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A tanulmany tobb vezetési felfogas néhany tételét hozza Gsszefliggésbe egy olyan kolléga
sikeres miikodésének jellemzésére, aki a Foiskolankon eddig eltdltott 44 éve soran volt
oktatd, tanszékvezetd, a Turizmus Intézet vezetdje, nyolc évig foigazgato. Teljesitménye
elismerésre mélto és példaértéki.

A tanulméany célja néhany gondolat kifejtése az intézményi, szervezeti vezetéssel és
menedzseléssel kapcsolatban.

Targyalésra keriilnek a kovetkez6 témakorok. A vezetdknek a valtozdsokhoz, az innovéaciohoz
vald viszonyuldsa. Az atalakitd vezetd jellemzése. A professzionalis vezetd tulajdonsagai €s
modszerei. A ,,megvaldsitd”, az ,etikus”, és a ,,bolcs vezetd” magatartdsanak ismertetése. A
felsorolt t¢éméak megismerése hasznos lehet a mai vezetok szamara is.

Kulcsszavak: valtozasmenedzsment, innovacio, ,atalakité” ,,megval6sitd” ,,professzionalis”
bolcs vezeto.

ANGOL OSSZEFOGLALO

The author of the essay relates some thesis of several leadership theories in order to
characterize the accomplishment of our colleague who has been lecturer, head of department,
head of the Tourism Instute, Principal for eight years during his 44 years service at our
college. His achievement deserves full credit and provides useful learning points.

The aim of the essay is to introduce some reflections how to lead and manage the
organisations.

The topics discussed are as follows: the leader’s approach to changes and innovation, the
characteristics of the transforming leader, the methodes of the professional leader, the attitude
of the ethical leader and the behaviour of the executing leader.

Getting aquainted with the above issues could be useful for the leaders of the contemporay
organisations.

Keywords: change management, innovation, transforming, professional, executing and wise
leader

BEVEZETES

Konferenciank eddigi hozzaszoloinak nagyszerti elismerd, értékeld szavai utan nehéz
feladatnak tiinik, ijabb megallapitasokat tenni, ezért engedjék meg, hogy zar6 eldadasomban
innepelt kollégank azon tulajdonsagait emeljem ki, amelyek véleményem szerint leginkabb
Osszefliggésben vannak a mai konferencia téméjaval, a megujulds kérdéskorével.
Féigazgatonk bator, kezdeményezd, 0jito, vallalkozo tipust vezetd volt, aki mert kockaztatni,
tudta hogy csak az nyer aki mer. Ez a megkdzelités tobbet jelentett ndla, mint a régi
kozmondas allitasa, hogy ,,aki mer az nyer”. Tisztaban volt azzal, hogy csak akkor nyer
elényt, ha merészen, batran kiizd a Foéiskola érdekeiért. Ady Endre a Tliz csiholdja cimil
versének részlete valoban illik az 6 jellemzésére:



., Csak akkor sziilettek nagy dolgok,
Ha batrak voltak, akik mertek,
S szazszor tudtak batrak lenni
Szazszor batrak és viharvertek”

Egy felsdoktatasi intézmény vezetdje nagy feleldsséget vallal magara, hogy az intézményének
vezetésével kapcsolatos valamennyi feladatat sikeresen ellassa, teljesitményét javitsa.
Folyamatosan ujitania kell, nemcsak azért mert a FelsGoktatasi Torvény eldirja az allando
szakmai megujhodas kovetelményét, de a piac elvarasait ki kell szolgalnia, s6t a jovO piac
igényeit is latnia kell, hiszen a jol felkésziilt, fiatal munkaerd hatalmas gazdasagélénkito erd.
Csak valtoztatds, innovativ megoldasok, fejlesztések teszik lehetdvé a sikeres, hatékony
intézményvezetést. Ehhez viszont innovativ, kreativ attitiid is sziikséges. Ismeretes, hogy az
innovacid nemcsak az iizleti sikerességnek, de a nonprofit szervezetek sikerességének is egyik
kozponti eleme. Porter (1980) eldrejelzése, amely szerint a vallalatok ¢és intézmények
innovacios tevékenysége — a strukturalis rugalmassag mellett — jelentds versenyelonyt fog
biztositani a mai gyorsan valtozo vildgunkban, féigazgatonk esetében is bizonyitast nyert. Az
eléttem szolok mar részletesen kifejtették a két féléves szakmai gyakorlat,az idegen nyelven
torténd képzés, a szakmenedzser képzés stb. bevezetésének jelentdségét az egész magyar
felsdoktatasra.

