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1. VEZETOI SZEREPEK, VEZETOI STILUSOK

A valamilyen cél érdekében létrejott, és ennek érdekében egyiitt dolgoz6 emberek csoportjat szerve-
zetnek nevezziik. Azt a nagyon 4ltalanosan megfogalmazott célt, amelynek érdekében a szervezett
1étrejott, ami értelmet ad a mikodésének, azt kiildetésnek, tovabba moralis célnak is szoktuk hivni. A
tarsadalmi-gazdasagi szervezetek moralis célja valamilyen médon kapcsolddik a gazdasagi-tarsadal-
mi jolét fenntartasahoz, illetve noveléséhez. Ezen beliil nagyon sokféle céllal johetnek 1étre, illetve
miikodhetnek szervezetek, amelyek altaldban valamilyen terméket hoznak létre, vagy valamilyen
szolgaltatast biztositanak. A szervezetek hatékonysagat dltaldban e termékek és szolgaltatasok meny-
nyiségével, mindségével szokas jellemezni. Ha egy szervezet termékei azonban nem kelendéek, ak-
kor érdemes a szervezet moralis céljat feliilvizsgalni, illetve azt atgondolni, hogy a szervezet kiilde-
tése illeszkedik-e a kdrnyezet elvarasaihoz, igényeihez, sziikségleteihez. Annak érdekében, hogy az
egyéni tevékenységek és teljesitmények a szervezeti célok megvaldsulasdhoz vezessenek, a legkisebb
szervezetben is (példaul a csalad) sziikség van a tagok tevékenységének koordinadlasara, a munkafo-
lyamatok tervezésére €s szervezésére, a feltételek biztositasara. Ezt a feladatot a vezetdk végzik, aki-
ket — ha személyes adottsagaik, tudasuk, tapasztalatuk révén a kozosség vezetonek tekint — informalis
vezetOknek hivunk. A szervezetek €lére kinevezett vezetok a formalis vezetok. A tarsadalmi-gazda-
sagi szervezetek mitkodése akkor hatékony, ha a formalis vezetok egyben informalis vezetdk is. Az,
hogy egy vezetd milyen modon irdnyitja a szervezetet, vezetoi stilusnak nevezziik.

Azt, hogy egy szervezet eredményessége szoros kapcsolatban van a vezetés mindségével, régi €s
mindennapi tapasztalat. W. Oncken frappans megfogalmazasa szerint: ,,A vezetdk a teljes vallalko-
zasnak csak egy szlik kisebbségét alkotjak, a cég miikodését és jolétét mégis leginkabb 6k befolya-
soljak.”" Azt azonban, hogy mi kiilonbozteti meg az eredményes vezetdt a kevésbé eredményestol,
nagyon nehéz meghatarozni.

A téma a huszadik szazad masodik felében az Egyesiilt Allamokban valt fontossa. Azt kivantak
megtudni, hogy vezetés milyen modon hat a szervezet eredményességére. Hamar kidertilt, hogy a ve-
zetd emberi tulajdonsagai, illetve, hogy mennyire tehetséges a Fayol 4ltal definialt vezetdi feladatok
(tervezés, szervezés, iranyitas, koordinalas, gazdalkodas €s elszamolas, illetve beszamolas) megvalo-
sitdsaban fontosak, de nincsenek kozvetlen kapcsolatban a vezetés eredményességével.

Jol ismertek azok a vezetéselméleti megkdzelitések, amelyek a vezetdi stilusokat aszerint csopor-
tositjak, hogy vezetok milyen modon hoznak dontéseket; mennyire vonjak be a dolgozdkat a dontési
folyamatba. A skala az autokratikustol a demokratikus vezetdig terjed. A kutatasok arra az eredmény-
re vezettek, hogy a dolgozok az autokratikus dontéshozatal mellett érzik a legkevésbé jol magukat
egy szervezetben, azt azonban nem lehet kijelenteni, hogy a demokratikus vezetés egyértelmiien a
szervezetek eredményes miikodését eredményezi.

A szervezeti eredményességet a vezetd személyiségével Osszevetd modellek a vezetdi stilusok
kozott a szerint tesznek kiilonbséget, hogy a vezetének mi a fontos, mire figyel. A szervezet céljaban
meghatarozott termékekre, illetve szolgaltatdsokra koncentrald vezetd stilust eredmény-centrikusnak,
az azt eldallitoé dolgozdkra figyeldt pedig ember-centrikusnak nevezziik. A valdosadgban természetesen
szinte egyaltalan nem taldlkozunk tisztan az eredményekre, vagy az emberekre koncentrald vezetoi
stilussal, a kétféle megkozelités kiilonb6zo aranyban figyelhetd meg az egyes vezetok, illetve vezetoi

' Oncken, 2000: 21. o.
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stilusok esetében. A sokféle felosztas koziil a Blake és Mouton altal alkotott vezetdi racs a legossze-
tettebb. Errdl késdbb még sz6 lesz.

Bar a szervezet eredményessége szempontjabol fontos tényezd a vezetdi stilus, nem lehet meg-
hatarozni, hogy melyik a hatékony és melyik nem az. Ebbdl a felismerésbdl sziilettek meg a vezetés
eredményességével kapcsolatos az tigynevezett kontingencia elméletek, amelyek lényege, hogy a
szervezet eredményessége szempontjabol sikeres vezetdi magatartast tobbféle tényezo is befolyasol-
ja. A jo vezetd ismeri Onmagat, ismeri a szervezetet, amit irdnyit, és a kornyezetet, amelyben a szer-
vezet mitkodik. Vezetdi viselkedését pedig képes az adott helyzethez igazitani. Ugy is mondhatnank,
hogy az eredményes vezetd tobbféle vezetéi magatartast képes megvaldsitani (ha sziikséges proaktiv,
de mas helyzetben talan inaktiv), és képes a helyzethez leginkabb ill6 tevékenység megvalasztasara
¢€s megvalositasara.

A kutatdsok egy jelentds része az emberekkel valdo banasmod (leadership) oldalarol ragadta meg
a vezetést, vagyis azt vizsgaltak, hogy az a mdd, ahogyan a vezetd raveszi a szervezet tagjait a szerve-
zet céljai érdekében torténd tevékenységre, milyen kapcsolatban van a szervezet eredményességével.
A vezetést, az emberekkel vald foglalkozas szempontjabdl vizsgaldo megkozelitéseket nevezi a szak-
irodalom leadership elméleteknek.

A vezetdi eredményesség szempontjabol a vezetok napi tevékenységét vizsgald huszadik szazadi
kutatasok (példaul Stalhammar, 1994.) megallapitottak, hogy a vezetok napi munkéjaban talnyomo
tobbségben van az akut, éppen felmeriild problémak kezelése, a ,,tlizoltds”, az ad hoc, a hataridds,
slirg6s feladatok.” A vezetdi hatékonysag szempontjabdl pedig fontos, hogy a szervezet alapértékei-
vel, a kliensekkel és a dolgozokkal is foglalkozzon a vezetd. Kiilonb6z6 mdodon, de a modern veze-
téstudomany arra hivja fel a figyelmet, hogy a vezetonek nemcsak iigyvivonek és menedzsernek, de
»leader”-nek is lennie kell, és ezeknek a szerepeknek — hosszu tdvon — egyensulyban kell lennitik.

1.1. A vezeto: leader/menedzser/iigyvivo

A huszadik szazad végére vilagossa valt, hogy azok a szervezetek lesznek igazan és hosszu tavon
sikeresek, ahol a dolgozdk altal vallott értékek egybeesnek a szervezet értékeivel, és a munkatarsak
személyes szakmai célkitlizései illeszkednek a szervezet kiildetéséhez, hossza tava célkitizéseihez.
fgy ugyanis a dolgozok nem a vezetd utasitasainak engedelmeskednek, hanem személyes szakmai
ambicioik €s a szervezeti célok megvaldsitasaért tevékenykednek. John Kotter szerint a vezetd mana-
geri szerepében a szervezet komplexitasaval birkdzik meg, leaderként pedig a valtozasokra koncent-
ral. A kétféle vezetdi szerep megfeleld megvalositdsa eredményeként jon létre egy szabalyozottan
miikodo, a valtozasokra reagalni képes, hatékonyan miikodd szervezet. Mindkét szerepben harom
Iényeges feladata van a vezetonek: (1.) a célok meghatarozasa, (2.) a munka feltételeinek megterem-
tése, €s (3.) annak biztositasa, hogy a tevékenységek valoban megtorténjenek. Leaderi és manageri
szerepiikben a vezetdk kiilonbozdképpen valdsitjadk meg ezeket a feladatokat. Ezt foglalja 6ssze az
1. tablazat.

2 Stdlhammar, 1994: 139-156. o.
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Manager szerepkor Leader szerepkor
Célkitlizés Tervezés, koltségvetési keretek allokalasa Jovokép, valtozasi stratégiak
Feltétel biztositas Szervezés, formalis rendszerek kialakita- Maga mellé allit, meggyoz, elfogadtat
sa, emberi eroforras menedzsment
Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motival, inspiral, megerdésit
Sikerkritérium Belsé hatékonysag, a komplex szervezet | Eredményesség, a kornyezet kihivasainak
zokkendmentes miikodési rendszere megfelel6 sikeres szervezeti valtozas

1. tablazat: A manager és a ledaer szerepek kozti legfontosabb kiilonbségek Kotter szerint.
Forras: Bakacsi, 206. old.

A leader és a manager szerepeknek a vezetdi gyakorlatban valo jelenlétét szivesen abrazoljak a
jing-jang abraval, ami azért szemléletes, mert arra hivja fel a figyelmet, hogy a vezetéi munkéban a
kétféle vezetdi stilusnak nem minden esetben kell azonos mértékben jelen lennie, ugyanakkor arra is
utal, hogy a kétféle megkdozelités egysége jelenti a ,,tokéletes” vezetést.

Az 1. tablazat ,,Végrehajtas” sorat 0sszehasonlitva a vezetd napi munkajaval, folvetddhet a kér-
dés, hogy vajon a levelek megvalaszoldsa, a statisztikak kitoltése, vagy egyéb hataridés feladatok
teljesitése a vezetés melyik aspektusaba tartozik. Be kell latnunk, hogy bizony napi szinten a veze-
tdi munka gyakorta se nem leadership, se nem menedzsment. A vezetés harmadik aspektusa, amit
angolul ,,administration”-nek neveznek, a vezeték napi munkdjdban nagyon is nagy ardnyban van
jelen. Az angol ,,administration” sz6 azonban nemcsak ,,adminisztraciot” (papirmunkat) jelent, ha-
nem annak a feltételrendszernek a mitkddtetését is, amit magyarul talan iigyvitelként lehet forditani,
kihangsulyozva, hogy ez az iigyvitel sem oncélu. A jovoképben megalmodott, a tervekben megfogal-
mazott céloknak €s tevékenységeknek a megvaldsitasat nevezziik a vezetés harmadik megkozelitésé-
nek. Nem nehéz belatni, hogy hatékony tigyvitel nélkiil a legszebb almok ¢és a legjobban kidolgozott
tervek sem valosulnak meg. Az eredményes vezetés tehat e harom megkozelités szerves egységében
¢s dinamikus egymasra hatasadban tud igazan j6l megvaldsulni. Barmelyik elem hianya vagy gyenge-
sége a szervezeti eredményesség gyongiiléséhez vezet.

1.2. Az eredmény- és az emberkozpontu vezetés

A vezet6i munka személyiség-kozpontli megkozelitései koziil a legkomplexebb modell a Blake—
Mouton szerzOparos nevéhez flizddik. A vezetd figyelmének iranyultsagat egy koordinata-rendszer-
ben abrazoltak, ahol az X tengelyen a termelésre (eredményre) forditott figyelem nagysagat, mig az
Y tengelyen a beosztottakra forditott figyelem nagysagat abrazoltak. Mindkét tengelyen a figyelem
nagysagat 1-9-ig terjed6 skalahoz kototték. A két dimenzid mentén kialakuld matrixban 6t, egymastol
jellegzetesen eltérd vezetdi tipust hataroztak meg.
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1. abra: A Blake-Mouton féle vezetdi racs.
Forrds: Husti, 2011.

1;1: Ebben az esetben a vezetd sem a termelésre, sem a beosztottakra nem nagyon figyel; a veze-
tésnek ezt a modjat ,,fél vezetésnek” (Impoverished Leadership) nevezték el. Ujabban — az angol ere-
detihez is jobban illeszkedve —er6tlen, gyenge vezetésnek, vagy szegényes menedzsmentnek,’ vagy a
beavatkozast elkeriilé vezetésnek is nevezik. A vezeté minimalis eréfeszitést tesz, épp csak annyit,
hogy a szervezet tagja maradjon.

1;9: A vezet figyelmét a munkatarsakkal valo kapcsolat koti le, a termelés nem fontos szamara.
Az igy jellemezhetd vezetést emberkdzpontinak, vagy klub menedzsmentnek nevezik. Az emberek-
kel val6 kiemelt vezetdi torddés jo munkahelyi 1égkorhoz vezet, amit kellemes munkatempo jellemez.

A 9;1 esetében a vezetdi figyelem kdzéppontjaban a szervezeti eredményesség all, a vezetd gya-
korlatilag nincs figyelemmel a munkatérsakra. Ezt a vezetési modot hatalom-engedelmesség (Autho-
rithy — Obedience) stilusnak, vagy tekintélyelvii vezetésnek hivjak.

9:;9: a feladatra és az emberekre nagy figyelmet forditd vezetdi stilus. Csoportkézponti vagy
team menedzsmentnek nevezhetd. A feladatok irant elkotelezett munkatarsak egyiittmiikodo fel-
adatmegoldasa jellemzi. Az egyiittmiikodés alapja a kolcsonods bizalom, és az erés munkatempd mel-
lett is j6 a hangulat a szervezetben.

