dontési-végrehgjtasi tevékenysegsor.

Ha probléma adddik, a menedzsernek eld kell adnia a megoldasra vonatkozo észrevételeit —
ami az autokrata vezetési stilusra jellemzo.

Majd megbesz¢li javaslatait munkatarsaival, hogy megismerhesse egyetértd vagy ellenzd
meglatasaikat — ez inkabb demokratikus elem a dontési fol yamatban.

Végiil a vezetdnek dontenie kell — ami szintén az autokrata vezetdi stilushoz all kozelebb.
Ajanlatos, hogy részletesen megindokolja dontését, igy érzékeltetheti, hogy elfogadta, vagy
esetleg elvetette kolléga Otleteit.

Az is fontos szempont, hogy a dontéseivel éreztesse munkatérsaival, hogy beépiti javasa-
taikat a végs6 dontésekbe, meghallgatja kezdeményezéseiket. Ez a vezetési hozzaallas pedig a
liberdlis stilus sgjétja.

! Rad6 Andrés — Réthy Istvan: Vezetési ismeretek, Gyongyds, 2003



2. A hatékony vezeto altalanos jellemz6i

A vezetdi hatékonysag kulcsa, hogy a vezetd hogyan tudja motivalni a kollegait, milyen
modon tudja befolyasolni 6ket?

A kovetkez6 tulajdonsagoknak, torekvéseknek nagy szerepe van abban, hogy hatékonnya
valjon a vezet6i munka. Ezeknek a hianya komoly hatékonysagcsokkenést jelent és ha egy
menedzser nem rendelkezik ezekkel, vagy nem igy cselekszik, magat a vezetdséget kérdo-
jelezi meg.

Az egyik legfontosabb dolog, hogy eredményesen tudjon kommunikdni a csapattagokkal,
akik szabad akaratukbol maguk is kovetni akarjék. Egy idedlis team munkaban mindenki
tudja mi a dolga, a feladatokat a vezetd helyesen képességek, kvalitasok szerint kiosztja.

A menedzsernek pontos célja, terve van, felépit egy megvalosithato jovoképet, amelyet sike-
resen adaptal masoknak. Folyamatosan képzi magat, vezér elve az élethosszig tart6 tanulas.
Ugy viselkedik beosztottjaival, ahogy 6 is szeretné, hogy azok viselkedjenek vele, tehat jo
példat mutat. Ez egyébként mas tudomanyterileteken is hasznos stratégia, pl. a pedagdgidban.

A mai teljesitmeéeny-centrikus vilagban a siker és eredmeényesseg nyomasanak kell megfelelni
a szervezeteknek, s igy természetesen az egyéneknek is. A vezetdknek gondoskodniuk kell az

,,,,,

oldésarol.

Kozhelyesen hangzik, de ebben a felgyorsult, esetenként akciofilmbe ill6 gazdasagi vilagban
szilkséges, hogy a munkatarsakban meglegyen az elismertség és megel égedettség érzése.

Az egyéni tehetseg, a képessegek, készsegek és szaktudas kibontakoztatdsa valamint ezek
egylittes mitkddésének szerepe nagyon fontos a vallalatok miikddése soran.

A sikeres vezetdre a kovetkezo tulajdonsagok, képességek rimelnek (a teljesség igénye nélkiil):

— kovetkezetes és elkotelezett a cdljai megval 6sitasaban, munka el osztésdban
— hatarozottsagot és bizalmat sugaroz

— kreativ, elorelatod

— 0sszefliggésekben képes gondolkodni
—energikus, becstiletes

—intelligens, diplomatikus

—lojalis avallalathoz és munkatérsaihoz

— rugalmas, baratsagos, ugyanakkor objektiv
— gyorsan, eredményesen dont

— igazsagos, humorérzékkel megd dott

—jo fellépésii, magabiztos

— eredményességre torekvo

— stressz-tlird

— érzékeny akdrnyezet vatozasaira és afeladataira, problémaira
— demokratikus stilusu

— ¢lethosszig tanulas hive, fejlodéképes

— motivaltsag

— kreativ

— helyzetfelismer6

— csoportdinamikaban jartas

—j6 szervezd, j6 kommunikator



— stratégiai gondolkodo

— kezdeményez6

— jovobetekintd

— elemzd

— célorientalt

— alkalmazkodo

Ilyen ¢és ezekhez hasonld tulajdonsdgot varnak el a munkatarsak a vezetoktdl. Ismerdseim,
bardtaim korében végzett rovid kdzvélemény kutatésom soran jutottam a fenti eredményre, a
felmérés nem reprezentativ jellegii.

A vezetésmddszertanban, vezetéstudomanyban is megfogamaztdk tébben, hogy milyen a
sikeres, eredményes vezeto.

A legtobb szakember egyetért abban, hogy az eredményes vezetoknek diplomaciai érzékkel, a
konfliktuskezelési képességgel, a motivalo képesseggel és a csapatban dolgozas készségével
kell rendelkeznie. Ugyanakkor nagyon fontos a megfelelé dontésképesség, a feladatok jo
leosztasa, kockézatvalla és, stratégiai gondolkodéas és 6nbizal om.

2.1. Tulajdonsagelméleti ir anyzat

Az empirikus vezetési stilus hivei szerint a sikeres vezetd egyben kiemelkedd vezetési
kvalitasokkal rendelkezik.

Ralf Stogdill, e stilus képviseldje vizsgalta, hogy milyen tulajdonsagok, készségek segitenek
az eredményes vezetévé valashoz, és arra kovetkeztet, hogy nincs egyértelmli minta arra
vonatkozoélag, hogy mikeént lesz valaki hatékony. Szerinte az intelligencia és az eredményes
vezetés kdzott szoros dsszef iggés van.

Fred Fiedler kognitiv eréforras-elmélete szerint a hatarozott, akaratukat érvényesiteni tudo
vezetOknél kovetkeztetni lehet a végteljesitmény mértékére stressz-mentes kornyezetben. A
toborzo, vezetd-kivalasztasi folyamatokat végzd cégeknél gyakran tapasztalt jelenség, hogy
intelligens, agilis és kommunikativ vezetési képességekkel rendelkezé embereket keresnek
vezetdi pozicidkba, feltételezve, hogy azok képesek lesznek harmonikus munkahelyi 1égkort
teremteni és )06 kontaktust kiépiteni a kollégékkal.

A tulajdonsagelméleti megkdzelités szerint jO vezetonek sziiletni kell és a személyes adott-
sagok, képességek hatdrozzak meg elsésorban kibdl lesz hatékony vezetd.

Tdbb csoportba rendezhetj ik az ilyen készségeket:

— Szocio-emociondlis készsegek: akalmazkodés, objektivitas

— Interperszonalis készségek: kommunikacio, 6nbizalom, szocializéci 6s—keészseg
—Vadlalkozoi készség: teljesitmény motivacid

— Intellektudlis készség: 1ogikus gondolkodéas

Viszont egyre inkabb érzékelhetd, hogy az egyes tulajdonsagok hidnya potolhatd, fejleszthetd.
Tréninggel eldsegithetjiik az eredményes vezetéshez sziikséges készségeket.



2.2. Magatartastudomanyi nézet

E nézet kdvetdi szerint a vezetdi tulajdonsdgok helyett inkdbb a viselkedést, magatartast
fontos elemezni, 0k inkdbb ezeknek tulajdonitottak nagyobb szerepet az eredményességre
vetitve. A vezetOnek olyan struktirat és olyan munkakoroket kell kialakitani, melyek lehetévé
teszik az emberek személyes fejlodését és képességeik kibontakoztatasat.

A két legfontosabb kutatGja a szakterlletnek Abraham Maslow, aki a szikségleti hierarchia
elméetét dolgozta ki, illetve Douglas McGregor, aki az X és'Y elméetet alkotta meg. Ez
utoébbi irdnyzat a munkasokrol alkotott két kiillonbozoé felfogast ir le; az X elmélet egy
pesszimista, az Y elmélet egy optimistdbb vezetdi gondolkodast feltételez. Az X elmélet
szerint az étlagember idegenkedik a munkétdl és irdnyitani, bintetéssel kell fenyegetni annak
érdekében, hogy hatékonyan dolgozzon. A feltevés szerint az emberek nem szeretik a
felelosséget.

Az Y elmélet szerint az atlagember tobbsége nem idegenkedik a munkatol és a feleldsségtol.
Erdfeszitéseket is képes tenni céljai elérése érdekében. Képes magat iranyitani és ellendrizni,
képzelderd birtokaban van.

McGregor szerint a gazdasagi fejlodés kulcsa az Y elmélet.

2.2.1. Tannenbaum-Schmidt modell

E modell szerint alapvetden megkiilonboztetjiik a fondkkdzpontt és a beosztott kdozpontl
vezetést és ezek kozott meég szamos vezetes stilust taldunk az ataluk készitett skalan.

Fontos itt megemliteni, hogy szerintik szilkséges a munkamegosztés a dontési fol yamatban.

2.2.2. Vezetoi akarat vizsgalat

A vezetési stilus eredményességét vizsgalva (Lewin, Lippet, White) hdromféle vezetdi stilust
klonboztettek meg:

1. Demokratikus vezetés

A vezet0 figyelembe veszi beosztottai akaratat, érvényesiilésiikben nem korlatozza dket

2. Autokratikus vezetés

A vezetd hatarozza meg az elvégzendd feladatokat, 6 dont, ellendriz, jutalmaz és biintet.
Masok véleményének nem enged teret.

3. Laissez-faire vezetés

A vezetd szinte mindent beosztottjaira biz, szabadkezet ad nekik. Nem korldtozza dket, de
szilkség esetén beleszdl a dontésekbe.