A versenyeldny megteremtése - a kormanynak a felsGoktatas atszervezésével kapcsolatos mai
rendelkezései kovetkeztében is — Fdiskolank szdmara ma kiilondsen aktualis.

A szakirodalomban szdmos definici6 talalhatd az innovéciora €s a kreativitdsra vonatkozoan.
Sokan a két kifejezést felvaltva hasznéljdk, egymas szinoniméjaként, pedig jelentésiik
kiilonb6zd. Zuang és masok (1999) szerint innovdcionak nevezheté valami teljesen uj dolog,
illetve egy létezo rendszer, folyamat ujszerii fejlesztése, javitisa és a gyakorlatban torténd
alkalmazasa. Az innovdcio egy olyan tobb szakaszbol allo folyamatnak tekintheto, amelynek
az elso szakasza az uj otletek kitaldaldasa, és azt koveti a kidolgozas, a megvalositas és az
alkalmazas.. Cook (1998) a kreativitast a versenyelény €s az innovacid megteremtésének
fontos elemének tekinti. Rober (1985) szerint a kreativitds olyan szellemi tevékenység, amely
uj egyediilallo otleteket, elképzeléseket, koncepciokat eredményez €s a felmeriilt problémak
megoldasahoz vezet. A kreativitds az innovacid els6 szakasza. Az innovacio
eredményességében Oridsi szerepe van a kreativ egyéniségnek. Jellemzd tulajdonsagai a
szaktudas, a kreativ gondolkodasi képesség, valamint a belsé ¢és kiils6 motivacio. A
kreativitassal kapcsolatban Dee Hock megallapitja: a probléma nem az, hogy hogyan
keriiljenek 1) gondolatok elménkbe, hanem az, hogy hogyan felejtsiik el a régieket. Minden
eleme egy oreg butorokkal telezsufolt szoba. Meg kell szabadulni a tudas, a gondolat és a hit
odon butoraitol, hogy helytlikre Ujak keriilhessenek. Csinaljunk egy kis tires helyet elménk
valamelyik sarkéban és a kreativitds azon nyomban betolti azt.

A folyamatos innovacidonak szamos akaddlya is van. Eskildsen és masok (1999) szerint a
hagyomanyos iskola az analitikus gondolkodast erdlteti, igy sajnos nem segiti el6 a kreativ
gondolkodast. A merev szabalyok, a szigoru sztenderd eldirasok, a strukturak is akadalyai az
innovacionak, vagy hogy a vezetés nem tekinti az innovaciot alapfontossdginak. Kevés a
pénz, az id0 és a kreativ készségekkel rendelkezd egyéniség. A munkatarsak félnek a
sikertelenségtél, pedig a fejlesztést, az innovécios tevékenységet folyamatosan kellene
végezni, még akkor is, ha kezdetben a kezdeményezések esetleg nem hoznak sikert. Ez nem
konnytl feladat, nehéz nagy Ujitasokat bevezetni akér az oktatasba, vagy a szallodaiparba, de a
kis apré 1épések, javitasok is biztosithatjak a folyamatos megujulast.



Féigazgatonk jo innovdtor volt. Erdssége az uj otletek kitaldlasa volt, de tisztdban volt azzal
is, hogy nemcsak neki lehetnek otletei. Az 6 innovativ vezetdi szerepe abban nyilvanult meg,
hogy kezdeményezte, merjiink kiserletezni, tarjunk fel uj lehetoségeket, modszereket majd
felkarolta az uj elgondolasainkat, otleteinket.