A modell — a megszokottdl eltérden — a matrix kdzepén is definial egy jellegzetes vezetdi stilust,
amelyet a teljesitményre és a dolgozdkra valo figyelem egyensulya jellemez. Az 5;5 koordinatakkal
leirhat6, kompromisszumos vezetésnek is nevezett vezetoi stilus alkalmazasaval megfeleld teljesit-
mény érhetd el, ha egyensulyt teremtiink az elvart munkateljesitmény és a dolgozok kielégitd szinti
moraljanak fenntartasa kozott.

Blake és Mouton szerint a leghatékonyabb a csoportkézpontl (team) vezetés. Ez azonban nem
jelenti azt, hogy a masik harmat el kellene utasitanunk. Vannak helyzetek, amikor sziikség lehet va-
lamelyikre a masik harom vezetdi stilusbdl is. A gyenge vezetés alkalmazasa eldsegitheti példaul a
csoport Onallova valasat. A tekintélyelvli vezetdi stilus alkalmazasaval elérhetjiik egy alulmotivalt
dolgozo6 engedelmes feladatvégzését.

A kiilonbozo helyzetekhez leginkabb illeszkedd, illetve a csoportok 1étrehozasaval, fejlddésével
¢s tamogatéasaval kapcsolatos vezetdi tevékenységekrol a késobbi fejezetekben részletesen is szo lesz.

3 Heindrich, 2013.



2. AKOZSZOLGALATI VEZETES
(PUBLIC SECTOR LEADERSHIP)
JELLEGZETESSEGEI ES ESZKOZEI

2.1. A vezeté mint a valtozasok elomozditoja

A huszonegyedik szdzad a gyors valtozasok vilaga. Egyének és szervezetek sikeressége nagyban
fligg a valtozasokhoz valo alkalmazkodas, illetve a valtozasokkal valo egyiittélés sikerétdl. Biztosak
lehetiink abban, hogy korunkban nem lehet sikeres az a szervezet, amelyik hossza id6n keresztiil
ugyanazt a terméket kivanja eldallitani, vagy ugyanazt a szolgéltatast kivanja nyujtani. A kdrnye-
zet, a szervezettel szemben tdmasztott igények €s elvaradsok gyors valtozasa folyamatos valtoztatést,
megujulast igényel a szervezettdl, mikdzben az emberek szamara a biztonsagérzetet az allandosag
jelenti. Mai vilagunkban a szervezetek eredményességének egyik meghatarozo eleme, hogy milyen
a valtozas-kezeld képességiik.

Az emberiség fejlodése sordn a technikai fejlddés és az emberi alkalmazkodoképesség harmoni-
aban volt egymadssal. Hossz 1dOn keresztiil a szervezetek fejlddése azt jelentette, hogy egy szervezet
— és a benne dolgozok — hosszu 1d6n keresztiil ugyanazt csindljak, csak mindig egy kicsit jobban. Az
elsd nagy valtozast ezen a téren az ipari forradalom hozta, de az igaz robbandst az informacid-tech-
noldgia jelentette. Ma mar sem a szervezetek, sem az egyének nem végezhetik évtizedeken keresztiil
ugyanazt a tevékenységet. Uj technologiak, j helyzetek, 1j igények jelennek meg gyors egymasutan-
ban, amelyekre egy szervezet vagy felkésziil, vagy elbukik.

A vezetdnek, akinek a szervezet eredményességére €s a szervezeti értékeket eldallitd emberekre
egyarant figyelnie kell, komoly kihivast jelent, hogy az altala iranyitott szervezet ne csak alkalmaz-
kodjon a valtozasokhoz, hanem élen jard, innovativ megoldasokkal mintegy elébe menjen azoknak.
A modern vezetdnek tehat egy kicsit a jovOobe latonak, proaktivnak, a szervezeten beliil pedig a val-
tozasok eldremozditdjanak kell lennie. A valtozasok iranyitdsanak folyamata harom nagy szakaszra
bonthato:

(1) Helyzetelemzés, amely magaban foglalja a probléma feltarasat, elemzését €s a valtozas ira-

nyanak kijelolését.

(2) A sziikséges valtozas megvalositasdhoz sziikséges tényezok elemzése.

crer

2.1.1. Az emberek és a valtozasok

Hétkoznapi tapasztalataink is alatamasztjak azokat a pszichologiai és szociologiai megallapitasokat,
amely szerint az emberek altalaban félnek a valtozasoktol. Ennek legfobb oka az ismeretlentdl, a bi-
zonytalantdl valo félelem, illetve a megszokott allapot feladasdnak nehézsége. A valtozas fenyegethe-
ti a dolgozok anyagi érdekeit, illetve konnyen belatjak, hogy az 01j eljarasok olyan tudast, képességet

4 Bakacsi, 1999: 285-286. o.
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igényelhetnek, amivel nem rendelkeznek. Ha valaki nem tud, vagy nem akar 0j tudast szerezni, az
egzisztencialis veszélybe keriilhet, kiszorithatja 6t a fiatalabb, vagy a képzésre fogékonyabb dolgo-
z0. Kiilonosen nagy a veszélyérzet, ha a valtozas a munkahely 1étét is érinti. A szelektiv észlelésnek
nevezett pszichologiai folyamat annak a magatartasnak az elnevezése, amikor hajlamosak vagyunk a
magatartasunk, tevékenységiink helyességét megkérddjelezo jeleket alul-, az azokat erdsitoket pedig
feltilértékelni. A valtozasok ellenzésé¢hez kapcsolodd gyakori magatartas a kiviilallo effektus, vagy a
kihelyezés. Ennek lényege, hogy az érintett személy dnmagan kiviil 1atja azokat az okokat, amelyek
a valtozashoz vezetnek.

Az emberek eltér6 moédon viszonyulnak a valtozashoz. Vannak, akik gyorsan belatjak annak
sziikségességét, rugalmasak, nyitottak, élvezik az 0 helyzet okozta kihivast. Lehetnek koztiik olya-
nok is, akik a vezetOknél elobb veszik észre a valtozas sziikségességére utalo jeleket, problémakat.
Szivesen tanulnak meg 1j dolgokat és alakitanak ki j kapcsolatokat, és ezek az emberek altalaban a
valtozasok mozgatorugodi. A tobbség a kezdeti ellenallas utan elébb-utobb belatja a valtoztatas sziik-
ségességét, ugyanis az Ujtol valo félelmet egy id6 utan lekiizdi a kivancsisag. Ezekre az emberekre jol
lehet épiteni a valtozasok megvaldsitasanak folyamataban. Vannak azonban olyanok, akik gorcsdsen
ragaszkodnak a megszokotthoz, a biztonsagoshoz, kiilondsen akkor, ha azt mar hosszabb ideje gya-
koroljak. Ok alkotjak a valtozas ellenzékét, akik — még ha latszolag be is kapcsolodnak az uj folya-
matokba — mindent megtesznek a visszarendezddés érdekében.

2.1.1.1. A CBA (concerns based adaption) modell

A véltozas egy folyamat, amelynek minden szakaszaban mas ¢és mas all az érintettek figyelmé-
nek kozéppontjaban. Ennek megfeleléen az emberek kiilonbozoképpen képesek a tolik elvart uj
tevékenységben részt venni. Az érdeklddés gyakorlatilag harom nagy szakaszra oszlik: eldszor az
egyén elsdsorban azzal foglalkozik, hogy a valtoztatas és kovetkezményei hogyan hatnak rd, miként
befolyasoljak mindennapjait. Ezen taljutva mar az érdekli, hogyan tudja a valtozas egyes elemeit
megvaldsitani, az 0j rutinokat kialakitani. Végiil mar azzal is foglalkozik, hogyan lehet az 0j eljarast
tovabbfejleszteni, tokéletesebbé tenni.

A vezetOnek tisztaban kell lennie azzal, hogy az emberek a kezdeti elutasitas utan fokozatosan
allnak a valtozasok mell¢, és azt is tudnia kell, hogy milyen vezetdi eszkozokkel segitheti munkatar-
sait ebben a folyamatban. Ezt foglalja 6ssze az ugynevezett CBA Modell, amelyet a korai iskolaelha-
gyas megel6zésére 1étrehozott MAG iskolafejlesztési programban tudatosan alkalmaztak.’

A modell szerint a valtozas elsé szakaszaban az egyén a valtoztatas és onmaga viszonyara kon-
central. Ennek soran az 101 elképzelést Osszeveti sajat mentalis modelljeivel (a benne meglévo elkép-
zelésekkel, hitekkel, meggy6zddésekkel, rutinokkal). Az, hogy tud-e azonosulni a valtoztatés sziiksé-
gességével, tobb tényezotdl fiigg. Fontos, hogy megfeleld mennyiségli érzelmi és logikai érv szoljon
a valtozas elkeriilhetetlenségérdl; hogy beldssa, a valtozds hogyan érinti szakmai- és maganéletét,
tovabba meggy6zddhessen arrdl, hogy szakmai eredményei (tekintélye, juttatasai) a valtozas hatasara
nem fognak romlani. Az érzelmi azonosulas €s az értelmi elfogadas a valtoztatas sziikségességérol,
folyamatarol és modszereirdl sz616 sok €s tobbféle informaciod hatasara alakul ki. Csokken a félelem
¢s a valtozassal szembeni ellenallas.

A kovetkezd szakaszban az egyén elkezd az 0j feladattal foglalkozni. A f6 kérdés ilyen esetek-
ben a hogyan. A valtoztatas sziikségességét belatod egyén elkezdi kiprobalni az Gjat. E16szor csak kis
1épésekben és az eldirdsokat kovetve, késobb egyre onallobban. A valtozasi folyamatnak ebben a
szakaszaban az emberek mar kezdenek mésokra, a hozzajuk hasonléan probalkozokra is odafigyelni.
Fontossa valik a tapasztalatcsere, az egymastdl valo tanulas.

A valtozas harmadik szakaszaban a dolgozok mar tevékenységiik hatdsaira is odafigyelnek. Er-
dekli 6ket, hogy miképpen tudna a véltoztatas egyre tobb eredményt hozni. Ez a hozzaallas lehetoveé

> Bognar, 2005.
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teszi, sOt igényli az egyiittmiikodést, a kozos gondolkodast, a szakmai mithelymunkat. Ez vezethet el
a valtozas fennmaradésahoz, intézményesiilésé¢hez.

A vezetonek észben kell tartania, hogy egy valtoztatas esetén az €rintett munkatarsak mindegyi-
kének keresztiil kell mennie a fenti harom fejlddési szakaszon, mikdzben az egyes szakaszok hossza
egyénenként kiilonboz6. Igy tudja csak eredményesen iranyitani a sziikségszerii valtozast, amiben
segitséget jelent a folyamat Iépéseinek az ismerete.

2.1.2. A valtozasok iranyitasanak lépései (Kotter nyomdn)

A néhany évtizeddel ezel6ttihez képest is tobb veszélyt és egyben tobb lehetdséget is biztositd kor-
nyezetben azok a szervezetek tudnak fennmaradni, illetve fejlodni, amelyek képesek a folyamatos
valtozasra, valtoztatasra. Ennek egyik legfobb akadalya az, hogy az emberek alapvetden félnek a
valtozasoktol, elégedettek a megszokott munkdjukkal, €s nem ismerik fel azokat a jeleket, amelyek az
atalakitasra hivjak fel a figyelmet. A valtozasok iranyitasaval kapcsolatos szakirodalom egyik klasszi-
kusa, John Kotter — szamos, a valtozasokat sikeresen kezeld szervezet torténetének elemzése alapjan
—ugy latja, hogy az eredményes valtozas-iranyitasnak két fontos szabalya van.°

1. ,,Az eredményes valtozas egy olyan tobblépcsds folyamattal parosul, amely elegend6 hatalmat
€s motivaciot 6sszpontosit a tehetetlenség minden forrasanak hatastalanitasara.”’

2. Az eseményeket kivalo vezetoknek kell iranyitaniuk, akik nemcsak jo menedzserek, de a ve-
zetés leadership elemét (jovokép meghatarozasa, az emberek meggydzése, mozgdsitasa) is magas
szinten valdsitjak meg.

Kotter a nagyszabast valtozasok irdnyitasanak folyamatat nyolc 1épésben hatarozta meg, €¢s hang-
sulyozza az egyes lépések sorrendjének a fontossagat. A kovetkezdkben a véltozas nyolc szakaszbol
all6 folyamatanak bemutatdsara keriil sor.