Kurt Lewin a demokratikus vezetési stilust preferdlta a masik kettdvel szemben. Az autokra-
tikus vezetés stilusndl is jobban elitélte a Laissez-faire stilust. Arra a megallapitasra jutott,
hogy nyugodt kortlmények kozoétt a demokratikus vezetés a leghatékonyabb, viszont vész-
helyzetekben, kritikus idészakokban az autokratikus vezetési stilus a leghatékonyabb, ezért
aztan némely vezetdé minden id6szakot kritikusnak tiintet fel, és ennek megfelelden vezet.



2.2.3. Ohio State University modell

Az Ohio State University modell kdvetdi szerint a hatékony vezetési stilust a kollégéakkal valo
viszony és afeladatokhoz val 6 hozzéallas hatarozza meg.

A vezetéi eredményességet nagyban meghatarozza szerintiik az, hogy a beosztottaknak
milyen tulgjdonsagai vannak (képzettségik, munkakorikkel kapcsolatos tudas, elvarasok)
maguknak a vezetdknek milyen jellemzdi vannak (egyiittmiikddés a kollégakkal, kommuni-
kacios képesség), illetve a feladatok mit kivannak meg mindkét fél részérdl (fontossag,
stirgdsség, stb.)

2.2.4. Vezetoi matrix

A kutatdk (Blake, Mouton) 5 fontosabb vezetés stilust hatédroztak meg, melyeket egy 9-9
matrixban (racson) modelleztek.

Szerintik alegfontosabb vezetés stilusok:

— a szervezeti ember (kompromisszumos vezetés); megfeleld munkahelyi koriilmények, 1ég-
kor kozatt,

— a tekintélyelvii vezetés,
—aklub stilust vezetés,
— team menedzsment.

2.3. Kontingencia-elméleti modell

Ennek az elméletnek a kovetdi szerint a vezetés koriilményei hatnak a vezet6i eredményességre.
Vizsgaltak, hogy kiilonféle helyzetekben, melyik vezet6i stilus alkalmazasa a legeredményesebb.

A kontingencia-elmélet felismeri, hogy létezik tobb alternativa is a legjobb vezet6i dontés
soran. A vezetdnek kell megtaldlnia a megfelel6t a kiillonbozd lehetséges megoldasok és
csel ekvések kozott.”

Fred Fiedler — az egyik legjelentdsebb kutatdja a szakteriiletnek — vizsgalta, hogy milyen
Osszefiiggést talalunk a vezetd személyisége €s a kiilonbozo szitudciok kozott. Kiemelte a
feladat-motivaltsagot és a kapcsolat-motivaltsagot. Kutatdsaiban haszndlta a Lickert skalat,
melyben a dolgozéknak jellemeznitik kellett legkevéshé szimpatikus kollegéjukat.’

A vizsgalt alanyok koziil azok, akik a szamukra kevésbé szimpatikus munkatarsat kedvezo
szinben tiintették fel, a kapcsolat-motivalt vezetd tipusok, akik pedig a nem szimpatikus
munkatarsukat negativan itélték meg, 6k inkabb feladat-motivaltaknak tekinthetok.

Fiedler a kontingenciakat (szitudcios tényezdoket) elemezte, mint meghatdroz6 momentumot a
hatékonysagra vonatkozo valtozo koriilmények kozott. A szituacidkat a kedvezotol a kedve-
zOtlenig 3 tényez0 koré rendezte. Ezek a kdvetkezok:

— a vezetd poziciojabol eredd hatalom mértéke (ez nem lehet magas vagy alacsony) — arra a
hatalomra vonatkozik, ami az adott beosztassal jar,

% Gyokér Irén: Menedzsment KG. I1. rész, Oktatési segédanyag, Budapest, 2006
% Rad6 Andrés — Réthy Istvén: Vezetési ismeretek, Gyongyos, 2003

10



— a csoport tagjai €s a vezetd kozotti viszony — a vezetd iranti bizalomra vonatkozik,

—afeladatok strukturdltsaga.

2.3.1. Fiedler szituacios modell
E nézet els6sorban szintén Fred Fiedler amerikai pszichiater nevéhez kotddik, fontosabb tételei:
— a csoport tagjaira gyakorolt befolyas mértékétdl is fiigg, hogy a vezetd milyen hatékony

— a csoport helyzetétdl is fiigg a vezetdi eredményesség; vagy ugy képzik a vezetdket, hogy
megfeleljenek a csoport atal tamasztott kovetelmenyeknek, vagy a csoport helyzetén kell
véltoztatni, hogy igazodjon a vezetd elképzeléseihez. Altalaban ez utobbit gyakoroljak inkabb

— a csoport eredményessége nagyban fligg attol, hogy a vezetd stilusa milyen.

Fiedler ké&t vezetés stilust kilonboztet meg: a kapcsolatorientalt és a feladatorientélt
stilust.

Arra akovetkeztetésre jutott, hogy a kapcsolatorientalt vezetési stilusnal a csoportokban tobb
kevéssé kedvelt munkatars volt taldhatd, mig afeladatorientalt vezetés alatt alacsonyabb volt
akevéshé kedvelt kollégak aranya.

Fiedler azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a vezetd szamara a kiilonféle szituacios helyze-
tekben hatékonyabb a vezetd szamara a feladatorientalt vezetési stilust alkalmazni.

2.3.2. Hersey-Blanchard szituacios modell

A kutatok szerint a vezetének rugalmasan kell alkalmazkodnia a kiilonféle szituacios helyze-
tekben és vdltani avezetes stilusok kozott.

Szerintik a hatékony vezetés stilus zaloga a beosztottak érettsége.

Erettség alatt azt értették, hogy az alkalmazottaknak megfeleld szakképzettségiik van,
rendelkeznek intelligenciaval és tapasztalattal. Onalloak és vallaljak a feleldsséget.

Alapgondolata a szituéacios modellnek az, hogy az alkalmazottak érettsegének ndvekedésével
hatékonyabbak a kapcsolatorientdlt stilusok. Egy bizonyos szint felett engedni kell, hogy a
beosztottak 6nall6an dolgozzanak, a beavatkozast minimalizalni kell.

Az elmélet alkalmazkodast kivan a vezetOk részérdl. A vizsgalat szerinti kapcsolatorientalt és
feladatorientélt régiokban négyféle vezetés stilust kil onboztetiink meg:

— El6ir6 (S1) a vezetd tudja, mit akar, pontosan elmondja a beosztottaknak, hogy
mikor, mit, hogyan tegyenek.

—Magyardz6 (S2) a vezetd részletesen elmagyarazza alkalmazottaknak a teenddket.

—Bevond (S3) a vezetd a kollégakkal egyiitt dont, bevonja ket a munkéba, vélemé-
nyuket kikeri.

—Delegd6 ($4) a vezet6 Onallosagot ad az arra alkalmas beosztottaknak.
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3. EQ, az érzelmi intelligencia

,»A legjobb vezetdk kdzos vonasa, hogy az atlagosndl magasabb az érzelmi intelligenciajuk. E
nélkiil a legképzettebb, legokosabb, legotletesebb emberbdl sem valhat jo vezetd. Az érzelmi
intelligencia 0sszetevdi — Onismeret, onuralom, motivacio, empatia és szocialis készség idege-
nil hangzanak az Uzleti vilagban. Az ézelmi intelligencia nem csupan annyit jelent, hogy
leklizdjik a mérglnket vagy kijovink az emberekkel. Sokkal inkabb azt jelenti, hogy elég joél
ismerjuk sgjad magunk és méasok érzelemvilagéat ahhoz, hogy a vallaat céljainak megval ési-
taséra késztessiik az embereket...” (Daniel Goleman)*

Az ézelmi intelligencia (El) az intelligencia vagy a képessegek olyan fajtga, ami a sgjat és
masok érzelmeinek érzékelésével, kezelésével és befolyasolasaval van Gsszefliggésben. Az
EQ (Emotional Quotient) az érzelmi intelligencia 1Q-hoz hasonlé elven megalkotott mérési
modja, illetve ennek eredménye. Minél magasabb ennek értéke, annal zokkendmentesebbek
lesznek emberi kapcsolataink. Mivel a mérése nem egységes, az egyes modszerek gyakran
nem dsszehasonlithatoak, csak az azonos médszerrel mért eredményeket lehet elemezni.

Peter Salovey és John D. Mayer hasznaltak el0szor ezt a fogalmat a pszicholdgidban. Sze-
rintlk az érzelmi intelligencia:

— az érzelmek pontos érzekel ésére val 6 képesség,

— a gondolkodas érzelmek segitségével valo eldmozditasa,
—az érzelmek jelentésének megértésére iranyul 6 képesseg,
—az érzelmek kezelésére irdnyul 6 képesség.

Az EQ-t szocializacionk soran fejlesztjiik, a velesziiletett kepessegektél csak kisebb meérték-
ben fligg. Igy felndttként, kognitiv (belatason alapuld) modszerrel, Onvizsgalattal, fejlesztd
tréningekkel befolyasolhato.

Daniel Goleman, a Harvard Egyetem oktatoja, neves jsagird késbb kutatasokat folytatott e
témaban; az emberi viselkedéssel kapcsolatos pszicholdgiai Osszefliggéseket vizsgalta. Fel-
ismerte, hogy a munka vildgdban elsésorban nem az szamit, hogy az ember hogyan képes
magat szakmailag képezni, hanem az, hogyan jon ki masokkal, hogyan dolgozik csapatban,
illetve, hogy milyen vezetd.

Ez a feltételezés természetesen nem Orokérvényl igazsdg. Ha valaki buta és faragatlan ill.
miiveletlen, nagyon sok teriileten nem tud érvényestilni.

Goleman szerint avalodi sikerhez az észre és a szivre egylitt van szikség.