Ugyanakkor jo ,,emberfejleszté”, oktaté és tandcsado volt. Jo megfigyeldként felismerte
képességeinket, dicsert, biralt, vitatkozott, elismert és biintetett is néha. Képes volt kihozni
mindannyiunkbol a maximumot, illetve tobbet, mint amire magunkat képesnek tartottuk.
Mesteriinknek tekintettiik, tamogatdst, megertést és tanacsot kaptunk tole. Rendelkezett
beleerzéssel, empatiaval a nehézségekkel, problémakkal kiizdé kollégaival szemben.
Munkatarsait képes volt uj modszerekkel befolydsolni: ez azt jelentette, hogy , nyertes-
nyertes” felfogas alapjan partnernek tekintett minket, a vitakat targyalasos modon rendezte,
dontesei elokészitésebe bevonta az érintetteket, alkalmazta a felhatalmazdas modszerét és
inkabb inspiralt, mint fenyegetett.

A rendszervaltds utdn, a fels6foku oktatds, valamint a turizmus és vendéglatds szakma
megujulasaban, megujitasdban az innovacido mellett, a vezetdknek a valtozasokhoz és a
valtoztatdsokhoz valo viszonyuldsa, hozzdalldsa is meghatarozd volt. Van, aki felismeri a
valtoztatasok sziikségességét, és tamogatja azokat, mert tudja hogy a valtozasok, valtoztatasok
nagy lehetdségeket hordoznak magukban. Ismerik Winston Churchill 1925-ben tett
kijelentését: ,, Annak érdekében, hogy javuljunk és javitsunk valtoznunk, valtoztatnunk kell. A
tokéletességert ugyanezt gyakrabban kell tenniink”. Bolcs szavak ezek, mert mindannyiunkat
arra batoritanak, hogy alkalmazkodjunk, napjaink 0j kovetelményeihez, kihivasaihoz. A
valtozdsban az a kihivas, hogy eredménye egyértelmiien nem kiszamithaté és azok a
dontések, amelyeket meg kell hoznunk a valtoztatasok véghezvitele érdekében nem biztos,
hogy garantaljak a sikert.

A siker érdekében mindenekel6tt magatartdsunkon, hozzaallasunkon, szemléletiinkon kell
valtoztatunk. Le kell kiizdeniink a félelmiiket és ellenallasunkat a valtozasokkal kapcsolatban.
A professzionalis vezetok, - hasonloképpen tinnepelt kollégankhoz — elismerik és megertik az
ellendllas megjelenését és elébe mennek, kezelik az aggodalmakat. Megfelelo
kommunikacioval, tajékoztatassal, meggyozéssel, képzéssel lehetové teszik, hogy a
munkatarsak képesek legyenek megfelelni a valtozasok dltal bekovetkezett kovetelményeknek.
Fontos, hogy a valtozdsok megvaldsitdsit munkastilusként fogjuk fel, ¢és alapvetd
munkaelvnek tekintsiik. Ezért paradigmavaltasra van sziikség. Felejtsiik el a régi fogalmakat
¢s a modern, s6t a posztmodern fogalmak és felfogdsok szerint végezziikk munkankat a
felsdoktatasban is:

Monopolium helyett Versenyt

Merevség helyett Rugalmassagot

Informécidadas helyett Kommunikaciot

Konfliktusok helyett Egytittmiikodést

Kozponti irdnyitéas helyett Felhatalmazést

Elzark6zo6 vezetés helyett Lathato vezetést
TAMOGASSUK

Természetesen van néhany olyan fogalom, érték, mint példaul a mindség, a biztonsag, a
pontossag, a nyereségesség, amelyek valtozatlanul érvényesek ¢és kovetendok.

A fenti 6sszehasonlitas kapcsan érdemes egy szellemes megallapitast idézni:

Az elmezavar definicidja az, hogy ugyanazokat a régi dolgokat csinaljuk, ugyanugy, mint
régen, de kozben teljesen mds eredményt varunk.”



Mindannyiunknak fel kell késziilniink a valtozasok altal eldidézett kihivasok kezelésére. A
versenyben a sikerességhez az sziikséges, hogy legalabb egy 1épéssel versenytarsainknal
elobbre jarjunk. Ez viszont megkdveteli, hogy képesek legyiink innovativan valtozni,
valtoztatni. Ha mi nem alkalmazkodunk a valtozasokhoz, a vilag nélkiiliink fog valtozni és
elorehaladni. Ezért meg kell tanulnunk valtozni, és tanitanunk kell a valtozas menedzselését
IS.