2.1.2.1. Elso 1épés: az egészséges veszélyérzet felkeltése

Egy szervezet tagjai tobbnyire a sajat feladatukkal foglalatoskodnak, és amig gy érzik, hogy van
miért dolgozniuk, sziikségtelennek tartjak a valtozast. Kotter az Olvad a jéghegyiink cimii konyvében
egy pingvinkolonia életén keresztiil mutatja be, hogy egy szervezet hogyan reagal a valtozasokra. A
fiatal pingvinre, aki — a klimavaltozas hatasara keletkez6 — aggasztd repedéseket fedez fel a kolonia
lakohelyéiil szolgéld jéghegyen, eldszor senki nem hallgat, nem veszik 6t komolyan. Azok az érve-
I1ések, hogy ,,volt mar ilyen maskor is, és nem lett beldle baj”, vagy, hogy ,,tobb szaz éve itt éliink, és
igy éliink, miért kellene éppen most ezen valtoztatni” barmelyik szervezetben elhangozhatnak. Kotter
ezt a szervezeti ,,0nelégiiltség” jelének nevezi, ami a valtozasok elinditasanak egyik legnagyobb aka-
dalya. A vezet6 feladata, hogy a vezetés tagjaiban, a kozépvezetdkben, és lehetdleg valamennyi dol-
gozoban folkeltse a veszélyérzetet, ami kimozditja az embereket a komfortzonajukbdl, és hajlandoak
lesznek a valtozas mellé allni. Kotter néhany 6tletet is ad arra vonatkozoan, hogy miképpen tudja egy
vezetd a veszélyérzetet kialakitani a munkatarsaiban. Ilyen példaul az, hogy olyan teljesitménycélo-
kat hataroz meg, amelyeket a szokott modon a dolgozok nem tudnak teljesiteni, vagy az, hogy folya-
matosan tajékoztatja a beosztottakat a cég eredményeirdl, a partnerek elégedettségérdl, tovabba, hogy
bombazza a munkatarsakat a szervezet jovobeni lehetdségeirdl, és arrol, hogy ezeket jelenleg miért
nem képes kiaknazni a szervezet. Mivel az emberek nem szeretik a valtozasokat, akkora veszélyér-
zetet kell kialakitani benniik, ami nagyobb félelmet kelt benniik, mint a valtozasoktol valo félelem.
Ez a kiisz6b minden ember esetében mas €s mas. Vannak, akik viszonylag hamar raeszmélnek a val-

¢ Kotter, 1999.
7 Kotter, 1999: 28. o.
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tozas szlikségességére, és vannak olyanok is, akiknek nagyon nagy veszélyérzetre van sziikségiik az
elmozdulés belatasahoz. A vezetd az elsdként mozdulokra épithet, beldliik hozhatja 1étre a véltozast
iranyito csapatot.

2.1.2.2. Masodik lépés: iranyito csapat létrehozasa

A valtozast iranyito csapat 0sszeallitasakor a vezetonek tobb dologra is figyelnie kell. Fontos, hogy a
tagok valoban elkotelezettek legyenek a valtozas sziikségessége és az azt iranyitd csapat mitkodtetése
mellett. Feladatukat akkor tudjak eredményesen teljesiteni, ha elfogadottak a szervezeten beliil, tekin-
télylik van a munkatarsak el6tt, mert e nélkiil nem tudnak dket a valtozas mell¢é allitani. Ugyanakkor,
megfeleld ismeretekkel kell rendelkezniiik, hogy szakmai szempontbdl megalapozott és helyes don-
téseket tudjanak hozni. Fontos szempont, hogy a csapattagok tudjanak egyiittmiikddni, €s hogy a csa-
patnak olyan vezetdje legyen, aki menedzseri €s leaderi képességekkel egyarant rendelkezik, és meg
tudja valositani a csapat irdnyitasa soran a kettd egyensulyat. A csapat mitkddésében a legfontosabb
feladat a bizalom megteremtése €s a kozos cél kimunkalasa. (A csapatépités eszkozeirdl késobb még
részletesen is sz6 lesz.) Ha ez megvaldsult, akkor lathat neki a valtozast irdnyitod csapat a jovokép és
a stratégia kialakitasahoz.

2.1.2.3. Harmadik lépés: a jovokép és a stratégia kialakitasa

A szervezet tagjainak a valtozas mellé allitdsdban meghatarozé szerepe van a vonzé jovokép kialaki-
tasanak. ,,A vizi6 a jovO olyan képe, amelyhez bizonyos explicit vagy implicit magyarazat is tartozik,
amely tisztazza, hogy miért kell az embereknek e jové megvalositasara torekedniiik.”® A jovokép
tehat egy adott szervezetnek, vagy tevékenységnek a belathatod jovébeni allapotat, jellemzdit irja le.
A jo jovokép segiti a valtozassal szembeni ellenallas lekiizdését, és erdt ad az embereknek a kivant
valtozés irdnyaba torténd elmozdulés érdekében torténd cselekvéshez. Ezért fontos feladat a ,,j6” jo-
vokép megfogalmazasa, amelynek jellemzo6i az érthetdség, a realitas, a rugalmassag, a konnyl kom-
munikalhatosag, és legfOképp, hogy a szervezet és legfontosabb partnereinek alapvetd érdekeit tiik-
rozi. A jovokép nemcsak cselekvésre motival, de segiti azoknak a tevékenységeknek, projekteknek,
részlegeknek az azonositasat, amelyeket {6l kell szamolni, vagy at kell alakitani, mert akadalyozzak,
vagy — relativ magas piaci részesedésiik ellenére az irantuk valo érdeklddés csokken, vagyis — nem
segitik a megfogalmazott jovOkép elérését. (A szakirodalom a szervezeti mikddés eldbbi teriiletét
szemléletesen doglott kutyaknak, utobbit pedig fejosteheneknek nevezi.)

A jovokép megalkotasa hosszadalmas folyamat. A vitak és értelmezések elengedhetetleniil sziik-
ségesek ahhoz, hogy a szervezet szamara realis, belathaté idon beliil ténylegesen megvalosithatd
jovokép alakuljon ki, amellyel a munkatarsak és a vezetés is azonosulni tud.

2.1.2.4. Negyedik 1épés: a valtozas jovoképének kommunikalasa

A jovOkeép csak akkor valhat a kozos cselekvés iranyitdjava, ha a szervezet tagjai nemcsak ismerik,
de értik is azt, és érzelmileg is azonosulnak vele. Ehhez egyrészt fontos, hogy a megfogalmazott jo-
vokép megfogalmazasaban egyszerii, mindenki szamara érthetd legyen. Ne legyen tul hosszu, hogy
konnyen megjegyezhetd legyen. A rovidség ¢és az érthetdség nehezen teljesithetd elvarasat segithe-
tik a metaforak. Ilyenek példaul azok, amelyeket Kotter mutat be: ,,Arra van sziikség, hogy ne egy
elefantra hasonlitsunk, hanem egy vevObarat Tyrannosaurus rexre.” Vagy: ,,Kevesebb Fiatot €s tobb
Mercedest fogunk gyartani.” Mindkét példa rovid, figyelemfelkelté és jol megjegyezhetd. Ahhoz
azonban, hogy a metafordk segitsék a jovOkép megértését, illetve a vele vald azonosulést, fontos,

8 Kotter, 1999: 72. o.
°  Kotter, 1999: 93. o.
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hogy az illeszkedjen abba a kulturalis kozegbe, amelyben alkalmazzak. Mert ha egy szervezetben a
dolgozdk egy része jobban szereti az elefantot, mint a T-rexet, vagy esetleg nem ismeri az egyik alla-
tot, akkor ez a metafora nem lesz eredményes.

Annak érdekében, hogy a jovOkép a szervezet minden tagjahoz (s6t, megfeleld idében a partne-
rekhez is) eljusson, sokféle kommunikacios csatornat érdemes hasznalni. A kommunikaciés szakem-
berek szerint legalabb hat kiilonb6z6 iranybol kell eljutnia egy informécionak az emberekhez. A mai
vilagban ez nem jelenthet problémat, csak oda kell ra figyelni. Ekkor van a legnagyobb esély arra,
hogy nemcsak meghalljak, hanem meg is értik, emlékeznek is rd, valamint értelmileg €s érzelmileg is
azonosulnak vele. Hasonlo6 szerepe van az ismétléseknek is.

A jovokép kommunikalasanak tovabbi, és altaldban igen hatékony lehetdsége a személyes példa-
adas. Ha a szervezet vezetdi, illetve a valtozast iranyitd csapat tagjai a megfogalmazott jovoképnek
megfelelden viselkednek, az igen erés meggy6zes lehet a valtozastol még 6dzkodd munkatarsak sza-
mara. Ugyanakkor az ellenkezdje — ha a vezetdk a kommunikalt jovképpel ellentétesen viselkednek
—, sokat arthat a dolgozdok meggydzése ligyének. A jovokép kommunikalasaban tehat kitlintetett cél-
csoportot képeznek az intézményvezetes tagjai, hiszen ha nem értik és nem azonosulnak a megfogal-
mazott jovoképpel, akkor nem is tudnak a szerint viselkedni.

2.1.2.5. Otodik 1épés: az alkalmazottak felhatalmazasa az atfogo cselekvésre

A valtozas csak akkor lesz atiit6 és eredményes, ha megvaldsitasaban a szervezet minden egyes tagja
aktivan részt vesz. Ehhez eléfeltétel az j jovOkép megértése €s elfogadasa, sot a vele vald azonosu-
las. De mindez semmit nem ér, ha a megszokott és beidegzddott struktirak, a hidnyos szakismere-
tek, a régi személyiigyi és informécios rendszerek akadalyozzak a jovokép elérése érdekében elgon-
dolt tevékenységeket. Kiilondsen komoly akadaly lehet, ha a (kdzép)vezetok nem nézik j6 szemmel
a beosztottaknak a jovOkép megvalositasara iranyuld onallo elképzeléseit és kezdeményezéseit.
Ezért ennek a szakasznak a legfobb feladata, hogy minél tobb munkatars szdmara teremtsen olyan
feltételeket, amelyek lehetové teszik a jovokép megvaldsitasat akadalyozo korlatok lebontéasat. Az 1j
jovokép megvalositasa altalaban a korabbitol eltérd szervezeti miikodést, masfajta szakértelmet és 1j
human-politikat valamint informécids rendszert igényel. Képzések biztositdsaval megszerezhetd a
sziikséges tudas, am az j struktirak kialakitasahoz, és foleg azok mitkddtetéséhez sokat kell foglal-
kozni a kdzép- és a csoportvezetdkkel. Ha az alkalmazottak szamadra vilagos a jovokép, ha kelld isme-
rettel és cselekvési szabadsaggal rendelkeznek, akkor a szervezet atalakulasa jo eséllyel sikeres lesz.

2.1.2.6. Hatodik lépés: eredmények elérése rovid tavon

Az emberek, akik megértették a valtoztatas sziikségességét és sikeriilt 6ket kimozditani kényelmes
komfortzonajukbol, altaldban nagy lelkesedéssel dolgoznak az 0j jovokép megvaldsitasa érdekében.
A valtozasokhoz azonban altaldban sok 1d6 kell. Az emberek pedig hajlamosak arra, hogy elveszitsék
kezdeti lelkesedésiiket. Ezért nagyon fontos, hogy rovid tavon is érzékelhetd legyen a valtoztatas
sikere. A gyors ¢€s latvanyos sikerek meggydzik az embereket (az élen haladokat és a még kételke-
doket is) a valtoztatas értelmérdl, megerdsitik ket abban, hogy jo uton jarnak. Ugyanakkor arra is
jok, hogy az iranyitd csapat tagjai ,,teszteljék” a jovoképet, és megtegyék a sziikséges korrekciokat,
pontositasokat. A lelkesedés €s az energia fenntartdsanak fontos szerepe van abban, hogy a szervezet
kovetkezetesen végigvigye a valtoztatas teljes folyamatat. A rovid tavl eredmények 1étrehozdsaban
komoly szerepe van a folyamat menedzselésének. Folyamatosan (ijabb és Gjabb, gyorsan teljesithetd,
vilagos célokat kell megfogalmazni, a megvaldsitasukat meg kell tervezni, a folyamatot szervezni és
koordinalni kell, €s természetesen eréforrasok mozgdsitasara is sziikség van.
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2.1.2.7. Hetedik 1épés: az elért eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok
kezdeményezése

A gyors eredmények elérése folotti oromérzet konnyen okozhatja azt, hogy a megindult valtozasi
folyamat ledll, és nagyon gyorsan megtorténik a visszarendezddés. Amig az j eljarasok nem valnak
rutinnd, addig folyamatosan fenndll a gyors visszarendezOddés veszélye. A valtozas ellenzéi mindig
készek kihasznalni egy pillanatnyi megtorpanast vagy elbizonytalanodast. Ennél sokkal nagyobb
probléma azonban, hogy a szervezet egyes részei, egységei egymassal kdlesonds fliggésben miikod-
nek. Nem lehet egyetlen dolgot megvaltoztatni, mert az szamos mas dologgal van Osszefiiggésben.
A bonyolult belsé kapcsolatok miatt szinte mindent egyszerre kell megvaltoztatni. Ebbdl viszont az
kovetkezik, hogy nem tud minden folyamatot a felsd vezetés iranyitani ¢és ellendrizni. Csapatokban
megvaldsitott projektek sorozatdra van sziikség, amelyek csak gy miikodnek, ha a csucsvezetok el-
sOsorban a leadership-tipusu feladatokkal foglalkoznak, a valtozdsok megvaldsitasanak feleldsségét
¢s menedzselését pedig atruhazzak az alacsonyabb szintekre. Ez a megoldas nemcsak eredményes és
idotakarékos, de azzal a haszonnal is jar, hogy az also szinti vezetdk is elkotelezetté valnak a valtozas
irant.

2.1.2.8. Nyolcadik lépés: az ij megoldasok meggyokereztetése a szervezeti kultiiraban

A kultara (ahogyan a szervezet tagjai, illetve részlegei megosztjak egymas kozott a feladatokat és az
informaciokat, a dontéshozatal folyamata, a szervezet ritusai) nagyon nehezen valtozik. Ha sikeriilt
megvaltoztatni az emberek cselekvését, ha a csoport megtapasztalta, hogy az 0j eljarasok érzékelhetd
elénydkkel jarnak, és az emberek radobbennek a teljesitmény novekedése €s az uj modszerek kozotti
Osszefiiggésre, akkor van esély a kultira megvaltozasara. Ehhez hozzéjarulnak azok a projektek is,
amelyeken a munkatarsak egy-egy konkrét feladat megoldésa érdekében, meghatarozott ideig, 6n-
kéntesen dolgoztak egyiitt akar mas részlegek dolgozoival. A vezetdk fontos feladata ennek az 6sz-
szefliggésnek a hangstlyozasa és tudatositasa a dolgozokban. Bizonyos esetekben a kultira megval-
toztatasahoz sziikség lehet néhany vezetd lecserélésére is. Nagyon fontos, hogy a humanpolitika, de
kiilondsen a vezetd-utanpdtlasnevelés az uj kultiraba dgyazodjon be. Ellenkezd esetben akar évek
munkdja veszhet karba. Ha ugyanis a valtozas nem épiil be a szervezeti kultaraba, akkor elkeriilhe-
tetlen a visszarendezdédés.