Megalkotott egy modellt, amely — 6t dimenzidba rendezve — 25 érzelmi kompetenciét tartal-
maz. Az 6t dimenziG: az én-tudatossag, az tnszabdyozas, az 6Gnmotivacio, az empatia és a
tarsas készségek.

Felmerilhet sokunkban a kérdés, hogy miért fontos az érzelmi intelligenciaval foglalkozni?
Mivel id6énk jelentds részét munkahelyiinkon toltjiik, itt fontos, hogy milyen a hely hangulata,
a kollegakkal a viszonyunk. Nagy szézalékban ezek a viszonyok meghatarozzak munkahelyi

eredményessegiinket, szemeélyes karrierlinket. Hidba vagyunk szakmailag nagyon felkészult
emberek, ha személyes kapcsolataink nem rendezettek, a kollégainkkal nem tudunk megfele-

* Daniel Goleman: Mitél lesz valaki jo vezeté?
Forras: www.harvard.hu/content.php?action=i& issue=4
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l6en kommunikalni és a konfliktusainkat kelloképpen kezelni, akkor nem sokra megylink
szakmai hozzaértésiinkkel.

Ezért is nagyon fontos az EQ fejlesztése, foleg a felsdvezetdi szinteken. Az ilyen pozicidban
dolgozdk sokszor nem kapnak visszajel zéseket a beosztottaktdl, napi kapcsolatban nem alnak
a kollegakkal. Kérhetnek tandcsot a munkahelyiikon dolgozé mentoroktol, szakértoktol, de
eredményesebb, ha kiils6 tanacsado segitségét kérik. Léteznek fejlesztd tréningek is a témaban.

3.1. Kritikus vezetdi készség

Hatékony vezetévé valashoz kritikus vezetdi készségek elsajatitasara van sziikség, a szakiro-
dalom 4K-nak nevezi, ezek a kovetkezok:

— képzettség: amunkahoz szilkseges tudas
— kognitiv készségek: a probléma éatlatasanak képessége, vildgos gondolkodas
—Kkivitelezés készségek: amunka helyes el osztasa, motivalas és kommunikéacio

— kapcsolatteremtési készségek:  hatékony munkakapcsolat kialakitasa, kritikus magatartés és
szocidlis érzék
A fenti készsegek kozil mindegyik tertleten a legjobban kell teljesitentink ahhoz, hogy ered-

ményes vezetdvé valjunk. Ha valamelyik készséglink nem eléggé fejlett, tanulassal nagy-
szerlien fejleszthetd barmelyik.

3.1.1. Kritikus vezetoi magatartas — az érzelmi intelligencia teriiletei

A kritikus vezetdi magatartas a csapattal fennallo kapcsolatot erdsiti. A munkatarsakkal valo
egyiittmiikddést a szocialis érzékenység segiti.

Nem lesz eredményes a vezetés, ha nem vessziik figyelembe a kritikus vezetdi magatartast.
Még akkor sem, ha egyébként més terlileteken eredményesek vagyunk, mint tervezés, ellen-
Orzés, stb.

Nem konnyt feladat menedzselni ezeket a tulajdonsagokat, mivel a személyiséggel vannak
Osszefliggésben, deitt is segithet atudatossag, gyakorléas és el szantsag.

A kritikus vezet6i magatartds az érzelmi intelligencidhoz és pszichologidhoz is kapcsolhato.
Az é&zelmi intelligencia teriiletei:

Magabiztossag és dntudat

Alaptulajdonsag a magabiztossag, ami nélkiil nem képzelhetd el igazan sikeres vezetés.
Viszont a vezetdnek nem szabad tildimenzionalnia 6nmagat és képességeit, sziikséges a fel-
adat és munka iranti alazat, mely elérébb viszi torekvéseinket, amennyiben képesek vagyunk
tanulni a hibainkbdl és kamatoztatni a megszerzett tapasztalatokat. Mind a negativ, mind a
pozitiv tapasztal atokra gondol ok itt.

Nagyon fontos, hogy kovetkezetesen és érzelemmentesen tudjunk donteni, legyen 6nural-
munk, és targyilagosan dolgozzunk.

> Chris Roebuck: Hatékony vezetés, Scolar Kiadd, Budapest, 2000
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A magabiztossag és extrovertaltsag nem feltétlendl ekvivalens fogalmak. Legtdbbszor mind-
kett6t birtokoljak a menedzserek, de tudunk olyan vezetdkrdl is, akik befelé fordulok voltak,
mégis rendkiviil magabiztosak. A Iényeg az, hogy a fondk higgyen abban, amit csinal, tesz,
gondol, és errdl gy6zzon meg masokat is.

Véeményem szerint a sikeres vezetés aappillére, hogy szinte fanatikusan higgyunk elkép-
zeléseink sikerében, és ezt ugy adjuk tovabb a tobbieknek, hogy meggydzziik dket. Meg-
gyOzésiink eszkoze lehet, hogy lelkesen tolmacsoljuk nekik elképzeléseinket, Gtleteinket.
Akkor a leghitelesebb az ,,el6adés”, ha a munkatarsak tudjak, hogy az illetd vezetd szakmai
tudasaval, tapasztalataival raszolgdt bizalmukra. Ekkor a siker nem marad €, hisznek a
vezetOnek, kovetik Ot, és segitik munkajat.

Lelkesedés és lenduilet

Eredményes vezetd nem létezhet lelkesedés nélkiil, mert ha nincs meg benne a tliz, kevésbé
Osztoénbz méasokat, kevéshbé fogjak e hinni, amit mond.

Egy team motivaltsaganak egyik alapja a vezetd lelkesedése, a hatékony vezetdket pedig a
siker motivalja. A valodi késztetés, tehat belsé és fontosabb, mint olyan kiils6 motivalo
tényezOk, mint hatalom vagy a pénz.

Szerintem, aki jO pszichologus, messzirdl felismeri azt az embert, akit elsdsorban a pénz,
anyagiak motivalnak. Ok a szervezet vagy csapat érdekei elé helyezik az anyagiakat és ezt a
tobbi munkatars nagyon is érzékeli. Mivel a hatalomvagyo vezetd attitlidje atragad a be-
osztottakra, kevésbé lelkesen és szivbdl végzik munkdjukat, méasként allnak a céghez, mintha
egy lelkiismeretes, korrekt vezetd iranyitana dket.

Napoleon Hill szerint:®
,,— Minden szerencsétlenség egy vele egyenértékii vagy nagyobb elény csirgjat tartalmazza.

— A nagység azokhoz partol, akik kialakitjak magukhoz az ¢g6 vagyat, hogy nagy célokat
érjenek €.

— A siker azokhoz péartol és azokkal marad, akik a pozitiv lelki bedllitottsdg segitségével
Ujbdl és Gjbdl nekilatnak.

— Ahhoz, hogy valaki kimagaslo szakember legyen, gyakorolni... gyakorolni... gyakorolni
kell.”

Tiszt 2 7
Egy hiteles menedzsernél fontos kdvetelmeny, hogy minden helyzetben tisztességes legyen.
(amennyire a mai piacgazdasag feltételei ezt lehetévé teszik) A vezetd és a csapattagok
kozotti bizalom szempontjabdl is fontos ez, és bizalom nélkil nincs csapat.

Lényeges, hogy a szavak mogott tartalom legyen, illetve a szavak dsszhangban legyenek a
tettekkel.

Van olyan vezetd, aki remek szonok, j6 kommunikator, de ,,szavara nem lehet adni”, nem ugy
cselekszik, ahogy besz¢él. Az ilyen vezetdt a kollégai hamar kiismerik és nem fog tiszteletet
ébreszteni a tébbiekben.

® Napoleon Hill: A siker titka pozitiv lelki bedllitottsag, Bagolyvér Kiado, Budapest, 1997
" Chris Roebuck: Hatékony vezetés, Scolar Kiadd, Budapest, 2000
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A jo vezetonek becsiiletesnek és szavahihetonek kell lennie.

Véleményem szerint nagyon sok vezetd — még felsdvezetdk is — sokszor ugy gondoljak, hogy
a mai felgyorsult vilagban a tisztesség nem kifizetddd. Ezt sulykoljak belénk a médiak, ezt a
példat latjuk magunk eldtt. Sok sikeres vallalkozo, vezetd ,,furfangos” utakon jar, nem mindig
a tisztességiikrdl hiresek, hosszutavon kamatozobb becsiiletesnek és tisztességesnek lenni és
batran tikdrbe nézni, mint kikertini atisztesseges utakat.

Csak akkor teszik a beosztottak azt, amit elvarnak toliik, ha tisztességes fonokiik van. Akkor
szeretnek majd bejarni dolgozni, lesznek lojalisak a céghez, termelnek profitot.

Empatia

Az a képesség, melynek sordn a masik emberrel valé kozvetlen, személyes kapcsolatban
beledljik magunkat a mésik lelkidllapotaba, ennek nyoman megérezzik és megértsik a masik
érzelmeit, inditékait, torekvéseit.

Sarkalatos kérdés, hogy mennyire fontos, hogy a j6 vezetd megértse munkatarsai motivacidit,
érzelmeit és hajlando legyen segitd kezet nyujtani nekik, ha sziikséges.

Hatékonysagot csak ugy lehet elérni, ha a vezetd ,,emberként” is megallja a helyét és nem
vonja ki magat a csoportos rendezvények aldl.

Idénként érdemes beszélgetnie alkalmazottaival és biztositani 6ket timogatéasarol.

Az empétiahoz még tarsulnia kell a lelkesedésnek, mert ez az emberi kapcsolatoknak is
|Oketet ad.