A valtozdsmenedzsmenttel foglalkozo szakkonyvek ¢és tanulményok kiilon figyelmet
forditanak a szervezeti kultiravaltasra. Azonban a teljes kultaravaltas érzékeny kérdés és itt is
felmeriil, akarcsak a modern vezetesi elméleteknél a dogmatikus gondolkodds veszélye. A
tapasztalatok azt mutatjak, hogy nem kell minden esetben teljes kulturavaltast végrehajtani.
Sokszor elegendd csupan azokat az elemeket valtoztatni, amelyek megértek a valtoztatasra.
Talan megfogadhatjuk Peter F. Drucker tandcsat: ,,Ne mindendron valtoztasd, inkabb
hasznald a kulturat”!

A véltozdsmenedzsment szempontjabol harom fajta szervezetet kiilonbdztetiink meg:

Az egyik, amely nem tudja és nem is érti, mi torténik kortilotte és ezért dontéseinél nem tudja
figyelembe venni a kornyezetében bekovetkezett torténéseket, fejleményeket.

A masik tisztdban van a valtozasokkal, érzékeli a kdrnyezetébdl jovo jelzéseket és azok
értekelése alapjan cselekszik.

A legsikeresebb vallalkozas, szervezet nemcsak felismeri a valtozasokat, de megkisérli
befolyasolni azokat. A valtozasokat 0j lehetdségként kezeli és bevonja a dolgozokat a
valtozéasok lebonyolitasaba.

A vialtozdasokat és  valtoztatasokat megvalosito  vezetéket, menedzsereket egy Uj
megfogalmazas szerint atalakitdé vezetdnek nevezzik, és tevékenységiiket pedig atalakitod
vezetésnek:

Az atalakito vezetés jovokép, tervezés, kommunikacio és alkoto cselekvés, amely egységbe
kovacsolja az embereket egyértelmiien tisztdazott értékek és meggyozodések rendszerei
alapjan, mérteto, pontos célkitiizés elérése érdekében. Az ilyen atalakito szemlélet egyidejiileg
befolydsolja minden érintett ember egyéni fejlodését és a szervezet teljesitményét,
eredményességet.” (Terry D. Anderson 1992 37. 0.)

T. Anderson (1992 38. o.) az atalakité vezetdt a kovetkezdképpen jellemzi:

Az atalakito vezeto atalakitia onmagat és a vezetés természetét is, mikozben folyamatosan
tanul, hogy jobban vezethessen. Az dtalakito, fejleszto vezetd munkdja mindenre kiterjed.
Elhatarozasabol kovetkezoen a kedvezé valtozasok tettre kész foszereploje. Munkdja érinti a
kornyezetet, érinti a szervezetet, érinti az emberi kapcsolatokat és érinti a vezetés természetét.
Azaltal, hogy masokat fejleszt sajat vezetdi felfogdsa is fejlodik. Az atalakito vezetd nem
., Szuperember”, de a helyes vezetés drmyalt tovabbgyiiriizo hatdsai befolydsolhatjak a
szervezet egészét és az ott dolgozo emberek Osszességét. Sot kedvezo hatast gyakorolhat a
csaladok életére, befolydsolhatja a kozossegek életét is.. ”

A fentieket figyelembe véve az atalakitd vezetd jellemzd tevékenységei, és foigazgatonk

erdsségei az alabbi pontokban foglalhatok dssze:

Az atalakito vezeto...

1 elkotelezett a hossza tava ,j6 munkabdl és kapcsolatokbol eredd, hossza tava
nyereség irant;

2 személyes ¢s helyzetébdl adodo befolyasat arra hasznalja, hogy kedvezd valtozasokat

érjen el, és masokra is hatést gyakoroljon;

ujitasokat kezdeményez és masokat is erre 6sztondz;

4 nemcsak a dolgozok nyomast gyakorldo 10 szadzalékara figyel, hanem a masik 90
szazalékra;

[98)



5 mnagyobb hangsulyt fektet arra, hogy jo kapcsolata legyen az emberekkel, segitse

fejlodésiiket €s a szervezet egészének fejlodését;

6 azt a hatékonysagi alapfelfogast hangsulyozza, amely szerint azt a munkat kell végezni,
amely az embereknek ¢és a szervezetnek is egyarant megfelel és 6romet okoz;
gondolatrendszert, meggydzodéseket, filozofiat és értékeket fogalmaz meg;
minden szinten kapcsolatot tart fenn a munkatarsaival;
odafigyeld, érzéssel besz¢l, tamogatd és érdeklik az emberek €s az 0j gondolatok;

0 masok erdsségeit keresi és elismerésben részesiti dket;

1 megalkotja a szervezet jovOképét, kiildetését, céljait, stratégajat és inspiralja kovetdit azok
elérésére és megvaldsitasara.