2.2. Jovokép-vezérelt és érték alapu iranyitas

Viselkedésiinket, cselekedeteinket, gondolkodasunkat azok az értékek hatarozzak meg, amelyek ne-
veltetésiink sordn belénk vésddtek, illetve amelyeket a kultirank képvisel. Az alapvetd emberi ér-
tékek, mint példaul az élet tisztelete €s védelme, személyiségiink mélyén gyokereznek, €s csak ext-
rém helyzetekben (ilyen az abortusz, katonai szolgalat, vagy feleldtlen allattartas) keriilnek felszinre.
Az emberek tobbsége nem fogalmaz meg 6nmaga szamara konkrét, mérhetd jovoképet, valamilyen
elképzelése azonban mindenkinek van a jovdjérdl.

Az emberek csoportjabol valamilyen meghatarozott céllal 1étrejott szervezetek esetében éppen
forditott a helyzet. A szervezet milkdeésének értelmét, kiildetését mindenképp meg kell fogalmaz-
ni, &m arrdl, hogy ezt a kiildetést hogyan kivanja a szervezet teljesiteni, illetve, hogy mikor tekin-
ti magat eredményesnek, gyakorta — éppen sajat, egyénenként kiilonbozo értékrendjiik alapjan —
kiilonbozoképpen vélekednek a szervezet tagjai.
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2.2.1. A jovokep szerepe a szervezetek iranyitasaban

Bar a legtobb cégnek, szervezetnek van egyfajta deklaralt jovoképe, azt a dolgozdk gyakran nem
ismerik, vagy ha ismerik is, kiilonboz6képpen értelmezik. Gyakori, hogy a szervezeti jovOképet a
felsd vezetés fogalmazza meg, a dolgozoi kozosség pedig jovahagyja. Ez azonban kevés ahhoz, hogy
valoban értsék, hogy egyforman értelmezzék és azonosuljanak is vele. A jovokép a szervezet életének
meghatdrozoja, fejlédésének motorja kell, hogy legyen. A vonzé jovOképnek lelkesitd hatdsa van,
amely aktivizalja a dolgozodkat ¢és felszabaditja az innovacios képességet és a kreativitast. Mindehhez
azonban nem elég megfogalmazni, megismerni €s értelmezni sziikséges a jovoképet. Eléréshez kii-
16nb6z6 célokat kell megfogalmazni és azokhoz cselekvési tervet, akcidkat kell rendelni. A jovokép
segit megkiilonboztetni a fontos dolgokat a kevésbé fontosaktol, ezaltal a dolgozdk figyelmiiket,
energidikat a fontosakra tudjak koncentralni. Fontos, hogy a szervezeti huméanerdforras-menedzselés
gyakorlatanak valamennyi elemét; a munkatarsak kivalasztasat, képzését, értékelését, és 6sztonzésiik
valamennyi formajat a jovOkép megvalositasara valo torekvés hassa at. ,,Egy nemzetkozi felmérés
szerint [...] a jovoében is sikeresen miikodo cégek azok lesznek, amelyekben a vezetdi csapat képes
arra, hogy bator, kreativ, de megvaldsithato jovoképet fogalmazzon meg. Kidolgozza a jovokép el-
érését segitd részletesebb célokat és akcidkat, €s megnyerje, sot lelkesitse munkatarsait a jovokép
elérésére.”® A jovoképpel kapcsolatban harom feladat van:

(1) Meg kell fogalmazni,

(2) el kell fogadtatni, illetve

(3) anapi tevékenységek soran a szervezetet abba az iranyba kell kormanyozni.

2.2.2. A hatdsos jovokep jellemzoi

A jovokeép egyik legfontosabb jellemzdje, hogy egy belathatd jovobeli idoben megvaldsuld, kivanatos
allapotot ir le. Kifejezi a szervezet értékrendjét, aktivitasat és kockazatvallalo képességét. Akkor tud-
ja betdlteni a funkcidjat, ha redlis, hiteles €s vonzd. Nem egyszerli eldonteni, hogy mikor realis egy
jovokép. Hiszen megfogalmazasakor egyfajta jovobe latasra, batorsagra €s innovativitasra van szik-
ség. Megalkotasakor figyelembe kell venni a szervezet belsé adottsagait, er0sségeit €s gyengeségeit,
valamint a kornyezetben 1év0 lehetdségeket €s veszélyeket. Meg kell mutatni, hogy milyen kornye-
zeti igényt milyen termékkel/szolgaltatassal fog kielégiteni a szervezet, €s azt milyen munkatarsakkal
¢s milyen miikodési elvek alapjan fogja megvaldsitani. Csak a realitasok talajan megfogalmazott
jovokeéprdl hiszik el a dolgozok, hogy képesek elérni. A hitelesség a realitdsokbol, az attraktivitas pe-
dig az jszerliségbdl, a lehetdségek kihasznalasabol, a varhato valtozasok eldre vetitésébdl alakul ki.

2.3. A teljesitményndvelés elosegitése (motivalas, tehetségfejlesztés)

A vezetd legfontosabb feladata és egyben feleldssége, hogy a munkatarsakat ugy befolyésolja, hogy
tevékenyseégiik altal a szervezet a jovoképben megfogalmazott allapot iranyaba fejlddjon. A dolgozdk
nagyon sokféleképpen viszonyulnak azokhoz a feladatokhoz, amelyeket a szervezeten beliil teljesite-
niiik kell. A vezetdnek meg kell talalnia a megfelelé embert a megfeleld feladatra, ami nem minden
esetben konnyti.

10 Csath, 2004: 55. o.
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2.3.1. A munkatarsak motivalasa

A munkatarsak motivalasaval kapcsolatos elméletnek és gyakorlatnak konyvtarnyi irodalma van. Itt
csak a motivacid személyre-szabottsaganak kihangstlyozéasara van mod. A huszadik szdzad masodik
felében tobben is folismerték, hogy a motivalas eredményessége a dolgozod ¢€s a feladat viszonyan
fligg. McGregor motivacids elmélete ebbdl a szempontbol két tipusu dolgozot kiilonboztet meg. Az
egyik, aki szamara a munka az kényszer, és pusztan a megélhetés forrdsa. Ezt X tipusnak nevezte el.
A masik tipus szdmara azonban a munka €lvezet, olyan, mint a jaték, a kiteljesedés lehetdsége. Moti-
vacios elméletének 1ényege, hogy az X tipusti embernek pontosan eld kell irni a feladatét, szigoruan
ellendrizni kell. Szamara a legfébb motivacid a dicséret, az elismerés, illetve az elmarasztaldstol
valo félelem. Ezzel szemben az Y tipust embert glizsba koti az ilyen tipusa vezetés. O ismeri és érti
a szervezet célkitlizéseit, vannak elképzelései azok elérésére. Szivesen dolgozik 6nalldan, ezért sza-
mara csupan a munkafeltételeket kell megteremteni és hagyni kell dolgozni. Az ilyen tipusi embert
az izgalmas, kihivast jelent6 feladatok megoldasa motivalja. Az elméletet tovabbfejlesztette a japan
Ouchi, aki az egyén mellett a csoport fontossagat is hangsulyozza. Az altala meghatarozott, Z-tipusu
munkavallalo egy csapat részeként tevékenykedik, ahol a vezetdk és a beosztottak is jol érzik magu-
kat és kozdsen faradoznak a valamennyitik altal ismert szervezeti célok megvaldsitasan.

Blanchard modszere ehhez hasonlo, de 6 azt mondja, hogy az eredményes motivalds nemcsak
ember-, hanem feladatfiiggé is. A dolgozdoknak a munkéhoz val6 viszonya szerinte attél fiigg, hogy
az adott feladattal kapcsolatban az illetd rendelkezik-e elég ismerettel, tapasztalattal, €s van-e modja
(ideje, ereje, kedve) részt venni az adott tevékenységben. Ez alapjan négy helyzetet kiillonboztet meg,
amely egyrészt abban segithet, hogy egy adott feladat elvégzésére a vezeték megtalaljak a megfeleld
embereket, illetve timogassak a munkatarsaknak a szervezeti célokhoz illeszkedd szakmai fejlodését.

z Képes, de nem hajlandé Képes és hajlandé
s

St

)

2

g

f’n Nem képes és nem hajlandé Nem képes, de hajlando
2

E

=9

R

o

Hajlandoésag (motivacio)

2. abra: A munkatarsak viszonya egy ellatando feladathoz.
Forras: Qualitas T&G, Szeged

A 2. dbra alapjan viszonylag egyszerii a vezetd dolga. Egy adott feladat elvégzésére azok koziil a mun-
katarsak koziil érdemes valasztani, akiknek megfeleld ismereteik, tapasztalataik vannak, és hajlanddak
is a feladat elvégzésére. A hajlanddsag nem kizardlag azt jelenti, hogy érdekesnek taldljak az adott
feladatot, vagy, hogy van kedviik annak elvégzéséhez, hanem példaul azt is, hogy van ra idejiik is.

Azon kollégak esetében, akik nem képesek, de hajlandok egy adott feladat elvégzésére, a képes-
ségiik novelése a vezetd feladata. Ennek sokféle modja lehet. Szakirodalom biztositasa, tapasztalat-
csere egy képzettebb kollégaval, esetleg paros feladatellatas, vagy valamilyen tovabbképzési lehetd-
ség biztositasa.

Akik képesek, de nem hajlandok, ¢és a hajlandosag hidnya nem vezethetd vissza valamilyen ob-
jektiv okra (példaul kisgyereket nevel, beteget apol, stb.), azokndl van sziikség a pontos és egyértel-
m feladat-kijelolésre €s a szigora ellendrzésre.

Azok esetében, akik se nem képesek, se nem hajlandok egy feladat megoldasaban valo részvétel-
re, fontos a képzés biztositasa, ami a képességet ndveli. A hajlandésag noveléséhez meg kell vizsgalni

15



SZERVEZETEK IRANYITASA

azokat az okokat, amelyek miatt valaki a nem hajlandé kategoriaba kertilt, és annak megfeleld vezet6i
beavatkozast kell alkalmazni.

Herzberg nem az embereket, hanem a motivacios eszkdzoket osztotta két csoportba. Azt talalta,
hogy a munkakdriilmények javitasara irdnyuld, ugynevezett higiénés tényezok, mint a fizetés vagy
az egy¢b juttatasok, a munkakoriillmények vagy a kapcsolatok csak korlatozott mértékben motivald
hatasuak. Mivel egyfajta alapsziikségletek, meglétiilk nem okoz elégedettséget, mig hianyuk elége-
detlenséghez vezet. Ezzel szemben a munka tartalmara vonatkozoé tényezdk, mint a feleldsségvallalas
vagy a karrierépités lehetdsége, javitja a dolgozok teljesitményét és hangulatat is. Jol latszik ez a 3.
abran.

alacsony magas

N A A termeles-kizpontiisag

Motivalé faktorok /
semleges
negativ / Hi glém&l téﬂ?ﬂzﬁk h

alacsony kdzepes Magas

acio

Fd

Orient

. A tenvezok erdssege
elegedetlenseg ; o elegedettseég

3. dbra: A higiénés tényezok és a motivalo faktortok hatasa a munkavégzésre.
Forras: Husti, 9.1

A 21. szazadban a szervezetek nem mitkodhetnek eredményesen X tipusti munkavallalokkal €s a ju-
talmazas-biintetés modszerével. Olyan dolgozdkra van szilikség, akiket belsé motivacio hajt. A Pink
altal I betlivel jelzett tipusnak ¢éltetd eleme az 6nallosag, a szakmai igényesség €s a céltudatossag.
Hangsulyozza, hogy ez nem velesziiletett tulajdonsag, hanem tanult magatartas. Barkibdl valhat I
tipustt munkavéllald. De nem a régi modszerrel: szigoru szabdlyokkal, ellendrzéssel és elszamolta-
tassal, hanem kihivast jelentd feladatokkal, az 6néallosag biztositasaval és a kreativitas értékelésével
érik el a vezetok."

2.4. Csapatok épitése és a csapatmunka tamogatasa

A munkavallalokkal szemben az egyik legfontosabb elvaras a kommunikacioés €s egytittmikodési
készség, illetve a csapatban vald dolgozas képessége. Ennek az a magyarazata, hogy feladataink
egyre Osszetettebbek, egyre tobbféle igényt kell szolgaltatasainkkal kielégiteni, ezért a szervezeti
feladatok ellatasa is mind tobb szakértelmet €s kiillonb6zo tudast, tapasztalatot igényel. A csapatmun-
ka azonban nemcsak a feladatvégzés eredményessége miatt fontos, hanem azért is, mert eldsegiti a
dolgozoknak a szervezethez valo kotddését, a szervezeti célokhoz €s a szervezet jovoképehez valo

" Pink, 2010.
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igazodasat. A jol 6sszeallitott csapatban az egyéni képességek kiegészitik egymast, a csapatmunka
soran megvalosulo interakciok hatdsara pedig a csapat teljesitménye joval tobb, mint az egyéni telje-
sitmények 0sszegzddése.

2.4.1. ,,Senki sem olyan jo, mint mi egyiitt.”