A tllzott empatia viszont nem mindig elényds a vezetés soran, mert a ,,tul rendes” vezetd haj-
lamos a konfliktusok elkeriilésére, a probléméak eltussoléséra, illetve nem alkalmaz buntetést,
mely esetenként sziikséges volna a beosztottak szamara. A vezetd konfliktuskeresésébol a
kiils6 szemlél6 azt a kovetkezetést vonhatja le, hogy a szervezetben semmiféle teljesitmeny-
normaelvaras nincs: minden remekiil mikodik.®

8 Gareth Gardiner: Vezetés erds kézzel, Bagolyvar Kiado, Budapest, 1998
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4. A hatékony motivacio

»A motivacio a cselekvés mozgatorugdiva val o szikségletek. A motivécio-elmélet értelmében
a dolgozdk munkahelyi viselkedését dontden sziikségleteik befolyasoljak. Ezért teljesitmé-
nylik nagymértékben fligg attol, hogy az 0sztonzés mennyire mozditja eld sziikségleteik
kiel égitését.”®

4.1. M egbecsiilés és onmegval 6sitas

Emberek vagyunk, és vagyakozunk a megbecsiilés és siker érzésére. Annyira, hogy ezek a
szilkségletek esetenként jobban motivanak bennlinket, mint maguk az anyagiak.

Alan Ryan, menedzsmenttel foglalkozé szakird szerint:

»Nemcsak azért dolgozunk, hogy jovedelmiink legyen, hanem azért, hogy megtaldjuk életiink
értelmét. Amit csindlunk, nagyrészt benniinket fejez ki.”

Nagy szerencse volna, ha mindenki azzal foglalkozhatna, amivel szeretne. Ez sgjnélatos
modon az esetek toredékében van igy.

Vannak, akik el6léptetésnek oriilnek leginkdbb, megint masok annak, ha szakértdnek nevezik
ki egy adott témakorben. A vezetdket a kozéleti megbecsiilés motivalhatja leginkabb, de
ehhez ismerniuk kell amunkatarsaikat.

Sokszor a menedzserek elkovetik azt a hibat, hogy azt hiszik, a kollégaikat is hasonlé dolgok
motivaljak, mint Oket. Meg kell 6ket kérdezni, kutatasokat kell végezni a munkatarsak
korében. Vezérfonalként a Maslow-féle motivacios piramist islehet alkalmazni.

4.2. A kollégék tamogatasa, biztatésa

Az eredményes vezetOk mar azzal is motivaljak az alkalmazottaikat, ha elismerik képessé-
geiket és felismerik az egyes emberek inditékait. Akkor cselekednek jol, ha folyamatosan
tamogatjak torekveéseiket.

A hatékonysaghoz sziikséges a vezetd ¢s vezetettek kozotti eredményes kommunikécio, hogy
felismerjék a munkatarsak valédi motivéaciait.

Ez pedig feltételezi a kettdjiik kozotti partner-kapcsolat meglétét, ahol a vezetdnek kell meg-
tennie az elsd 1épést.

Sok vezetd csak a kotelezd éves vagy féléves értékeléskor mond véleményt munkatarsaira,
pedig a folyamatos visszacsatolas nagyon fontos lenne. Minden nagyobb feladat elvégzése
utan indokolt lenne visszajelzés adni a beosztottak felé. Sajnos vannak vezetdk szép szdmmal,
akik semmilyen értékelést nem készitenek az alkalmazottakrdl, és nem mondanak vélemeényt
akollegak munkgjardl sem.

° Definicié forrasa: www.consultationmagazin.hu/index.php?menu=szotar& kb=M
10 Chris Roebuck: Hatékony vezetés, Scolar Kiadd, Budapest, 2000
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4.3. Dicséret, biralat

Talan a legjobb motivacio a dicséret, és igazan semmibe nem keriilne a vezetok részérdl.
Meégis velt vagy valos indokok miatt ezt alkalmazzak a menedzserek a legritkabban, holott az
egyik legsikeresebb hajtoerd lenne.

Az intelligens vezetd a dicséretet is felépiti, megtervezi mondanivalojat, hogy tovabbi jo
eredményekre buzditsa beosztottait.

A birédlatot a legkényesebb ¢és az egyik legnehezebb eldadnia a vezetonek, mert ha rosszul
mondunk birdatot az alkalmazottrdl, dnbecstilését kdénnyen a éashatjuk.

A 6 biralat olyan természetii, hogy a dolgozd nem biintetve érzi magat altala, hanem 0sztonzi
6t, hogy legkozelebb jobb teljesitményt nyljtson.
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5. A munkdjaval, munkahelyével megelégedett alkalmazott
eredményesebb munkaeronek bizonyul

Mar az okori gondolkoddk, bolcsek is r§ottek arra, hogy a boldog, kiegyensulyozott ember
jobban teljesit az élet minden terliletén. A boldogsagot olyan elemekkel hoztak dsszefliggés-
be, mint az 6nbecsiilés, egészséges életmdd, anyagi jOlét, megelégedés a munkava és a
munkahellyel, illetve a csal&di, tarsadalmi elismertség.

A Gallup Management Journal (GMJ) els6é szamaban kozolt tanulmany kimutatja, hogy a
munkajuk irént érdektelenné valt akalmazottak évente 292-355 milliard dollarjaba kertilnek
az amerikal gazdasagnak.

A GMJ egy olyan Q12 tipusu felmérést végzett, amely az amerikai alkalmazottak szakmai
elhivatottsagat vizsgalta. Kidertilt, hogy a teljes munkaerd 19%-a, szamszerien 24,7 milliard
alkalmazott érdektelenné valt a munkahelye és munkgjairant.

Hogy ez miért ilyen nagy probléma? Miért kellene itt Magyarorszagon ezzel foglakozni?
K érdezhetjik sokan.

Leginkabb azért jelent gondot, mert a tendencidk nalunk is nyomon kovethetdek és nalunk is
problémat jelent az érdektelen, a munkéjat nem szeretd emberek jelenléte.

Az U.S.A.-ban késziilt tanulmany szerint'* azok az emberek, akik nem érzik magukat jol a
munkahelylikon, kevesebb aktivitéassal dolgoznak, tobbet hianyoznak, nem jarulnak hozza

olyan mértékben szellemi tokéjiikkel a vallalat tokéjéhez, ahogyan sziikséges lenne. Nem elég
lojalisak munkaaddjukkal szemben.

Szamszerlsitve 3,5 nappal kevesebbet dolgoznak, ez évi 86,5 milliard napot jelent.

THE COST OF DISENGAGEMENT

GMJ's 2005 01 survey found that, of all LS. workers 18 or older, about 19.2 million — or
roughly 14% — are actively disengaged. Gallup estimates that the lower productivity of
actively disengaged workers costs the U.S. economy about 3300 billion.

COST RAMGE OF LOST PRODUCTIVITY
-8 % OF ACTIVELY DISENGAGED EMPLOYEES
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Mote: Data reported quarterly through Q3 2002, then every other guarter thereafter.
Source: Gallup Organization Graphic by Temmy MoCall

2. sz. dbora. A munkajuk irant érdektelenné valt alkalmazottak évente
292-355 milliard dollarjaba keriilnek az amerikai gazdasagnak

Forras: Jerry Krueger és Emily Killham (GMJ; 2005. december 8.)
http://www.nogaps.nl/pdf/

A tanulmény forrésa: www.nogaps.nl/pdf/Gallup.pdf
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6. Mélyinterja kiértékelése.
Sikeres vezet6 a gyakorlatban.
Mi atitka az eredményessegnek?

Ot vezetd beosztast embernek tettem fel kérdéseket arra vonatkozolag, hogy mi lehet a siker-
recept, amitdl hatékony vezetdveé, menedzserré valhat valaki?

A valasztott minta nem reprezentativ, informaciogytijtéshez a mélyinterjut valasztottam.

A mélyinterji négyszemkozt késziil kvalitativ eljaras, amelynek — amiként a neve is jelzi — a
fogyasztd legméyebb motivacioinak, tudattalan (nem tudatos) inditékainak megismerése a
legfébb célja.

Az interjunak eme form§éa a marketingtudomany a klinikai pszichol6giabdl és a pszichoana-
lizisbé] vette at.'® Nagy hatassal volt az eljaras fejlddésére Carl Rogers amerikai pszicholdgus
,kliens kdzpont(” iskolgja.’®

A megkérdezett vezetoket személyesen jol ismerem, legtobbjiikkel egyiitt is dolgoztam mar.
Hiteles embereknek tartom Oket, akiknek sokat adok véleményére, ezért is érdekelt, 6k mit
gondolnak az eredményes vezetésrol?

Eredetileg tizenkét vezetdt szerettem volna megkérdezni, de legtdbbjiik idShidny miatt nem
tudott velem talalkozni. Maradt 6t menedzser, akikkel idépont egyeztetés utan talalkoztunk,
és az irodg ukban beszé gettiink.

Az interju kotetlen, jo hangulatban telt mind az 6t vezeténél, és fél oras idOtartamnal nem vett
tobb i1d6t igénybe. Diktafonnal rogzitettem a beszélgetéseket. (Természetesen az 6 eldzetes
hozzgjarulasukkal)

A menedzserek mind Budapesten, kiilonboz6 teriileten dolgoznak kdzépvezetdi beosztasban.
Ko6z06s benniik, hogy mind az 6ten felséfoku végzettséggel rendelkeznek. Koruk 28 és 52 év
kozott van. Harom férfi és két néi vezetdt kérdeztem meg. Az elsd interjialany holgy (1) egy
multinacionalis cégnél logisztikai menedzser, a kdvetkezd megkérdezett holgy (2), egy aruhaz
vezetdje, a kovetkezd alany férfi (3) a non-profit szféraban egy alapitvanynal tevékenykedik
projekt menedzserként, a negyedik interjualany szintén férfi (4) egy internetes valakozés
ligyvezetd igazgatoja €s az utolsd6 megkérdezett férfi (5) egy multinacionalis cégnél, ligyfél-
szolgalaton menedzser, régidvezeto.