— = O 0

Ha visszagondolunk azokra az évtizedekre, amelyekben Csizmadia Laszld Fdiskolank, és
turizmus ¢és vendéglatds képzésiink vezetdjeként tevékenykedett, nem kell talzott
képzelderdvel rendelkezniink, hogy a fentiekben irottakat az 6 munkassagaban, vezetdi
stilusdban felismerjiik.

A tanulmany cimében szerepel volt foigazgatonk jellemzésére szolgald ,,professzionalis
vezetd” kifejezés is. Melyek a ,,profi” vezetd jellemz6i?

A profi vezetd intézményének- vagy egy szalloda, utazdsi iroda- céljait a munkatarsak
onkéntes kozremiikodése eredményeként éri el. A vezetést szakmdanak tekinti. Magas
mesterségbeli tudasa, tapasztalata van. Vannak idedljai, amelyeknek a megvalositasa
fontosabb szamara, mint az Onérdeke. Szilard elveken alapuld értékrendszert kovet.
Rendelkezik az Oniranyitds képességével. Megcsinalja, illetve végrehajtja, amit eltervez ¢és
megoldja a felmeriild problémakat. Nem aldozza fel értékeit, holmi rovidtava pénziigyi vagy
egyeéb elonyokért és tudja, hogy a jo, kimagasld teljesitmény meghozza gylimolcsét.
Rendelkezik személyes vonzerdvel, és meggy6z6 készségekkel.

A jo vezetd el tudja érni, hogy az dltala kialakitott csapatok fejlodjenek és kévessék ot. A
vezetdi tevékenység €s a kovetdi magatartas egymastol elvalaszthatatlanok, mert ugyanannak
a folyamatnak kiilonb6z0 elemei. A vezetés a racionalitds, azaz értelmi €s érzelmi Osszetevok
keveréke. Példaul a szalloda kiildetésének kidolgozasa és teljesitése, vagy a feladatok
végrehatasanak megszerezése €s iranyitasa értelmi felkésziiltséget igényel. A feladatot meg
kell érteni (kognitiv képesség sziikséges), de etikus modon torténd teljesitése, mar
elkotelezettség €és érzelmi intelligencia alkalmazasanak kérdése. A beosztottakrol vald
gondoskodas, amely altalaban szerepel a kiildetésnyilatkozatokban, 6sszefligg a vendégekrol
valé gondoskodassal is, érzelmi vonatkozasi. Ennek teljesitése a vezetdt és az 6t kovetd
munkatarsait szoros kotelékkel kapcsolja 6ssze. Végs6 soron azt is mondhatjuk, hogy a
szeretet a vezetdi képesség fontos alkotd eleme. Ismeretes, hogy a vezetdi €s menedzseri
szerepek sok tekintetben atfedik egymast, de ebben a kérdésben kiilonbség van a vezetés ¢és a
menedzseri tevékenységek kozott. Mig a menedzser els6 sorban csak azzal foglalkozik, amit a
beosztottai, illetve {izleti partnerei tesznek, addig a vezetd az emberekkel foglalkozik. Ez a
felfogasbeli kiilonbség a vezetdi képességet nyilvanvaloan kozelebb hozza a szeretet
fogalmahoz, és a menedzseri munkat sziikebb tevékenységként értelmezi.

A professziondlis vezetd elismeri, hogy minden elméletnek, koncepcionak szerepe lehet a
vagyott siker elérésében, de a legfontosabb az egészséges, fliggetlen, logikus gondolkodas, a
vilagos okfejtés, az oOnkritikussag, a pontos, tiszta beszéd. A professzionalis menedzsment
nem azt jelenti, hogy ugy csindljuk a dolgainkat, ugy iranyitunk, mint a profik, hanem olyan
eredményesek, sikeresek vagyunk, hogy mi 1 lesziink a versenyben az elsok.