A valtozasok iranyitasaval foglalkoz6 fejezetben szd volt arrdl, hogy az elért eredmények megszi-
larditasdhoz és ujabb valtozasok elinditasahoz csapatokban megvalositott projektekre van sziikség.
Ahogy ott is emlitettiik, a projekt-alapti miikodés egyik alapfeltétele a feladat és feleldsség datruhdza-
sa, a dolgozok felhatalmazéasa. Ha a vezetd azonosit egy problémat, amelynek megoldasat egy cso-
porttdl varja, akkor az a feladata, hogy megteremtse a csoport munkéjahoz sziikséges feltételeket. Ez
jelenthet bizonyos informaciodkat, de olyan munkaszervezési tdmogatast is, ami lehetévé teszi, hogy
a csoport tagjai 1dordl idore taladlkozni tudjanak. Sziikség lehet egy olyan fizikai térre, ahol 6sszejo-
hetnek, vagy bizonyos eszkozokre, berendezésekre is. Az autondém munkacsoportok befolyédsolhatjak
a csoport céljat, eldonthetik, hogy kiilsé képviseletiiket kire bizzak, eldonthetik, hogy hol és mikor,
milyen modszerrel dolgoznak. Kialakitjak sajat munkarendjiiket €s a bels6 feladatmegosztast, és sza-
balyozzak dontési folyamataikat. Fontos, hogy a csoport id6rél idore tajékoztassa a munkatarsak
kozosségét és a vezetOséget is a feladatmegoldas részeredményeirdl, és lehetdséget kell biztositani a
munkatarsi kozosségnek arra, hogy véleményezzék a csoport munkajat. Szamos bizonyiték van arra,
hogy a csoportban végzett munka felszabaditja a kreativitast, igy sokkal hatékonyabb megoldasok
szliletnek, mint a hagyomanyos munkamegosztasban ellatott tevékenységek soran. A csapatok id6-
legesen mikodnek egy szervezeten beliil, €s bar a k6z6s munka altalaban 6sszehozza az embereket,
érdemes odafigyelni arra, hogy az 0j csoportok mas dsszetételiiek legyenek, mint a korabbiak, illetve
parhuzamosan tobb csoport is dolgozhat egy szervezetben.

2.4.2. A projekthdromszog

Az angol project sz6 jelentése: program, terv, tervezet, javaslat, feladat. A szervezeti életben hasz-
nalt projekt olyan tevékenységsorozat, amelynek célja, hogy a szervezet jovoképének megvalositasat
akadalyozo problémat megoldja, vagy a stratégia sikeres megvalositasa érdekében valamilyen uj
terméket vagy produktumot hozzon létre. A projekt addig tart, amig a megfogalmazott problémat az
adott produktum révén meg nem oldotta. Ezért mondjuk, hogy a projekt egyszeri, iddben behatarolt
(jol meghatarozhatd kezdete és vége van), jellegzetes életciklusa van. Tervezése és megvalositasa
1épésekben, fazisokban torténik, amelyhez jol atlathato és tervezetten folhasznalt er6forrasokat vesz
igénybe. A megvaldsitast az onkéntesen, meghatarozott idore szervezddott projektcsapat iranyitja.

A projektciklus harom szakaszbdl all, amelyet a projekthdromszoggel szokds jellemezni. Az
egyes szakaszok jellemzé tevékenységeit és felelosségi korét foglalja Gssze a 2. tablazat.'”> Témank
szempontjabol a projekt 1étrehozasanak az a vezetdi 1épése az érdekes, amelyben a projektmenedzs-
ment és a projektcsapat 1étrehozasa torténik. Ki legyen a projekt vezetdje? Hany fOs legyen a csoport?
Hogyan keriiljenek kivalasztasra a csoport tagjai? Ezek azok az alapvetd kérdések, amelyeket a ve-
zetdnek el kell dontenie.

12 Lockyer — Gordon, 2000.
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A projektciklus szakaszai Jellemzo tevékenységek
. . A célok altalanos
Kezdeményezés L
meghatarozasa
Projektotlet Projektjavaslat elkészitése
Definisl4s A projektmenedzsment és

projektcsapat létrehozasa

Kiilso-belso elemzés,
) ) a stratégia megvaldsulasat
LETREHOZAS Helyzetelemzés akadalyozo6 okok bemutatasa.
Problémak azonositasa,
problémafa

A problémafa célfava
Célképzés alakitasa, a projekt konkrét
céljanak meghatirozasa

Tevékenységek, eréforrasok

Tervezés .
tervezeése

A tervezett tevékenységek
»izembe helyezése”,
A megvalésitas figyelemmel
kisérése,

Az elérehaladas vizsgalata, a
terv pontositasa, médositasa,
korrekcidja
Projektzaras

MEGVALOSITAS

A projekt eredményeinek
osszevetése a tervezett eredmé-
nyekkel, a projekt bemutatasa,

visszacsatolas

ERTEKELES

2. tablazat: Jellemzo tevékenységek a projektciklus kiilonbozo szakaszaiban

2.4.2.1. A csoport mérete

A szocialpszichologia szerint a feladatok megoldasara szervezddott csoportoknak sem tal kicsinek,
sem tul nagynak nem szabad lennie. Természetesen nehéz megmondani, hogy mekkora az ideélis
csapatméret, hiszen ezt sokféle tényezd befolyasolja. Hat-nyolc f6s csoport elég nagy ahhoz, hogy
megfeleld6 mennyiségli szakértelem, illetve csapattag-tipus legyen benne reprezentalva, ugyanakkor
kelléen kicsi, hogy mindenki elmondhassa a véleményét €és a csoport eredményesen egyiitt tudjon
dolgozni.

2.4.2.2. A csoport dsszetétele

A projektben a csoporttagok jellemzden onkéntes jelentkezés alapjan vesznek részt. Mégis, a csapat
eredményes mitkodése érdekében fontos, hogy minden fontos szerep el legyen latva a csoportban. A
csoport Osszeallitasat segitheti Belbin meghatarozasa a csapattag-tipusokrol, amely a 3. tdblazatban
talalhat6. Az 9sszedllitas fontos iizenete, hogy a kiilonb6zd szerepek kiegészitik egymast, egyik sem
jobb vagy értékesebb a masiknal. Barmelyik hidnya neheziti a csoport mitkodését.

18



A KOZSZOLGALATI VEZETES (PUBLIC SECTOR LEADERSHIP) JELLEGZETESSEGEI ES ESZKOZEI

Tipus Jellemzo Elényos tulajdonsagai Elnézhet6 hibai
. o Konzervativ, kotelességtu- J6 szervez6, gyakorlatias | Rugalmatlan, kevéssé fogé-
Vallalatépito do. gondolkodas. kony az uj otletek irant.
Képes mindenkit el6itéletek
.. Nyugodt, magabiztos, kellé6 | nélkiil és pusztin érdemei Atlagosan kreativ
Elnok .. i . . .
onuralma van. alapjan értékelni. és intelligens.
Célorientalt.
Slzuz;l ﬁactz(;:zl;vizkegglllﬂ: Ingeriiltségre, tiirelmetlen-
Serkentd Ideges, aktiv, dinamikus. & ysag ya, ségre és erdszakra hajla-

az onelégiiltség és az onalta-
tas ellen.

mos.

Palanta (6tletgyarto)

Individualista, uj utakat
keres,
komoly gondolkodéasu.

A szellem embere. Kép-
zeletgazdag, nagy tudasi,
kivalé szellemi adottsagai

vannak.

Torodik a részletekkel és a
formasagokkal.

Extravertalt, torekvo, ér-

J6 kapcsolattarté, jol

A kezdeti lelkesedés lanka-

Forrasfeltaro v an R értesiilt, meg tud felelni a | dasaval elveszti az érdeklo-
dekl6do, kommunikativ. R , .
kihivasoknak. dését.
a1 Megfontolt, érzelmek nél- Jo 1telok.epes§eggffl’ Alulmotivalt, masokat nem
Helyzetértékelo vl s ror rendelkezik, elorelato, . .y
kiil, jozanul itél. . inspiral.
gyakorlatias.
s Tarsas hajlami, joindulatu, J(fl reagal’ kul?nf? lfe,sze- A kritikus pillanatban hata-
Csapatjatékos b mélyekre és szituaciokra,
érzékeny. N rozatlan.
erdsiti a csapatszellemet.
o Preciz, lelkiismeretes, rend- Tokeletességre torelfsmk, (.Jsekelysege.k miatt aggo.-”
Megvalosito nem hagy semmit dik, nem tudja ,,elengedni

szerszereto.

befejezetleniil.

magat.

3. tablazat: A team szamdra hasznos személyiségek
Forras: Belbin, 2003, 109. old.

2.4.2.3. A csoport vezetdje

A projektcsapat vezetdjét a szervezet vezetdje kéri fel és bizza meg. Fontos, hogy a csoportvezetd
olyan munkatars legyen, aki legaldbb informalis vezetd a szervezetben. Akinek szakmai és emberi tu-
lajdonsagai miatt tekintélye van, azt a munkatarsak tisztelik és hallgatnak ra. Természetesen, szakmai
szempontbol fontos, hogy a megoldandé feladattal (problémaval) kapcsolatban kelld szakismerettel
rendelkezzen, és elengedhetetlen, hogy legyenek ismeretei, illetve tapasztalata a csoport iranyitasa-
val kapcsolatban. Arrdl, hogy hogyan lehet egy Oniranyit6 csoportot eredményesen iranyitani, illetve
végigvezetni a csoportfejlodés dllomasain, a késobbi fejezetekben lesz szo.
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3. AZ EGYENI ES A CSAPATFEJLODES TAMOGATASA

A szervezetek egyénekbdl allnak, akik a szervezeti célokat kzosségben valositjak meg. Fontos, hogy
az egyének kompetensek és autonomok legyenek, akik tudnak és akarnak csapatban dolgozni, ugyan-
1S €z nem megy magatol.

3.1. [Egészséges szervezet épitése, iranyitasa

Ahogyan az ¢l6vilagban csak az egészséges szervezet miikodik megfelelden, a tarsadalmi-gazdasagi
szervezetek szamara is nélkiilozhetetlen az egészség. Ha a szervezet miikodésében valamilyen zavar
all be, azt a szervezet jelzi. Ezeket a jelenségeket nevezziik betegségnek. Ha azonban nem kezeljiik
a tiineteket, illetve nem sziintetjiik meg a hibas miikodés okait, akkor a betegség annyira elhatalma-
sodhat a szervezeten, hogy az akar a pusztulashoz is vezethet. Az egészséges szervezet épitése, és az
egészség fenntartasa tehat alapvetd érdeke a szervezet minden tagjdnak. Ehhez azonban tudni kell,
hogy mik a szervezeti egészség, illetve a szervezeti betegség tiinetei.

3.1.1. Az egészséges szervezet jellemzoi

Az egészséges szervezetek jellemzdi szoros kapcsolatban vannak a szervezet, az azt alkotdé emberek,
illetve a miikddés célcsoportjat jelentd kliensek kozotti kapesolattal.'

Az elsé egészségkritérium éppen az, hogy a kliensek, a szervezet és a dolgozok sziikségletei
egyensulyban legyenek. A legtobb szervezet tigy hatdrozza meg céljait, hogy azzal valamilyen tar-
sadalmi igényt elégitsen ki. Ez azonban kevés a szervezeti egészséghez. Arra is sziikség van, hogy a
dolgozok személyes céljai 6sszhangban legyenek a szervezet céljaival. Ekkor ugyanis nemcsak jol
fognak dolgozni, de 6romiiket, s6t megelégedésiiket is lelik a munkajukban. Motivaltak lesznek a
jobb, eredményesebb munkavégzésre, mikdzben egyre jobb terméket allitanak eld, ezaltal a kliensek
is egyre elégedettebbek lesznek, hiszen egyre jobb mindségli terméket, illetve szolgaltatast kapnak.
Ha egy szervezet olyan terméket allit eld, illetve olyan szolgaltatast nytjt, amire nincs sziikség, akkor
nincs létjogosultsaga a miikodésének. Ha a dolgozok céljai eltérnek a szervezet céljaitdl, akkor nem
lesznek motivaltak a jo6 munkavégzésre, €s igy silanyabb mindségii termékeket allitanak eld.

A masodik egészségkritérium, amely szorosan kapcsolddik az elséhoz, a szervezethez valo ko-
todés. Ha a dolgozok fontosnak érzik magukat, munkajuk sikert és 6romot jelent a szamukra, akkor
szivesen dolgoznak azért, hogy a szervezet egyre jobban meg tudjon felelni a kliensek elvarasainak.
Manapsag, amikor a technika és az elvardsok minden kordbbinal gyorsabban véltoznak, fontos, hogy
a szervezet tagjai ne ragaszkodjanak a szervezet eredeti céljaihoz, hanem értsé¢k meg a valtozas sziik-
ségességét. Legyenek partnerek abban, hogy a szervezet tigy tudjon valtozni, hogy az 0j elvarasoknak

3 Lovey — Manohar, 2003.
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is magas szinten tudjon megfelelni. A szervezetet €életben tartani szandékozo munkatéarsak kozott sok-
féle kapcsolat alakul ki az évek soran, aminek eredményeképpen kozosséggé kovacsolodnak. Ahhoz
azonban, hogy mindenki 6rommel vegyen részt nemcsak a munkaban, de a valtozasok alakitasaban
is, mindenkinek fontosnak kell éreznie magat. Olyan szervezeti kulturat kell kialakitani, ahol vala-
mennyi dolgozonak szamit nemcsak a munkaja, hanem a véleménye is. A dolgozok nem a vezetdk
utasitasainak a végrehajtoi, hanem 6nallé dontéseket hozo €s azokért feleldsséget vallalo szakembe-
rek. Akdrmennyire is kotddnek a dolgozdk a szervezethez, barmennyire is kihivast és 6romot jelent
szamukra a munkajuk, barmilyen nagy legyen is a verseny, nem felejthetjiik el, hogy a munka csak az
egyik része az €letnek. Mind a vezetdk, mind a beosztottak szamara fontos a munka és a maganélet
egyensulya. A munkamania komoly betegség. A tulhajszolt, faradt munkavallalok szdmara mar nem
jelent 6romot a munka, amely az eredményességben is tetten érhetové valik.