Hasonloan indult mind az 6t vezetd palyafutasa: alulrol folfelé fokozatosan épitették ki
karrierjiket, j6 munkguk eredményeképpen pedig egyre magasabb pozicidba kerliltek. Min-
degyik vezetd egyetértett abban, hogy eredményesebb, ha valaki a szakmai ,,szamarlétran”
fokrol fokra feljebb kertil, mintha azonnal vezetd beosztasba keriilne.

., Nem lettem egybol vezeto, hanem fonékeim munkamat megismerve valasztottak ki az adott
tertilet vezetésére. Kordbban a vezetésem alatt all6 tobb terileten dolgozzam alacsonyabb
szintli beosztasokban, mire kineveztek, a teriiletemnek minden részét mar nagyon jol
ismertem.” (1)

12 Forras: www.hik.hu/tankonyvtar/site/books/b156/ch02s06s03.htm

3 Carl R. Rogers nevéhez flizédik a személykozpont pszichoterapias modszer kidolgozéasa, mely az
1940-es évektdl kezdve a pszichoanalizis és a viselkedés-1élektan mellett megjelend humanisztikus
pszichologia kozponti alkotoelemének tekinthetd. A humanisztikus 1¢élektan egyik legfobb — az alak-
[élektanbdl sz&rmaz6 — gondolata, hogy az ember tobb mint részeinek Osszessége, olyan egyedi
személy, aki nem kiszolgaltatott, hanem tudatosan él és iranyitja cselekedeteit.
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Azért fontos véleményem szerint alacsonyabb beosztasbdl foljebb kerllni, hogy atérezzik azt
a munkét, illetve magéat az érzést, amit egykor sgjé magunk éreztlink, amikor még mi is
abban a cipOben jartunk, mint beosztottaink. Jobban értékelhetjiik munkéjukat, taldn jobban
meg is becsiilhetjiik alkalmazottainkat, ha egykor mi is azt a munkat végeztiik, mint 6k.

» 95-ben kezdtem a cégnél, mint telefonos Ugyfél szolgalatos. Két év utan kertltem at a Polus
Centerben miikodo iizletiinkbe, ahol a személyes tigyfélszolgalaton kezdtem el dolgozni, majd
késobb vendinges (arukiaddas, rendelés) feladatokat is ellattam. 98-ban (egy év utan) meg-
bizott iizletvezetd helyettes lettem, majd 99-ben, irasban is kineveztek erre a posztra. 2001 ota
toltom be jelenlegi munkakéromet is, mely beosztasom szerint Régiovezeto.” (5)

Eléfordulhat azonban — és gyakran eld is fordul —, hogy a vezetdvé kiemelt kollégaban akkora
bizonyitasi kényszer van felettesei, a csoportja és sgja maga szaméra, hogy autokrata vezetési
eszk6zokhoz nyul, beosztottai akar félhetnek is téle emiatt. Dr. Thomas Gordon szerint:

, Ha egy csoport vezetojévé valik valaki, altalaban nem képes ellendllni a kisértésnek, hogy
azonnal magadhoz ragadja az iranyitast, repiilorajtot vegyen, fejest ugorjon a feladatba ugy,
hogy minden problémét egyedtil prébaljon megoldani. ...Sajnos ez a sietség mel eg helyzetekbe
sodorhat.” **

Nehezen lehet, a beosztottak segitsége nélkiil dolgozni egy 1) vezetdnek, de eleinte a kine-
vezett menedzser nem mindig szdmithat kollégai segitségére. Féleg akkor nem, ha azokkal
nevezetesen egy munkakorben dolgozott elStte. Altalaban a csoportok, munkakozosségek
eleinte elutasitjdk a valtozast, ragaszkodnak megszokott dolgokhoz.

Van olyan kinevezett vezet0, akiket sajat munkatarsai ,,jeldlnek™ az 0j poziciora. Szerintem ez
a legnagyobb elismerés, amit egy kezdé menedzser csak kaphat.

., Végigmentem a ,,szamarlétran”, bar ez az én esetemben csak egy lépcsofokot jelentett.
Eloszor elado-pénztaros voltam egy lakastextil itizletben, amikor kilépett az iizletvezetd, a
kollégaim unszolasara én vallaltam el a poziciot.” (2)

6.1. Cél atokéetesseg?

Nagy kérdés lehet egy eredményességre torekvd vezetd szamara, hogy torekedjen-e a toké-
letességre, vagy érje be kevesebbel? Mai felgyorsult piaci korilmények kdzott nagyon nehéz
megfelelni atokél etesség idedjanak, szinte lehetetlen. Ezt latszik igazolni egy vélemeény:

» Kevéssé tdrekszem a tokéletes vezetésre. Szerintem érvényes az a mondas, hogy minek a
legjobb, elég a jo is. A perfekcionizmus nagyon konnyen vezet a hataridok elmulasztasahoz, s

vegul kapkodashoz” (3)
Van olyan fiatal, ambiciozus vezetd, aki neveltetése folytan is eredményorientdlt és a
munkajaban is megkdveteli ezt kollégaitdl, s6t sajat magatol is:

., Folyamatosan a tokéletességre torekszem, de ez szerintem beldlem jon, nem pedig azert
alakult ki bennem, mert vezeto beosztast toltok be. Valosziniileg igy neveltek. Ennek sok hasz-
nat latom, de egyben nagyon nehéz feladat is, hiszen nehéz folyamatosan erre figyelni.” (5)

A megkérdezett menedzserek kozll az egyik fiata holgy a kézéput mellett foglal alast.
Felismeri, hogy mindennek képtelenség megfelelni a hatarid6k szoritasaban.

 Thomas Gordon: Vezetsi Eredményesség Tréning, Assertiv Kiado. Budapest, 2003
II. fejezet, A kinevezés még nem tesz vezetéve
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» TOkéletességre torekszem, de e kell fogadni, hogy ez csak normél Uz etmenet mellett meg-
oldhato. , Valsaghelyzetben” kompromisszumokat kell koétni, hogy az Uzet tovdbbra is
menjen, mikdzben a leglényegesebb tevékenységek kialakitasa, stabilizalasa folyik, és csak
ezutan lehet ismét igazan tokél etessegre torekedni.” (1)

A tokéletességre torekvéd menedzserek alaptermészetében szerintem sokszor megtalalhato a
rejtett vagy felismert félénkség. A maximalizmussal nemcsak kornyezetiknek, hanem sgjat
maguknak is bizonyitani szeretnének. Ez nem gond, hiszen a vilagot is ez viszi eldre, de
érdemes megtaldni a kozéputat a ,,mindenaron valo megfeelés’ és a ,,nem ambiciézus’
szemlélet kozott. A talzott bizonyitasi kényszert érzé vezetok koziil keriilnek ki az autokrata
fonokok, vagy az olyan vezetdk, akik mindig talalnak kivetnivaldt a kollégdk munkéjaban.

6.2. M egbeszél ések nélkiil nem megy

A vezetdk tobbsége rendszeresen tart beosztottaival megbeszéléseket, hogy meghallgassa
oOtleteiket, felvetéseiket. Van olyan menedzser is viszont, aki felesleges idopocsékolasnak
tartja a rendszeres munkaértekezl eteket.

., Ritkan van tudatos megbeszélés, de barmikor felvetodik egy jo otlet, azonnal reagalok ra.” (4)
Aki pedig tart kollegaival megbeszél éseket, hasznosnak és szikségesnek tartja.

» Megbeszél éseket rendszeresen, brain-storming-ok ritkédn vannak ebben a kérben. A gyako-
risag fiigg a piaci helyzettol és idoszaktol is, akar hetente is szoktak lenni, de jellemzden
havonta egyet mindenképpen tartok. Az Gtleteket nagyon szivesen fogadom, és amennyiben
hasznosak, meg is valositom oket, erre vannak élo példak is.” (5)

» INnkabb csak megbeszéléseket szoktunk tartani, amin mindenki elmondhatja a véleményét,
Otletét, hogy lehetne az eladast hatékonyabba tenni. A fontosabb dolgoknal altaldban egyen-
ként kikérem a véleményiket.” (2)

» Hivatalos forméban, meeting jelleggel nem tartok brainstormingot, de szobam mindig nyitva
all valamennyi kollegam elott, legyen az szellemi vagy fizikai munkas, meghallgatom otletei-
ket, és amennyiben azok jok, alkalmazom is azokat.” (1)

A megbeszélések jelentdsége véleményem szerint nagyon fontos. Elsdsorban a személyes
megbeszélések konstruktiv jellegliek; a partneriink reakcioit rogton lathatjuk, és viszont-
reagal hatunk rgjuk.

Volt szerencsém egy olyan cégnél dolgozni, ahol csupan idétakarékossagbol nem személyes
targyal asokat tartottak, hanem minden nap végén e-mail formajaban le kellett irni a napi el-
végzett teenddket, benyomasokat a felettes vezetonek. Ennél személytelenebb ,,megbeszélési”
forma szerintem nem igazan létezik. A végeredmény az lett, hogy tobb id6t vett igénybe a
levelezgetés, mintha szoban kommunikaltunk volna a vezetdkkel. Allanddan pontositani
kellett a leirtakat, mert a cimzetteknek nem volt egyértelmii szdmos informacio.

6.3. Hatékony vezetdi tulajdonsagok

Dolgozatom vissza-visszatérd fo kérdésére, hogy mik a hatékony vezetd f6 tulajdonsagai.
Mindegyik vezetonek hatarozott elképzelései vannak arrél, hogy mik ezek a jellemzok.

., Precizség, kovetkezetesség, iranyitasi képesség, empatia, figyelmesség, kreativitas, elore-
latas, jo problémamegoldo képesség, szakértelem, rugalmassag, szervezokészség, koordina-
cio, motivalé és tamogatd készség és még sorolhatnam. Azt remélem, hogy ezek nagy része
kisebb-nagyobb intenzitassal megtaldlhatoak bennem, de legfoképpen szigorunak illetve
eroskezii vezetonek tartom magam.” (5)
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A szakmai hozzaértés és a vezetoi képesség. E ketté csak egyiitt teszi a vezetot sikeressé.
Fontos még a munka iranti elhivatottsag.” (1)

Akad olyan vezetd, aki a legfontosabb eredményességi tulajdonsagok kozé emeli a humanitast
és alkalmazkodast az a kal mazottakhoz.

,Sajat véleményem, az igazi vezeto, aki azt csinalja, amit a beosztottai, és a sajat munkajaval
mutat példat” (4)

» Fontos, és az hogy az emberekkel mindig minden korulmények kozott emberséges tudjon
maradni.” (2)

6.4. Gyor san vagy atgondoltan dontsiink?

Dontési helyzetekben gyakran érzelmeinkre hagyatkozva gyorsan dontiink, néha kevésbé
gondoljuk & adontés hatteret, és nem tervezzik meg dontésiinket. A kézvélemény szemében
az a menedzser, aki gyorsan, vagy azonnal képes dontéseket hozni, az az igazan jo vezetd.

Pedig hatékonyabb, ha a dontés elott:

— felismerjik a problémét

—elemezziik esetleg

— informéciot gyljtiink rdla

— tobbféle aternativét alitunk fel

— elemezzilk ezeket és kivélasztjuk alegjobbat.

Volt olyan interjualanyom, aki a ,,gyorsan dontd” tipusba tartozik, de ha érzékeli, hogy
dontése reviziondésra szorul, akkor ugyanolyan gyorsan megvatoztatja el hatérozasat.

»Azonnal dontok. De Ujra tudom értékelni a dolgot, ha rgjovok 2 nap mulva, hogy hibas
dontés volt.” (4)

Van, aki 6tvozi a gyorsan reagalo ésjol agondolt dontési technikakat és az arany k6zép utat
vilasztja:

» EZ fligg a szituaciotol. Esetenként szilkség van azonnali dontésre, ilyenkor azonnal doéntok,
mads esetben minél tobb informacio beszerzése utan hozom meg a végso dontésemet. Csak az

egyik nem lehet idealis, ezt a kettot egyiitt kell tudni hasznalni. Az a jo, ha valaki mindig a
megfelelo gyorsasaggal dont az eldontendo kérdés sulyahoz mérten.”(5)

Sokszor a ndi vezetdkre rasiitik azt, hogy szinte csak érzelmeik hatisara képesek dontéseket
hozni. Ezt megcafolandd, az én ndi interjualanyaim egyike sem az érzelmekre apellal.

, Ez a rendelkezésre allo idotol és az iigy sulyatol, igényeitol fiigg. Stratégiai kérdésekben
mindenképpen hosszasan korbejarom a témat, elemzeéseket készitek, konzultalok azonos és
mas teriileteken lévo kollegakkal, mig operativ kérdésekben gyorsan donték.” (1)

Még mindig a dontéseknél maradva a tervezés fontossagat emelném ki. A tervezés elhagyasa
sokszor el6idézi a nem vart ,,végkifejletet”. Donteniink kell az eléttiink allo 1épésekrdl és
fazisokrol, a sorrendekrol, prioritasokrol €s rendelkezésre alld forrasokrol.

Fontos a j6 id6zités (mit kell tenni? mikor?), az emberekkel valdo megfelelé kommunikéacid
(kinek, mit kell tennie?).
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6.5. A stressz és hatasai

Egész é¢letiinkben stressz-hatdsok érnek minket: a maganélettl kezdve a munkahelyiinkig.
Lényegében, ha emberekkel taldkozunk, dolgozunk, értekeziink, akkor elkeriilhetetlenek a
fesziiltsegek. Hacsak nem Uvegbura alatt étink, de ezt nem sokan engedhetik meg maguknak.

A felgyorsult, feleldsségteljes munkakordk, a belso €s kiilsé igényszintnek valdo megfelelési
vagy, munkahelyiink diktalta tempd, aggddas szeretteinkért mind-mind stressz-tényezok. Ha
ezen hatasokat idoben felismerjiik és inkabb javunkra forditjuk a kialakult stresszt, akkor
csatat nyeriink. Ugyanis a kéros stressz kozvetleniil befolyasolja a munkdnk mindségét és
gazdasagossagat, sajat egészségi dlapotunkat.

A konfliktusok természetes részét képezik mindennapjainknak. Vannak olyan terlleten
dolgoz6 emberek, akiket hatvanyozottabban érnek ilyen hatasok (&ltalanossagban a vezetok,
értékesitok, ligyfélszolgalatosok), 6k gyakrabban keriilhetnek konfliktushelyzetbe, és ennek
negativ hatasait is stressz formgjaban élik &.

Bizonyos foku stresszre sziikség van, ez ugyanis inspiral, motival, elére visz. Viszont ha
folyamatosan tul nagy nyomés nehezedik a dolgozoéra, az inkabb &rt, mint haszna: munka-
janak és éetviteének hatékonysaga elkezd csokkenni, egyre tébb hibat vét, ingerlékennyé és
faradékonnyavalik.

Ha nem sikeriil urrd lenni a stressz okozta karos hatdsokon, akkor elébb-utébb komoly testi és
lelki problémakkal kell szembe néznie: almatlansadg, depresszio, gyomorfekély, kiillonb6zo
sziv- és érrendszeri betegségek.

Van viszont egy olyan nézet is, miszerint a vezetés csak akkor okoz stresszt, ha a vezetd
hatalmé haszndlja kapcsolataiban. Az ilyen menedzserek dlanddan bizalmatlanok azokkal
szemben, akik tobb hatalmat szeretnének gyakorolni, bizalmatlanok azokkal szemben, akik
tekintélyiiket csorbithatjak. Ez pedig természetszertien fesziiltséget teremt.

Ezen kiviil a hatalom gyakorlasa — mdsokon uralkodni — bilintudatot ébreszthet az ilyen
vezetOben. Ez tovabbi szorongasokhoz vezet, ami még inkabb karos stresszt general.

A hatalmi vezetok nemegyszer maguk idézik eld testi-lelki betegségeiket az allando szorongas
¢s blintudatuk miatt.

Neéhany otlet a megkérdezettektdl, hogy hogyan fékezziik meg az artalmas stresszt:

,,Rendszeresen sportolok, ebben élem ki a felgyiilemlett napi stresszt és az ebbdl kiszakado
energiakat. Egyébként nem szeretem a stressz, mert ideges leszek tole, de kénytelen vagyok

elviselni nap, mint nap.” (5)

Az artalmatlan, inkabb oOsztonzo stressz ellen nem védekezek, ez viszi elore a munkamat.
Sajnos az artalmas stressz ellen nem sikerlilt médszert kidolgoznom, azt hiszem erre az €-
hivatottsg-érzet csokkentése lenne j6 mddszer, e nélkil viszont véleményem szerint nem
hatékony a vezeto (1)

Van olyan vezetd, aki gy gondolja, hogy aki nem tudja a stresszt kezelni, annak nem valo az
iranyitas.
,,Nem vagyok stresszeld tipus. Minisztériumi helyettes allamtitkarként is csak nagyon ritkan

fordult elo, hogy igazan fesziilt, stresszes allapotba keriiltem. Aki ilyen, az egyadltalan ne
vallaljon semmilyen vezetdi feladatot. ”(3)
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Van olyan, akit a humor segit ki a ,,g6d6rbol”:

., Kisebb mértékii stressz doppingol, nagymértékben mar az egészségre veszélyes. Ha tul sok
stressz ér, hosszll ideig van ra egy kedvenc mondasom: Ma csak jot vagy semmit ne mondja-
tok!” (2)

» Haza megyek favet nyirni, vagy lemosom a kocsikat. Az ki szokta tisztitani a fegjem. Ha
hamar kitisztulok, akkor gyakran csak a fél kertben van levagva a fii.” (4)

A nagymértékli stressz hatdsara az emberi teljesitmény is csokkenhet, a munkatarsak
frusztraltak lehetnek, ami nem mozditja el6 a vallalati hatékonysag novelését.

A stressz megeldzésére a legjobb modszer egyrészt az okok felszamolasa, masrészt a mozgas,
sporttevékenység, kikapcsol 6das.

Nagyon sok ember az évi rendes szabadsagat sem veszi ki, pedig annyi regeneralddas, pihe-
nés mindenképpen szilkséges lenne szdmukra. Lehet, hogy a stresszes helyzeteket, a kulonféle
akadalyokat is jobban vennék lelkileg ¢€s fizikailag feltdltodve.

6.6. Hatékony ellendrzés

Idénként sziikség van arra, hogy a munkatarsakat ellendrizziik, feliilvizsgaljuk munkaikat, de
nem szabad tulzasba sem esni ezzel, mert visszdjara siilhet el a dolog. Az irdnyito jellegli
ellendrzésnél — ha tal gyakori és indokolatlan — a kolléga ugy érezheti magat, mint akit
allanddan figyelnek, bizalmatlanok vele szemben.

Ugy érdemes szerintem a munkatérsakat koordinalni és ellendrizni, hogy ,.észrevétlen” le-
gyen. Ez természetesen bizalmat feltételez vezetd €s vezetett kapcsolatdban. Az a vezetd, akit
munkatdrsai tisztelnek, kézben tudja tartani az iranyitast, akarnak vele dolgozni, mert 6 is
tiszteli az alkalmazottakat. A hatékony vezet6i munka alapfeltétele az dnbecsiilés, a bizalom,

hogy a beosztottak képesek ondlldan ellatni feladatukat.