A harmadik egészségkritérium elég furcsan hangzik: az entropia minimalisra csokkentése. Ez a
fizikai fogalom egy rendszeren beliil a rendezetlenség, a véletlenszerliség, a kdosz jelenlétének mér-
téke. A fizikai rendszerek, ha magara hagyjuk 6ket, a szétesés iranyaba valtoznak. Ahhoz tehat, hogy
egy gazdasagi szervezet egészséges legyen, belsd rendre, szervezettségre van sziikség. Igy biztositha-
t0, hogy a szervezet altal hasznalt eréforrasok, a dolgozok tudésa, ereje, kapcsolatai, az id6 és a pénz
minél kisebb veszteséggel alakuljon a szervezet céljaban megfogalmazott termékké/szolgaltatassa.
A szervezetek — egészséges miikodésiikhoz — folyamatos torodést, karbantartast igényelnek. A mun-
kafolyamatok szervezettsége, a megfeleld informaciddramlas, a szervezeti tanulds azok a tényezok,
amelyek hozzdjarulnak az entrépia minimalis szinten tartasahoz.

Az egészséges szervezet ujabb jellemzdje, hogy kliensei elégedettek. Ez magatol értetddonek tii-
nik, de azt is jelenti, hogy a szervezetnek folyamatosan informéaciot kell szereznie arrdl, hogy kliensei
mennyire elégedettek, hogy milyen irdnyban valtoznak igényeik, elvarasaik.

Az egészséges szervezet novekedik és fejlodik. A novekedés éaltalaban a piaci részesedés kiilon-
b6z6 mutatoinak javuldsaval fejezhetd ki, mig a fejlddés Iényegében az 0j helyzetekhez valé sikeres
alkalmazkodas. Nem lehet megallni. ,,Ha egy szervezetbdl hidnyzik a torekvés a jobbitasra vagy 1)
lehetéségek megkeresésére, stagnalni fog, végiil pedig szétesik.”'

A szervezeti egészség tovabbi jellegzetessége, hogy a szervezet harmoniaban él a kornyezetével.
Ugy szoktunk fogalmazni, hogy a szervezetek nyitott rendszerek, amelyek folyamatos kolcsonhatas-
ban vannak a kornyezetiikkel. A szervezet hatdssal van a kornyezetére (példaul az eldallitott termékek
altal), és a kornyezet is befolyasolja a szervezetet, vagy annak bizonyos részeit (példaul elvarasokat
fogalmaz meg). A kdrnyezeti hatdsok nagyon sokfélék, amelyekre a szervezet folyamatosan reagal,
vagyis megvalosul a hatas-réhatds egyensulya.

3.1.2. Aramlatépités a munkahelyen

Ha a dolgozok sziikségletei egyensulyban vannak a szervezet és a kliensek sziikségleteivel, ha a mun-
katarsak azonosulnak a cég vonzo jovoképével és annak megvalositasaért dolgoznak, akkor miért
van az, hogy sok-sok ember faradtan ¢és kedvetleniil megy be a munkahelyére, vagy ott nem jol érzi
magat, ¢s alig varja, hogy vége legyen a bent t61tott napnak? Majd masnap kezdddik minden elolrdl.
Természetesen vannak kivételek, de feltételezhetjiik, hogy az egészséges szervezetek 1étrehozéasa és
fenntartasa nem egyszerti feladat. Mit tehetnek ennek érdekében a vezetdk és a munkatarsak?
Bizonyosak lehetiink abban, hogy a dolgozok jol 1éte, munkajuknak a szervezeti célokhoz valo
hozzdjaruldsa nem fligg a munka, illetve a feladat tartalmatol. A legtobb embernek talan kevés kel-
lemetlenebb munkahelyet lehet elképzelni, mint egy halpiac. Mégis létezik egy hely, ahol a halpiac
munkatdrsai nemcsak jo munkat végeznek, €s jol érzik magukat, mikozben maximalisan megfelelnek

4 Lovey — Manohar, 2003: 164. o.
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a vevok igényeinek, hanem egyfajta tobblet-szolgaltatasként még egyfajta show-t is rendeznek nap
mint nap. Hidegben, szélben, napsiitésben. A jelenség egyik legfontosabb iizenete: szeresd a munkad
¢és legyél kreativ!'> Bar az emberek altalaban akkor érzik jol magukat, ha kihivast jelenté feladatot
kell megoldaniuk, viszonylag kevés olyan munkahely van, ahol a dolgozdk egyenletesen magas
szinvonalon és 60rommel dolgoznak. Mi lehet ennek az oka? Az dramlés-elmélet megfogalmazdja
szerint az, hogy mig ,,az embereket munkara teremtették, a legtobb munkat nem az embereknek
teremtették.”'® Csikszentmihalyi szerint a munkaszervezésben is paradigmavaltasra van sziikség. A
szervezetek vezetdinek fol kellene hagyniuk azzal a tobb, mint 2000 éves torekvéssel, hogy dolgozo-
ikbol a lehetd legtobbet hozzak ki. E helyett arra kellene koncentralniuk, hogy miképpen hozzak ki
a legjobbat beldliik ,,ahelyett, hogy a legtobbet akarnak kihozni beldliik.”!” Mit tehet az a vezetd, aki
tartosan jol miikodo szervezetet kivan iranyitani? Harom dologra kell koncentralnia:

*  Vonzo6 munkakoriilmények kialakitasa.

+ Ertelmes és értékes munka biztositasa.

* A munkdjukkal elégedett emberek kivalasztasaval és jutalmazasaval jo6 munkahelyi 1égkor

kialakitasa és fenntartasa.

A felsorolt harom feladat koziil talan a masodik a legnehezebb. Hogyan tudja ezt egy vezetd
megvalositani?

A korabbi fejezetekben mar sok sz6 volt a célokrol. A vilagos és érthetd célok értelmet adnak
az elvégzendd feladatoknak. Ezért nem elegendd a szervezet jovobeli allapotdnak és az eléréshez
vezetd kozbiilsd allapotoknak a leirdsa (ezeket nevezziik céloknak), hanem az is fontos, hogy a
dolgozok értsék az adott feladat, tevékenység céljat, értelmét. Ne csak azt tudassa tehat a vezetd a
munkatérsaival, mit kell tennilik, hanem azt is, hogy annak mi az értelme, az adott tevékenység ho-
gyan visz kozelebb a szervezeti célok teljesiilésé¢hez.

Minden emberi csoportnak sziiksége van iranyitasra, de az emberek jolétéhez elengedhetetlen
bizonyos autondmia is. A hierarchia és az autondmia egyensulyanak a fenntartasa nem egyszert fela-
dat. Fontos, hogy az utasitdsok minden esetben a szervezet érdekét szolgaljak, mikdzben minden dol-
gozonak sziiksége van a munkajaval, munkavégzésével kapcsolatos visszajelzésre. A tal sok utasités
elidegenit, mig a pozitiv visszacsatolasnak komoly ambicio-noveld és a szervezethez valo kotddést
erdsitd hatasa van.

Jol ismert kozmondas, hogy teher alatt n6 a palma. A dolgozok is akkor hozzak ki a legjobbat 6nma-
gukbol, ha tudasuknak és képességeiknek megfeleld, de kihivast jelento feladatot kell megoldaniuk. Az
a munka, amely a dolgoz6 képességeinek csak egy toredékét mozgositja, unalmassa, sot teherré valik.

Sok dolgoz6 szamara az elvégzendo feladat és a munkaid6 mesterséges dsszekapcsolasa komoly
nehézséget okoz, ami rontja a kibontakozas esélyét. A kiilonbozd tarsadalmi szerepek dsszeegyezte-
tése gyakran korlatokba {itk6zik, ha a vezetd a munkavégzés mindségét a munkahelyen toltott idovel
kapcsolja dssze. A rugalmas munkavégzeés, a részmunkaidos foglalkoztatds vagy a tdvmunka alkalma-
zasa sokat segithet a mindségi munkavégzés megvalositdsaban. Az idégazdalkodas jelentdségérdl és
modjairdl a késdbbiekben még lesz sz6.

3.2. A vezetoi magatartasésa csapatfejlodés

A modern szervezetekben a munkavégzeés jellemzoen csapatokban torténik. Az egy részlegben dolgo-
70k 0sszekovacsolasa, a részlegek kozotti munkamegosztas megszervezése, vagy egy konkrét feladat

5 Lundin — Paul & Christensen, 2000.
16 Csikszentmihalyi, 2009: 91. o.
17 Csikszentmihalyi, 2009: 92. o
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megoldasara onkéntes €s idoleges csoportok (projekt csapatok) irdnyitasa sajatos vezetdi ismereteket
¢s tevékenységeket igényel. Ezekbe nyjt betekintést ez a fejezet.

3.2.1. A csapatok fejlodésének jellegzetességei

A szocialpszicholdgianak kdszonhetden kozel félszaz éve tudjuk, hogy valamilyen cél érdekében sz6-
vetkezd emberek egy folyamat eredményeképpen alakulnak egytittm{ikod6 csoportta. A csapatépités
eredményes tdmogatasa érdekében érdemes folidézni e szakaszok jellegzetességeit.

A csoportfejlodés elsd allomdsa a megalakulas. Ennek a szakasznak a legfontosabb jellemzdje
a bizonytalansag. A tagok valamilyen modon 6sszekertiltek, de — még ha ismerik is a csoport céljat
—, hamar kideriil, hogy szinte mindenki sajatosan értelmezi azt. Nem tisztdzottak a feladatok, és a
miikodés rendje sem. A tagok probalgatjak egymast, lassan kialakulnak az erévonalak, majd 1étrejon
a csoporttudat.

Ezt koveti a viharzds. Ahogy a szakasz elnevezése is mutatja, ezt a fejlddési allapotot a vitdk és a
konfliktusok jellemzik. A csoporttudat ellenére a tagok nem szivesen fogadjak el masok véleményét,
mindenki a sajat elképzelését szeretné érvényesiteni. A vitak hatdsara sok kérdés tisztazodik, de a
legfontosabb, hogy kialakul a csoport belsd szerkezete és miikodési rendje.

A harmadik szakasz neve: normaképzés. 1gazabol ekkorra alakul ki a csoportszerkezet, a cso-
porttudat €s az egymas iranti szolidaritas. Kialakulnak a csoportnormak is: szerepek és feladatok, a
dontéshozatal modja, a munkavégzés maodja, kozdsen betartandd szabalyok.

Csupan a csoportfejlodés negyedik allomésan kezd a csoport valdoban a feladattal foglalkozni,
ezért is hivjuk ezt a teljesités szakaszanak. Az eldzményekre azonban feltétleniil sziikség van ahhoz,
hogy ekkorra a csoport teljes figyelmével és energidjaval feladatdnak minél jobb teljesitésére tudjon
koncentralni.

Amikor a csoport teljesitette a feladatat, sziikségszerti a szétvalas. Ennek nemcsak érzelmi jelen-
tdsége van, hiszen ekkor torténik a tevékenység eredményeinek dsszegzése és értékelése, a csoport-
ban kialakult tarsas kapcsolatok értékelése. Gyakori, hogy azok az emberek, akik egy csoportban méar
egyiitt dolgoztak, késébb, egy masik feladat kapcsan jra megtalaljak egymast. Az azonban mar egy
Uj helyzet, 0j csoport, amelynek ugyanugy végig kell mennie a csoportfejlédés valamennyi alloma-
san.'®

3.2.2. A csapatfejlodeés tamogatasanak lehetoségei

Bar a csapattéd valas folyamatat és annak allomadsait jol ismerjiik, nem tudjuk megmondani, hogy egy
csoport mennyi 1d6 alatt jut el a megalakulastol a teljesités szakaszaig. Az ugyanis, hogy egy adott
tarsasag mennyit idozik a fejlodés egy-egy allomasan, nagyon sok tényez6tol fiigg. Mivel itt egy érési
folyamatrol van sz0, a tlirelmetlenség nem vezet eredményre. Talan a viharzas szakasza az egyetlen
—ha nem 1¢ép tovabb innen a csoport —, amelyben a megoldatlan konfliktusok vagy az elmérgesedo el-
lentétek a csoport széteséséhez is vezethetnek. A szervezetnek az az érdeke, hogy az egész szervezet,
¢s a benne idélegesen miikddo csoportok is egylittmiikddd csapatok legyenek. Ehhez mind a formalis
vezetoknek, mind a potencidlisan csoportvezetokké valo munkatarsaknak ismernitik kell a csoport-
fejlodés szakaszait, illetve azokat a vezetdi eszkozoket, amelyekkel eldsegithetd az eredményes cso-
portfejlodés. A csoportfejlodés timogatasa soran a vezetd legfontosabb feladata, hogy — a megfeleld
vezetOi stilus alkalmazasdval — biztositsa azt, amire a csoport 6nmagatol nem képes. A végso cél a

18 Dedk, 2006: 385-403. o.
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felhatalmazas, vagyis az, hogy a csoport 6nalldan és kreativan oldja meg a feladatat. Ehhez azonban a
vezetOnek {0l kell ismernie, hogy mikor, miben és meddig van ra sziikség. Ezt nevezi a szakirodalom
helyzetfiiggd vezetésnek.