A megkérdezett vezetok kozott tobben voltak olyanok, akik abszolit szabadkezet adnak
alkalmazottaiknak.

, Altaldban szabad kezet adok. Engem a végeredmény érdekel nem az, hogy hogyan oldjék
meg.” (2)

Van, aki azért elgondolkodik azon, vajon jol teszi-e ezt:

» INnkabb szabad kezet adok. Néha tul kevésse kdvetelek.” (3)

Az ligyfélszolgalaton dolgoz6 menedzser inkabb a ,,szamon kérd” tipusba tartozik:

., Szlikség van az ellenorzésre, ellenkezo esetben nem érzik, hogy amit tesznek fontos. Sajat
tapasztalat, hogy ha nem ellendrzok, akkor esetenként nem végzik el, vagy nem ugy végzik el a
feladatot, ahogy azt elvarom toliik.” (5)

A masik megkérdezett ndi vezetd pedig demokratikusan és praktikusan all a dolgokhoz:

,Aki onadllo munkara képes, annak a rovid ideig tarto ellendrzés utan szabad kezet adok
bizonyos szintii dontésekig. Munkajat alkalmanként ellenorzom, de csak szuroprobaszeriien.

Vannak persze kollegak, akinek munkdja folyamatos ellendrzésre szorul, de az ilyen kollegak
munkaja gondolkodoba gjt, képes-e a rabizott feladatot elvégezni.

Munkatarsaim nagy része egyébként 6nélldan dolgozik, és csak szamukra nehéz kérdésekben
fordulnak hozzam szakmai tanacsért” (1)
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6.7. Jutalmazas, elvonas — vezetoi 0sztonzo modszerek

Régi igazsag, hogy a kisgyermeket gy tudjuk a jora nevelni, ha jutalmazzuk, dicsérjuk. Ha
jol viselkedett, adunk neki valamit, ezéltal 6sztondzve érzi magét, hogy maskor is ugyanigy
cselekedjen.

Mi a helyzet, késdbb? Alapjaiban ugyanugy miikodiink?
Erre akérdésre keresem avdaaszt interjlalanyaim segitségével.
A vezet0i jutalmazasrol illetve ostorozasrol igy vélekednek a megkérdezettek:

., Mind a ketto fontos, de ha barmelyiket sokat alkalmazzuk, akkor elvesziti erejét. Ez benne a
nehéz: megtalalni azt a mennyiséget, amikor a jutalmazas és a megvondas is 06sztonzo tud
lenni. Torekszem arra, hogy mind a ketté eloforduljon a munkam soran, de ezek sajnos nem
hatnak minden emberre egyforman.” (5)

» Kollegaimmal jé és bizalmas viszonyban vagyok, Fontosnak tartom, hogy munkajukrdl —
legyen az negativ vagy poztiv vélemény — visszajelzést adjak, és a folyamatos javulasra
0szténozzek.

A dolgozok dsztonzesét — a vallalat altal biztositott altalanos 6szténzésen kivil — mind szoban,
mind egyéb kisebb juttatdsokban, figyelmességekben fontosnak tartom (pl. vacsora a kolle-
gakkal, apr6 ajandék, névnap meginneplése stb.).” (1)

Ugy gondolom, hogy a vezetdknek sem lehet konnyii eltalalni azt a pontot, amikor még a
kollegakkal jo viszonyban vannak, illetve ha tul kdzel engedik magukhoz az alkalmazottakat.
Ilyenkor a beosztott vissza is élhet ezzel, és a vezetd tekintélye csorbulhat.

6.8. Erzelem és értelem a munkahelyen

Altaldban az az elfogadott, hogy az érzelmeknek a munkahelyeken nincsen helye. A véla
latok, cégek azt szeretik, ha a munkavalalo otthon felgjti a problémait és ,hideg” fejjel
dolgozik.

A beosztottak is ezt érzik, hogy az érzések elfojtasa kivanatos, ezt a magatartast értékelik.

Bevallom, én is Ugy gondolom, hogy az érzelmeknek nincs helye a munkahelyeken és
elvonjak afigyelmet a munkardl.

Am nem mindenki osztja ezt a nézetet. Dr. Thomas Gordon pszichol 6gus szerint:*

»ludott dolog, hogy az emberek egyiitt dolgozasa elkeriilhetetleniil mindenféle, az enyhétdl
az erdsig terjedd érzéseket valt ki, mint: az érzékenység, a harag, a csalodas, a sérelem, az
aggodas, a lebecsiiltség, a kétségbeeses, az utalat, az elkeseredettség, az elkedvetlenedés. Mig
az ilyen érzések tapasztalasa nem egészségtelen, azok elnyomésa viszont az. Az érzések
folyamatos korldtozasa biztosan ,karos az egészsegre’, végul is gyomorfekélyt, fejfgast,
gyomorégést, magas vérnyomadst, bélgorcsot vagy barmilyen mas, lelki tényezdkbdl eredd
betegséget okozhat. Az elfojtott érzések csdkkentik a munka hatékonysagat, mar csak azzal is,
hogy elvonjak a figyelmet a munkavégzéstol.”

Interjualanyaim tobbsége is az én nézetemet osztja, szerintik is szerencsésebb, ha a
munkahely érzelemmentes kézeg marad.

> Thomas Gordon: Vezetsi Eredményesség Tréning, Assertiv Kiado. Budapest, 2003
V. fejezet: Az ért6 figyelem mindennapos hasznalata
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» Nem lenne szabad tul sok érzelmet belevinni a munkaba, mert a versenytarsak észreveszik és
kihasznéljak a helyzetet.

A férfiak meég mindig sokkal jobban tudnak hideg fejjel gondolkozni, mint a nok. Szerintem a
nok alaptermészete mar eleve érzelgosebb. ”(2)

A témahoz kapcsolodod kérdésem az volt, hogy szerintik a ndéi vezeték érzelmesebb
menedzserek-e?

» Nem gondolkodtam még ezen, de volt mar olyan, amikor érzelmi befolyast dontést hoztam.
Volt noi vezetom, ndla ez rendszeresebben eldfordult, mint nalam és sokkal t6bb mindent
engedélyezett, mint én. Ezekkel esetenként nem is értettem egyet. Nem szeretnék még egyszer
noi fonok keze alatt dolgozni. ”(5)

, Valoban ugy tinik, hogy a férfiak érzelemmentesebben hozzak dontésiiket, mivel a nok
., egylitt érzo” képessége nagyobb, és egy dontésiik mogott annak egyénre gyakorolt hatdsat is
figyelembe veszik. Nekem eddig ezt siker Uilt kizarnom, bar nagyon nehéz.” (1)

Van olyan megkérdezett vezetd, aki majdnem osztja Gordon allitasat:

,, Az érzelmeket nem lehet teljesen kizarni. Nem is kell. De az fontos, hogy az ember vezetoként
vagy gondolkododként a tényeket és a véleményeket jOl € tudja kiloniteni az érintett szemé-
lyektol. ”(3)

6.9. A kockazatvallalas fontossaga

A személyes kvalitasok egyre inkdbb nem elegenddek a sikeres vezetéi munkahoz. Ahhoz
hogy egy vezetd sikeressé valjon, vezetési, szervezési, mindségbiztositasi, gazdalkodasi,
szakmai és menedzser ismeretekkel kell, hogy rendelkezzen azon felll, hogy a kreativitést, az
alkoté fantaziat és legfoképpen a kockazatvallalas képességét is produkania kell. Ezek nélkdl
ma mar legfeljebb csak masodikak |ehetlink a piacon.

A kockazatvallalasi képességeket altalaban férfiakra jellemzd tulajdonsagnak tartjak.
A megkérdezett menedzserekre nem jellemzo a hazardirozas:
» Nem vagyok hazardirozo tipus.” (3)

» Kérdeés, hogy a cég mennyire tud elviselni esetlegesen egy nagyobb bukast, mennyire valik a
mindennapi mitkédése emiatt veszélybe. Egy stabil tokeerds cégnél tobb lehetoség van kocka-

zatosabb Uz etekbe belefogni, ha az egyik nem jon ossze, a mdsik lehetéség még mindig ott
van.” (2)

Van olyan vezetd, aki gy gondolja, hogy alaposan at kell gondolni dontéseinket, nem szabad
hirtelen kockéazatot vallalni, eldtte koriil kell jarni a témat.

., Barmilyen nagy horderejii dontést hosszas elemzésnek kell megeloznie. Amennyiben ez

veszelyesnek tiinik, ennek az iizletre gyakorolt hatasanak elemzése utan akar a veszélyes, de
sikeresebb tizlet mellett is dontok.” (1)

Van olyan is, akinek szinte szenvedél ye a kockézatvallalés:

» Mindig kockaztatok. Ha valamit el akarok érni, az életemet is rateszem. Persze csak Ugy,
hogy masoknak ne kelljen éreznilk ezt, illetve részt venni a mazochizmusomban. Akkor élsz,
ha forr a véred... Uj dolgokat csak kockéztatassal lehet elérni. Hosszll tavon ez a gyimol cso-
z6bb. Es ha valami nem sikeriil, még mindig ott vannak a biztos, veszélytelenebb iizletek.”(4)

A multinacionalis cégnél dolgozé régidvezetd nem igazéan szeret kockaztatni.
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., Csak ovatosan. Inkabb megfontolt vagyok, habar a munkam sordn ritkan adodik lehetoség
hazardirozasra. Itt sem |lehet azt mondani, hogy egyik vagy masik eredményesebb, sosem egy
oldalrdl kell nézni a dolgokat, hanem tébb oldalrdl. Az a fontos, hogy mikor melyiket kell
alkalmazni. Nekem eddig bej6ttek a megérzéseim.” (5)

6.10. Testedzés j6tékony hatasa

A mozgés alapvetd életjelenség és alapvetd sziikséglet, mely atszovi az ember teljes életét.
Hianya kéarosan befolyasolja a test, az egészséges I€lek, a fejlett értelem alakulasat, eldsegiti a
betegségek kial akul &sét.