3.2.3. A helyzetfiiggd vezetés

Korabban mar sz6 volt arrdl, hogy a leghatékonyabb vezetdi stilus a csoportkdzpontu (team) vezetés.
Blake ¢s Mouton ezt a vezeto6i stilust tigy jellemezte, mint amelyben az ember-és eredménykozpon-
tusag egyarant fontos. Most azonban latjuk, hogy a csoport fejlddése soran, viszonylag hosszu idén
keresztiil, a csoport nem foglalkozik a feladat teljesitésével. SOt a munka megkezdésének kifejezetten
eléfeltétele a csoportkodzi szerepek kialakulasa és elfogadasa, amelynek elérésében kiilonboz6 vezetdi
eszkozok segithetnek. A csoportfejlodés eldsegitése szempontjabodl tamogato €s iranyito magatartast
kiilonboztetiink meg.'” A két szempont egyesitésébdl képzett matrixban négyféle vezetdi stilust kii-
l6nboztethetliink meg, ahogyan az a 4. abran lathato.
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4. abra: A csoportfejlodeést tamogato vezetoi stilusok.
Forras: Heidrich, 2013. http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop4124/0007 e6 _alkalmazot-
ti_vezetes scorm/a_szituacios_management VnpRX6c3ILb3s9tH.html

A megalakulas szakaszaban (S1) a csoporttagok lelkesek és elkotelezettek, de nagy bizonytalansag
van kozottiik a feladat értelmezésével kapcsolatban. Mivel a tudasuk még hézagos, a tovabblépéshez

19 Blanchard, 1999.
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iranyitasra van sziikségik. A viharzas (S2) konfliktusai kozepette a tagok figyelmét a csoportkdzi
szerepek tisztazasa koti le, igy nem tudnak a feladattal foglalkozni, és megkérddjelezddik a csoport-
hoz valo tartozasuk is. Ezért ekkor tdmogatdsra és iranyitasra egyarant sziikségiik van. A kritikus
szakaszon tiljutva (S3) a csoport raeszmél, hogy csak akkor tud jol miikddni, ha kialakitja belsé
strukturajat és miikodési rendjét. Ahhoz, hogy ez megtorténjen €s jol is miikodjon, tovabbi tamoga-
tasra van sziikséglik. A teljesités szakaszéba (S4) jutott egylittmiikodd csoport sajat belsé szabalyai
szerint, a feladat megoldasara koncentralva dolgozik. Akkor tudnak igazdn eredményesek lenni, ha
autonom modon oldhatjak meg a rajuk bizott feladatot, vagyis a vezetonek sem iranyitania, sem ta-
mogatnia nem kell dket.
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4. AVEZETOI FUNKCIOK HATEKONY MUKODTETESE

Barmilyen szervezet vezetésérdl legyen is sz0, a vezetok 1étszdmban a teljes személyzetnek csak a
toredekét alkotjak, munkdjuk eredményessége azonban a tobbiekénél joval nagyobb mértékben ja-
rul hozza a szervezet eredményességhez. Ennek oka, hogy a vezetdk elsdsorban értékitéletiikkel és
befolyasukkal, és nem a személyes erd- €s idobefektetésiikkel jarulnak hozza a szervezeti hatékony-
saghoz. A vezet6i funkcidok — a leadership, a menedzsment és az ligyvitel — hatékony miikodtetése
ezért nemcsak a vezetd személyes ligye, hanem az egész szervezet boldogulésanak a kulcsa. Ebben a
fejezetben a vezetdi miikodés néhany kritikus teriiletérdl lesz szo.

4.1. Idomenedzsment

Az 1d6 a legdemokratikusabb eréforras, ami mindenkinek egyenld mértékben all a rendelkezésére.
Mindenkinek, minden nap 86.400 mp-e van. Mégis gyakran halljuk, vagy talan mondjuk is: nincs
1dém, nincs elég idom. Eléfordul, hogy visszatekintve egy munkanapunkra, foltessziik magunknak
a kérdést: Mivel toltottem el az idomet? 1d6t nem adhatunk senkinek, de nem is vehetiink senkit6l.
Csak azt tudjuk beosztani, ami van. Az idObeosztasnak, az idovel valo eredményes gazdalkodasnak
minden ember személyes boldogulasa szempontjabol meghatarozo jelentdsége van, hiszen nemcsak
a munkahelyen kell eredményesnek lenni. Valamennyien tobbféle szerepet (anya/apa, feleség/férj,
gyerek/sziild, barat, stb.) toltiink be és mindegyikben annyi mindent kell(ene) csinalnunk. Es akkor
még nem is beszéltiink onmagunkrol, a kamaszkori almainkrol. Eletiink jelentés részét munkaval,
illetve a munkahelyiinkon toltjiik. Ezért sajat fejlodésiink és testi-lelki egészségiink szempontjabol
sem mindegy, hogy mivel telik el a munkaiddénk. Tudjuk? Nagyjabol igen. De aki pontos feljegyzés
készit példaul egy munkanapjanak tevékenységeirdl, tobbnyire elcsodalkozik. Az adatok az esetek
tobbségében nem vart eredményt mutatnak.

4.1.1. Az idogazdalkodas tipusai

Azt, hogy helyesen - személyes, illetve a cégilink jovoképe megvaldsitdsanak érdekében - hasznaljuk
fol az idonket, tanulni kell. Szamos megfigyelés bizonyitja, hogy akar a beosztottak, akar a vezetok
napi munkdjat vizsgaljuk, azt tapasztaljuk, hogy napi tevékenységeikben tobbségben vannak a ha-
taridds, azonnali intézkedést igényld, ,tlizoltd”, vagy valsagkezeld tevékenységek. Ezek tobbsége
pedig nem a jovOkép megvaldsulasanak iranyaba vezet. Amikor az emberek radobbennek arra, hogy
»elfolyik az idejiik”, elkezdenek kiilonboz0 stratégidkat alkalmazni.

Az els6k kozott szerepel a feladatlistak készitése. Ha tul sok teenddt kell észben tartani, jO
modszer leirni, ami esziinkbe jut. Micsoda 6romoét jelent a nap végén kihazni, vagy kipipalni az
elvégzett feladatokat! A listdknak azonban van egy olyan tulajdonsaguk, hogy mindig marad rajtuk
olyan tétel, amit mindenképp meg kellett volna csindlni, de elmaradt. Ennek a modszernek fejlettebb
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formdja a cédulazas. Nem tlinik nagy kiilonbségnek, hogy minden egyes feladatot kiilon cédulara
irunk. Mégis, az egyszerl listdhoz képest igy mar lehetdvé valik egyrészt a feladatok teljesitésével
kapcsolatos részletek megjelenitése, masrészt valamiféle strukturdlds, csoportositas. Természetesen
még igy is lehetnek olyan cédulak, amik masnapra maradnak.

Ezen segit a feladatok rangsoroldasa. Ha a feladatok nem otletszertien, hanem fontossagi sorrend-
ben kovetik egymast, ha a lista elején a mindenképpen elintézend6 teenddk allnak, bebiztosithatjuk,
hogy ha nem is valositunk meg mindent, ami lemarad, az nem nagy veszteség. Mindig lesznek korii-
16ttiink befejezetlen tigyek. Erdemes azonban arra torekedni, hogy minél kisebb szamban legyenek,
vagyis amint lehet, zarjuk le dket. A rangsorolasnak sokféle szempontja lehet. Van olyan ember, aki
szeret tl lenni a gyorsan elintézhetd, rutinfeladatokon, mig masok ezeket inkabb a nap végére hagy-
jék. Nem érdemes azonban a kellemetlen feladatokat tologatni. Sokkal jobb, ha minden nap megol-
dunk koziiliik is egy keveset.

Az 1d6gazdalkodas fejlettebb formdja, amikor a teenddket nem papirokra, vagy cédulékra, ha-
nem naptarba irjuk. Mit sem ér azonban a tervezés ¢és az eldrelatas, ha a varatlan, elére nem tervezett
feladatok, események, teenddk foliilirjak a naptarba tervezett dolgokat. Az igy atélt kudarcok miatt
sokan fol is adjak az id6tervezést. A megoldas — mint oly gyakran — itt is a paradigmavaltasban van.
A szemléletvaltas 1ényege, hogy nem a feladatokra és az idére fokuszalunk, hanem ,,a kapcsolatok
fenntartasdra és fejlesztésére, illetve az eredmények elérésére.”® A megvaldsitast segiti az ugyneve-
zett idogazdalkodasi matrix, amirdl ennek a fejezetnek a végén részletesen is szo lesz.

4.1.2. Vezetoi idogazdalkodas

Az idével vald gazdalkodas szempontjabol a vezetdk kiilonleges helyzetben vannak, ugyanakkor
onmagukon kiviil szamos egyéb tényez0 is befolyasolja, hogy mivel toltik az idejliket. Pedig ahhoz,
hogy a vezetdk helyes dontéseket hozzanak és munkatarsaikat megfelel6 modon tudjak iranyitani, a
lehetd legtobb olyan idére van sziikségiik, amelyben nyugodtan mérlegelhetnek, informalodhatnak
szabad felhaszndlasu idonek nevezi.”' Azt, hogy mennyi személyes ideje van egy vezetének, az ha-
tarozza meg, hogy mennyi marad meg szamara a fonokokre, a beosztottakra, a rendszerre ¢€s a kiilso
partnerekre forditott idon tal. A szervezetek iranyitasanak kiilonbdzé nézdépontjai (példaul a motiva-
las, a valtozasok irdnyitdsa, vagy a szervezet egészsége) kapcsan mar tobbszor is eldkertilt, hogy a
szervezet eredményessége szempontjabdl mennyire fontos, hogy a szervezetnek vilagos, egyértelmii
¢s minden dolgoz6 altal ismert és elfogadott jovoképe, tovabba ahhoz kapcsolodo céljai legyenek. A
vezetd személyes ideje szempontjabol is 1ényeges, hogy a szervezet kiildetésével azonosulo, a szer-
vezeti célok megvalositasdban elkotelezett, onalldan gondolkodd és dolgozod munkatarsai legyenek.
Ok ugyanis sajat otleteikkel gazdagitjdk a szervezet tevékenységét, s6t azok megvalositasara is haj-
landok. Az 6 szakmai beszdmoloikban valo tajékozodéas nemcsak szakmailag érdekes vezet6i feladat,
de joval kevesebb i1d6t vesz el, mint a passziv, csak a vezetd szoros iranyitasa alatt és csak a konkrét
feladatokat elvégzé munkatarsak. Oncken arra hivja fel a figyelmet, hogy az a vezetd, aki nem bizik
meg a beosztottaiban, egyrészt helyettiik dolgozik, masrészt leszoktatja ket a kezdeményezOkész-
ségrol és az onallo feladatvégzésrol.

A vezetd megfelelé idogazdalkodasa nemcsak dnmaga miatt fontos, hanem azért is, mert sza-
mos olyan teriilet van, ahol a vezet6 idégazdalkodasa kozvetve vagy kozvetleniil a munkatarsak ido-
beosztasara is hatassal van. Az idégazdalkodassal kapcsolatos alapvetd vezetdi erény a pontossag.
Nemcsak a vezet0, a munkatarsak szamara is értékes eréforras az ido. Senkinek nincs joga mas idejét

20 Covey, 2004: 148. o.
2l Oncken, 2000: 22. o.
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foloslegesen tolteni. Marpedig a varakozas tipikus iiresjarat. Ezért fontos, hogy a vezetd pontos le-
gyen és ezt elvarja munkatarsaitol is, barmilyen program kezdetérdl vagy befejezésérdl legyen is szo.
Sokat segithet a feladatkézpontusag is. Nincs sziikség arra, hogy mindig, minden felmeriil6 problé-
mat azon nyomban megoldjunk, hiszen lehetnek olyan helyzetek, amikor egy felmeriilé probléma
megoldasa varhat. Nem szabad hagynunk, hogy barki barmikor félbeszakitsa munkénkat és elterelje
figyelmiinket arrdl a feladatrél, amelynek megoldasan éppen dolgozunk. Irasbeli feljegyzések ké-
szitésekor érdemes fomorségre torekedni, €s ezt a munkatarsaktol is elvarni. Mindenki szivesebben
olvas el egyetlen oldalt, mint hosszu fejtegetéseket. Ne feledjiik: a faradtsag az egyik legnagyobb
ellensége a hatékony id6kihasznéalasnak.

,Egyesek szerint az értekezlet olyan hely, ahol perceket hasznalunk fel és orakat fecsérliink el.”*
A vezet6 sokat tehet annak érdekében, hogy a dolgozok az értekezleteket, megbeszéléseket ne idorab-
lonak tekintsék.

4.1.2.1. Hatékony értekezletek

A hatékony értekezlet vezetése az elokészitéssel, a napirend (program) Osszeallitdsaval kezdddik.
Ennek legfontosabb célja, hogy a meghivottak/résztvevik fel tudjanak késziilni a megbeszélésre.
Ez noveli a hatékonysagot €s meggyorsitja a hatdrozathozatal folyamatat. A megbeszélés soran a
napirend segiti a résztvevoket abban, hogy kdvessék a vita menetét. A program altalaban idérendben
tartalmazza az értekezlet idopontjat (kezdetét €s tervezett befejezését) és helyszinét, céljat, a részt-
vevOket, a megvitatasra keriil témakat. Hasznos lehet eldre jelezni azt, hogy mennyi 1d6t szanunk
egy-egy téma megvitatasara.

A megvalositas soran kulcsszerepe van a levezetd elnoknek. O irdnyitja a napirendi pontok meg-
vitatasat: megnevezi a témat, megvitatasanak céljat (példaul informécidcsere, allasfoglalas kialaki-
tasa, hatarozathozatal) és megnevezi azt az ligyrendi eljarast, amelyet a téma megvitatdsa kdzben
kovetni fognak (a felszolasok rendje, ideje). Ha résztvevok elfogadtak a napirendet és az tigyrendet,
kezdddhet a megbeszélés. A vita soran idonként sziikség van arra, hogy a levezetd elnok kozbeszol-
jon, és 0sszegezze az elhangzottakat. Ez lehetdvé teszi, hogy a levezetd elnok ellendrizze, mindenki
egyforman értelmezi-e az elhangzottakat. Sziikség esetén a téma felvetdje idOben tisztazhatja a fél-
reértést, igy biztosithatd, hogy minden javaslatra kell6 figyelem iranyuljon. Megel6zi a sziikségte-
len ismétléseket, tovabba batoritja a résztvevoket az aktiv részvételre és hozzdjarul a vita nyugodt
légkoréhez. Kiilondsen fontos a levezetd elndk kozbeszolasa a vita elmérgesedése, illetve bebetono-
zodasa esetén. A levezetd elnoknek ilyenkor meg kell kisérelnie annyira altalanosan megfogalmazni a
csoport véleményét, hogy az minden egyes résztvevo egyéni véleményét magaban foglalja. Tipikusan
alkalmazott formulak lehetnek ilyenkor: ,,Ki gondolkodik ugyanigy errdl a kérdésrél?” Vagy: ,,Jol
értem, hogy néhanyan Onok koziil...”. Kiilondsen fontos lehet a kozds elemek hangsulyozasa, pél-
daul igy: ,,Azt gondolom, valamennyien egyet értliink abban...” Az értekezlet lezdrdsa ugyancsak a
levezetd elndk feladata. Itt nemcsak az eldre tervezett id6pont a betartasa fontos, hanem az is, hogy a
levezetd Gsszefoglalja az eredményeket, megallapodéasokat, és megmondja a kovetkez6 megbeszélés
tervezett idépontjat €s témajat.

Az értekezlet hatékonysagahoz az utomunkalatok is hozza tartoznak. Minden értekezletrdl késziil-
jOn emlékezteto, amely mindent tartalmaz, amirdl az értekezlet sordn sz6 volt. Az értekezlet minden
résztvevdje kapjon egy példanyt az emlékeztetdbdl, esetleg a kovetkezd megbeszélés napirendjével
Osszekapcsolva. Az emlékeztetd roviden Osszegezze a megbeszélés fO pontjait. Bizonyos esetekben
hasznos lehet azt is jelezni, hogy ki milyen allaspontot képviselt. Fontos eleme az emlékeztetdnek,
hogy pontosan felsorolja a megsziiletett hatarozatokat és megallapodasokat, valamint a megbeszélt
feladatokat, feleldsoket és hataridoket. Minden résztvevd szdmadra biztositani kell, hogy megismerje
¢s kiegészitse vagy jovahagyja az emlékeztetdt a véglegesités elott.

22 Balnchard — Carew — Parisi — Carew, 1999: 42. o.
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4.2. Delegalas

A delegalas magyarul megbizast jelent, amiben benne van a bizalom sz6 (megbizom benned). Ha
egy vezetd — példaul programtorlodas miatt — nem tud részt venni valamilyen megbeszélésen, vagy
rendezvényen, elkiild (delegal, megbiz) maga helyett valakit. A delegélt a rendezvényen a vezetot,
illetve a szervezetet képviseli. Ez azonban az esetek tobbségében nem azt jelenti, hogy passziv meg-
figyeloként vesz részt, vagy tolmacsolja az altala képviselt vezetd gondolatait. Hiteles, autoném ¢és
magabiztos szakemberként kell fellépnie, amihez informacidkkal kell rendelkeznie. Ismernie kell az
altala képviselt vezetd, illetve végsd soron az egész szervezet allaspontjat, lehetdségeit és érdekeit a
témaval kapcsolatban. Ismernie kell a partnereket €s a vetélytarsakat is. A vezetd biztos lehet abban,
hogy megbizottja nem ugyanugy fog viselkedni, nem ugyantgy fog beszélni, és nem ugyanazt a
hatést fogja elérni, amit 6 tett volna. Ezért fontos, hogy a megbizott tajékoztassa a vezetdt nemcsak
sajat tevékenységérdl, hanem az egész programrol. Igy biztosithato a tajékozottsag és az tigyek fo-
lyamatossaga. Egy egészséges szervezetben, ahol a dolgozdk személyes céljai egyensulyban vannak
a szervezet céljaival, ahol mindenki a vevék/kliensek sziikségleteinek egyre magasabb szinvonalon
val6 kielégitésén faradozik, ahol a munkatarsak oniranyitd csoportokban dolgoznak, az ilyen jellegii
delegacié mindennapos és problémamentes jelenség.

A vezetdi feladatok hagyomanyos értelmezésében — €s a hierarchikus szervezetekben — a beosz-
tottak tevékenységének a szervezeti célok érdekében vald iranyitasa alapvetd vezet6i feladat. Nem
szabad elfelejtentink, hogy a vezetd munkaja mas, mint a dolgozoké. Az a vezetd, aki azt gondolja,
hogy a szakmai feladatokat csak 6 tudja ellatni, illetve, hogy 6 tudja azokat a legjobban vagy leggyor-
sabban megoldani, nagy hibat kdvet el. Nemcsak tulterheltté valik, mikozben a munkatarsak ellustul-
nak, de éppen azokra a tevékenységekre nem marad ideje, ami a feladata lenne (példaul egyeztetés
a partnerekkel, a felsdbb vezetdkkel, forrasok felkutatasa, stb.). Batran allithatjuk, hogy a delegalas
alapveto vezetoi feladat, amelynek megvalositasa sordn érdemes néhany szempontot szem el6tt tar-
tani.

4.2.1. A delegdlas alapszabalyai

A delegélés sordn a vezetd — mikdzben 6nmaga szamara id6t szabadit fel — erdsiti a munkatarsaknak
a szervezethez valo kotodését, a kozos felelosségvallalast. Nem mindegy azonban, hogy kinek milyen
feladatot adunk. A rutinfeladatok masokra val6 atruhdzasa konnyit a vezetdn, de fontos, hogy ezt a
munkatarsak bizalomként €ljék meg. Komoly vezetdi bolcsesség jele, ha a vezetd belatja, hogy bi-
zonyos kérdésekhez valamelyik munkatarsa néla jobban ért, és a magas szakértelem alapjan adja ki
a feladatot. A kihivast jelentd feladatokkal motivalni is tud a vezetd, s6t timogatja munkatarsainak
személyes szakmai fejlddését. Fontos, hogy a vezetd ne tartsa maganal a feladatokat, de arra is iigyel-
nie kell, hogy a tul sok feladat-atadassal ne terhelje tl a beosztottait. A legfontosabb azonban, hogy
a megbizast megfelelé modon végezze a vezetd. Fontos a megfeleld személy kivalasztasa. Alapko-
vetelmény, hogy az illeté szakmailag képes legyen a feladat megvalositasara. Kiilondsen a dontés-
hozatal delegalasakor fontos az informacié megosztasa, illetve a feladat mellé¢ a lehetd legnagyobb
autondmia biztositasa. Nem varhatja el a vezetd a megbizottol, hogy ugyanazt és ugyaniugy végezze
el, ahogyan 6 elképzelte. A megfeleld szakértelem €s informacid birtokdban a dolgozok kreativitasa
a vezet6 altal elképzeltnél joval izgalmasabb megoldasokat eredményezhet. A felhatalmazott dolgo-
zonak feleldsséget is kell vallalnia a munkdjaért, ha azonban azt a meghatarozott iddre, legalabb az
elvart mindségben megvalositja, nem maradhat el az elismerés sem. Ezzel megint csak a dolgozénak
a szervezethez vald kotddése erdsodik. A megfeleld feladat kiaddsaban segithet a motivacio fejezet-
ben bemutatott hajlandosag — képesség matrix (2. abra) alkalmazasa.
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4.3. Munkahely — maganélet egyensulya

Az idébeosztassal foglalkozd fejezetben sz6 volt mar arrdl, hogy — bar az emberek idejlik nagy ré-
sz¢ét a munkahelylikon toltik — nemcsak a szervezeti célokkal azonosult és azért tevékenykedo, sajat
céljaik felé halad6 dolgozok, illetve vezetdk, hanem e mellett még szamos szerepet toltenek be. Az
a vezetd, aki nem képes elég idot és figyelmet forditani a gyerekére, a feleségére/férjére, a barataira
vagy a szlileire, nem fog teljes életet élni. Aki nem szan elég 1d6t a kikapcsolodasra, a feltoltddésre,
egészsége megovasara, az olyanna valik, mint a favagd kezében az ¢€letlen flirész. Az idével valo gaz-
dalkodésban arra is figyelni kell, hogy a munkahely és a magéanélet egyensulyban legyen, és ehhez
egészséges, fitt szervezetre van sziikség.

A vezetdi idofelhaszndlés tapasztalatai hasonlatosak a személyes idéfelhasznalashoz. Kordbban
mar sz6 volt Stdlhammar kutatasarol, aki megallapitotta, hogy a vezeték munkaidejiikben tilnyomo
részt ,,tizoltd” munkat végeznek: kezelik az ad hoc problémakat, teljesitik a hataridés feladatokat,
¢s alig marad idejlik olyasmit csindlni, amit elére elterveztek. Ezt a tényt Covey is érzékelte, aki arra
hivta fel a figyelmet, hogy az eredményes idégazdalkodas megvalositdsa nem Gjabb és Gjabb techni-
kak alkalmazasaval, hanem gydkeres szemléletvaltassal valosithatd meg. Véleménye szerint nem a
dolgok és az id6 viszonyaval, hanem a kapcsolatok és az eredmények kozotti 6sszefliggéssel kellene
foglalkoznunk. Tevékenységeink a szervezeti eredményesség fenntartdsdhoz vald viszonyuk kapcsan
két csoportba sorolhatdak. Azokat a tevékenységeket, amelyeket azért tesziink, mert valami (példaul
egy baleset, egy reklamalo iigyfél vagy egy megcsorrend telefon) azonnali beavatkozast, intézkedést,
cselekvést igényelnek, siirgdseknek, azokat pedig, amelyek egyéni és szervezeti céljaink megvalosu-
lasahoz kapcsolddnak, fontosaknak nevezte el.”® A fontos dolgok nem kényszeritik, hogy foglalkoz-
zunk veliik, halogathatok, de nem kovetkezmények nélkiil. A kétféle tevékenység metszetébdl jon
l1étre az tigynevezett idogazdalkodasi matrix, amely a 4. abran lathato.

Siirgos Nem siirgos
* tevékenység
* tevékenység
& ¢ megelézés,
= o kritikus helyzetek
< e 1j lehetoségek keresése
*  égetd problémak
e kapcsolatépités
e hataridés munkak
e tervezés, rekreacio
I11. tevékenység IV. tevékenység
§ e kozbejott dolgok, * rutin teenddk
=
‘: e kiiszobon allo iigyek, * egyes telefonhivasok
z *  néhany telefon, posta, megheszélés *  puszta idétoltések
* népszeri tevékenységek *  Kellemes tevékenységek

5. abra: ldogazdalkodasi matrix.
Forras: Covey, 2004, 149. o.

Konnyt belatni, hogy mind a szervezet, mind az egyén szempontjabol az lenne a j6, ha mind a veze-
tok, mind a dolgozdk mindennapjaiban a fontos tevékenységek lennének tulsulyban. Ezzel szemben a
tapasztalatok azt mutatjak, hogy jellemzden elsd negyedbeli tevékenységek uraljak a mindennapokat.
Annak a vezetdnek, akinek fontos a szervezet hosszu tavon vald sikeres mikodése, mind 6nmaga,

2 Covey, 2004: 144-182. o.
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mind szervezete iranyitasaban, arra kell torekednie, hogy minél inkabb II. negyedbeli vezetdve val-
jék. Ennek néhany megvalositadsi modjardl szol a kovetkezo fejezet.

4.3.1. Hogyan valjunk masodik negyedbeli menedzserré?

Azért vonz6 masodik negyedbeli vezetOnek lenni, mert azt, aki rendszeresen foglalkozik a fontos, de
nem siirgds dolgokkal, kiegyensulyozottsag, realis jovokép, fegyelmezettség, €s jo irdnyitas jellemzi.
Covey egy olyan id0-¢s feladattervezési gyakorlat megvalositasat javasolja, amelyben irott forma-
ban ott van személyes kiildetésiink.?* Ezt minden feladatunk tervezésekor szem el6tt kell tartanunk.
Feladataink rendszeres és kovetkezetes heti tervezését javasolja, aminek kiindulo 1épése szerepeink
meghatarozasa. Csak akkor lehet egyenstlyban a személyiség, ha minden szerepiinknek jut id6 a
mindennapokban. A szerepekhez fontos meghatarozni (minden egyes szerephez kiilon-kiilon) azokat
a célokat, amelyeket abban a szerepben a kovetkezd 2-3 honapban elérni szdndékozunk. Ezek utan
a célokhoz rendeljiink feladatokat! Fontos, hogy a heti tervezdbe bekertiljenek a kiillonb6z6 szerepe-
inkhez kot8dé aktualis célok megvaldsulasahoz sziikséges tevékenységek. Erdemes ezeket feltiing
szinnel irni. Jelezziik, hogy ezek azok a tevékenységek, amelyek semmiképpen nem mozdithatok
(lehet ez egy csaladi ebéd a hétvégén, vagy egy hétkoznap esti futballmeccs a baratokkal, vagy akar
a gyerek biciklijének a megjavitasa). Ezeknek mindenképpen meg kell valdsulniuk. Természetesen
a vezetdi, munkatarsi szerephez kotédden is lesznek feladatok. Mivel ezek a nem mozdithato tevé-
kenységek, nem sziikséges ezekkel teleirni a naptarat. Minden mas; megbeszélés a fonokkel, a cso-
torés elharitasa, vagy a reklamalo, felhaborodott ligyfél probléméajanak kezelése a szabadon maradt
idokeretben lehetséges.

Ahhoz, hogy ezt az egyszerlinek latsz6 eszkozt valoban eredményesen hasznaljuk, a kitartas és a
kovetkezetesség mellett sziikség van arra is, hogy tudjunk delegalni, és megfeleld idében, megfeleld
helyen nemet mondani. Az esti szinhdz, a gyerek sziiletésnapja nem maradhat el semmilyen céges
feladat miatt. Senki sem pdtolhatatlan, de a faradt, ideges, beteg vezetd biztosan nem jo vezeto.

2 Covey, 2004.
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