A rendszeresen végzett és nem eltulzott testedzés minden ember szdmara egeszséges. A
fizikai mozgés hidnya és az ebbdl esetleg kdvetkezd elhizas hozzajarulhat példaul a magas
vérnyomas kial akul asahoz.

A rendszeres testmozgas egészségiink legjobb karbantartdja: az egész szervezetre kedvezd
hatassal van. Sokakat talan eltantorithatnak a kezdeti nehézségek, ugyanis a szaméra szokat-
lan intenziv fizikai aktivitast testiink el0szor stresszként éli meg, de ha kitartunk, fokozatosan
hozzaszokik — erdsebbé valik, kézben életfunkcidi is javulnak — ¢és hamarosan nagyobb
terhelést is elbir. Mindemellett altalanos kozérzetiink is javulni fog, energiaval toltddiink fel,
jobban kezeljik a mindennapi stressz-helyzeteket, teljesitménylnk novekedését pedig igazi
sikernek érezzik.

A testmozgas hatdsairdl illetve a kordnkelésrol kérdezgettem a vezetdket.

,,Nem vagyok koran kelo, illetve felkelek, de nem rohanok azonnal a munkdba, viszont a
munkaba valo utazast kidobott idonek érzem. A napi feljegyzések nalam is megvannak, évek
Ota alkalmazom ezt, de eddig mas hasznat nem vettem, mint azt, hogy nem felejtem el a napi
teendodimet.”(5)

., Valtozo, 7-8 orakor kelek, de a munkateriiletembdl adodoan inkabb a tovabb bennmaradas
fontos, mint a koran beérkezés. Mint irtam fallabdazom, ezt rendszeresen, versenyszeriien
tizom, de sielek és buvarkodom is. A fallabdanak készonhetéoen jobb az alloképességem, mint

az atlagnak, igy elég sokat vagyok képes dolgozni, tehat mindenképpen jo hatassal van ram.” (5)

. Altaldban indulds elétt legalabb egy érdaval kordbban felkelek, hogy nyugodtan, kényel-
mesen el tudjak késziilni, nyugodtan végig gondoljam a napi teenddimet. A rendszeres sport
segit a napi felgyiilemlett feszilltséget levezetni. Altalaban heti 3-4 alkalommal esténként jarok
tornazni, jol elfaradok és a végig aludt északa utan kipihenten, frissen ébredek.” (2)

» Nem tudom, mennyire van a sikeresség dsszefliggésben a koran keléssel, mindenesetre én
mindig koran kelo vagyok, 5-kor kelek és 7-7,15 kozott mar a munkahelyemen vagyok, napi
teendoimet mdr az azt megelézé napon megtervezem, de legaldabbis, teenddimet Gsszeirom
(aztén ez persze nagyon gyakran valtozk).

Rendszeres testedzésre nem igen jut idom, illetve ha van szabadidom, azt a csaladdal toltom,
illetve olvasok és csinositom a lakast. Alkalmanként jogazni szoktam, ez j6 alkalmat ad arra,
hogy egy kicsit csak magammal foglalkozzam ésrelaxaljak.” (1)
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Osszefoglalés

Dolgozatommal azt igyekeztem felkutatni, hogy milyen tulgjdonsagok, kompetencidk,
motivaciok sziikségesek ahhoz, hogy valaki eredményes vezetové valjon.

Sokféle vezetdvel volt szerencsém beszélgetni, s ezek utan csak megerdsodott bennem az a
hit, hogy az eredményes vezetéshez szilkseges kvalitasok nemcsak veleszilletett képességek-
bdl tevodnek ssze, tehat szamomra is megdOlt az a régi nézet, hogy a vezetés miivészet és a
jO vezetdnek sziiletni kell.

Szamos kisérlet, tanulmany bizonyitja, hogy a menedzseri, vezetési készségek fejleszthetok;
tréningekkel, technikékkal kifejleszthetjik azon képességeket is, amelyeknek nem elég magas
szinten vagyunk birtokaban.

Ha pedig esgétitjuk a hianyzd modszereket, akkor is fontos, hogy azokat a személyisé-
gunkkel 6sszhangban alkalmazzuk. Ugyanaz a technika mas emberek , kezében” mashogy
miikddik. Ahogyan ugyanazt a receptet is két kiilonb6z6 ember méashogy késziti el.

Talén a legfontosabb gondolat, ami foglalkoztatott az interjuk soran, az az, hogy a vezetés
oncéluan, hatalmi mddszerekkel csak ideig-6raig miikodik. A vezetdi hatékonysag a csapat-
tagokkal kialakitott kapcsolatokon nyugszik.

Kolcsonos tisztelet vezetd és vezetett kozott az eredményesség zaloga mindkettejiiknek.
Egyetértek az 6kori gondolkodoval abban, hogy milyen is a jo vezeto.

Lao-Ce (Kr. e. VI. sz.) szerint:

., A vezeto akkor jo, ha az emberek észre sem veszik,

kevéshbe j6, ha mar szolgéljak és éljenzik,

és a legrosszabb, ha mar megvetik.

Ha nem tiszteljiik az embereket, ok sem tisztelnek benniinket.

A jo vezeto marpedig keveset beszél, és ha munkdjat elvégezte,

céljai megval 6sultak, az emberek azt mondjak:
Egyedl csinéltuk.”
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Mellékletek

1. sz. melléklet
Interjuvazlat

1. Hogyan lett vezet6? Milyen staciokat jart meg, miel6tt vezetd beosztadsba keriilt?
Végigment az un. szamérlétran vagy régtén magas poziciot ért el?

2. On szerint melyik a hatékonyabb, ha végigjarjuk alulrél felfelé épitkezve a 1épcséfokokat,
vagy, ha felsévezetoként kezdddik palyank?

3. Mennyire torekszik a tokeletességre vezetése soran?

4. Tart-e megbeszéléseket, brain-storming-okat a munkatarsakkal? Milyen gyakran?
Meghallgatja 6tleteiket és kész is alkalmazni az elképzel éseiket?

5. On szerint mi a hatékony menedzser legfontosabb tulajdonsagaltulajdonsagai? (Ter-
mészetesen tobb valaszt is adhat)
Milyen vezetOnek tartja magat?

6. Dontési helyzetekben gyorsan és azonnal reagald tipusba tartozik, vagy a ,, mindent
alaposan koriljarok és atragok” tipusba? On szerint melyik az eredményesebb és hosszU
tavon kamatozobb?

7. Introvertalt vagy extrovertalt tipust vezetonek tartja magat?

8. A munkavégzés soran a vezetok — és foleg a felsGvezeték — nagyon sok stressznek vannak
kitéve. Bizonyos mértéki stressz 6sztonzo €s inspirald lehet. Hogyan tudja ,,kézben tartani” a
karos stressz-hatasokat? Kialakult-e valamiféle sgjét, j0l bevalt modszere az artalmas stressz
megfékezésére?

9. Kollegait gyakran ellendrzi a hatékonysag elérése érdekében vagy inkdbb teljes szabad
kezet ad afeladatok elvégzésében? Miért?

10. Mennyire fontos eszkdz a vezetése soran a jutalmazas, pozitiv visszacsatolas a dolgozok
felé? Egyes vezetok ugy 0sztonzik kollegaikat, hogy semmilyen visszajelzést nem adnak az
alkalmazottaknak, és inkabb az , ostorozd” hozzadlést alkalmazzak, igy szerezve tekintélyt a
munkatarsak korében.

On milyen vezetd és mennyire mutatkozik meg vezetési stilusa a véllalati eredményességben?

11. Véleménye szerint mennyire fontos az érzelemmentesseg a menedzseri munka soran?
Volt-e olyan vezetdi dontése, amelyet foleg érzelmi aspektusok szerint hozott?

Altalaban a ,,jozan” vezetk inkabb a férfiak koziil keriilnek ki, 6k nem annyira szenzibilisek,
mint a nék. On hogyan latja ezt a kérdést?

12. Orok téma az éet szamtaan tertletén, hogy merjiink-e kockaztatni nagyobb siker
reményében vagy maradjunk a veszélytelenebb, de biztosabb Uzleteknél? Hosszu tavon On
szerint melyik az eredményesebb? On mennyire hazardirozo vezet?

13. Végiil egy kicsit személyesebb vizekre evezek. Sokak szerint az igazan sikeres vezetok
szinte mind nagyon kordn kel6k voltak, pontrdél pontra feljegyezték aznapi teenddiket,
megtervezték napjaikat. On ezt hogyan latja?

Milyen koréan szokott kelni? Végez-e valamilyen testedzést céges teenddi elétt vagy utan? Ha
igen, akkor ez milyen hatassal van a munkavegzésére?
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2. sz. melleklet

Interjualanyok

Kor | Székhely I skolai végzettség Beosztas Csaladi allapot

. . Logisztikal .
33 | Budapest Féiskola-levelez6 Menedzser hajadon
28 | Budapest Féiskola-tavoktatas | Uzletvezetd |hajadon

. Projekt .

52 | Budapest Egyetem-nappali Menedzser | 168

. Ugyvezetd .
30 |Budapest Fdiskola-nappali |gazgatd nds
32 | Budapest Foiskola-tavoktatas | Régidovezetd |egyeduldlod

Forras: sajat gyiijtés

32