A profi menedzser egyben iizletszeri. Az lizletszerliség azt jelenti, hogy mindent megtesz
annak érdekében, hogy megtalalja a legjobb megoldasokat, és folyamatosan javitja munkajat.



Ugyanakkor azt is felismeri és elismeri, hogy cége milyen teriileten nem versenyképes, és a
valds adatok alapjan vonja le a kdvetkeztetéseket és hozza meg a dontéseit. Az iizletszerliség
azt is megkoveteli, hogy koltségérzékenyen, egyszeriiségre torekedve, mukodteti a
vallalkozast, és kezeli az adminisztraciot, nem tlirve a hanyagsagot és a biirokraciat. Tisztaban
van azzal, hogy melyek a vallalatanak erésségei, és azokra koncentralva versenyelOnyt
szerezve elsOséget teremt a piacon. Az iizleti targyaldsokon keményen, de rugalmasan targyal
a legjobb feltételek elérése érdekében.

A VEZETOI TIPUSOK, STILUSOK, MODSZEREK

A turizmus, a szalloda ¢és vendéglatas vezetésével és menedzsmentjével foglalkozo
szakirodalom az wutobbi id6ben robbanasszerien kiboviilt. Az, hogy ez a szakma
sajatossagaibol adodoan eltérd tevékenységekbdl all — sokkal inkabb, mint mas szakmaknal
tapasztalhato - nem jelenti azt, hogy vezetését és menedzselését illetden mindent Gjra fel kell
taldlni. A szdllodaipar és vendéglatas jelenlegi kulturaja lehetdvé teszi, hogy a vezetés
altalanos felfogasa keriiljon alkalmazasra. A szakemberek véleménye szerint ugyanis a helyi,
a kornyezet kulturalis és szervezeti jellegzetességeinek figyelembevételével adaptalhatok a
vezetés altalanos alapelvei és folyamata. (A tapasztalat természetesen azt is mutatja, hogy
semmit sem lehet elére garantalni.)

Jellemz6 példa erre azon elméleti vita, hogy miként kezeljik a vendéglatdé vendég
kapcsolatot. Arramber (2001) azt allitja, hogy a vendég és a vendégfogado vallalkozas kozotti
hagyomanyos kolcsondsségi kapcsolat jellemz6i, mint a vendég szamara nyujtott mindenre
kiterjedd csalddias, nagyvonalli gondoskodés, amelyet a vendég szivélyesen viszonoz, a
modern eliizletiesedett vilagunkban mar nem érvényesek. Ma a két fél kozotti kapcsolatot az
jellemzi, hogy a vendégfogadd bizonyos szolgaltatdsokat nyujt és ezért a vendég egy eldre
meghatarozott 6sszeget fizet. Tehat a vendéget fogadd ma mar nem a vendégrdl gondoskodo
egyén, hanem szolgaltatdsokat ny0jté személy vagy szervezet és a vendégek nem a
hagyomanyos felfogds szerinti vendégek, hanem egyszerlien tgyfelek, kliensek.
Megjegyezziik, hogy véleményliink szerint ez a felfogas nehezen fogadhato el.

Mindenesetre felmeriil a kérdés, hogy a vendégrol torténé valoban komplex szolgaltatast
magadban foglalo gondoskoddst milyen modon, milyen vezetési stilussal, eszkézokkel, milyen
vezetoi/menedzseri tulajdonsagokkal rendelkezé vezetokkel és managerekkel lehet a
legsikeresebben, a leghatékonyabban végezni.

Ha attekintjiik, hogy az elmult 6t-hat évtizedben miként alakult a sikeres vezetésrdl vallott
felfogas, akkor megallapithatd, hogy kezdetben a szakméjanak kiemelkedd specialistajat a
»technikus” menedzser tipust tekintették példaképnek. A ,,hds’-nek tartott vezetd szdmadra a
tudas jelentette a hatalmat. Mindenre tudott valaszolni, miden problémara tudott megoldést
talalni, st elobb, mint a beosztottjai.

Késdbb egy masik vezetdi stilus a ,.karmester” tipus valt népszertivé, aki a miikodési rendszer
kozéppontjaban all. Mindenrdl allanddan tudnia kell, felelds a szalloda eredményességeeért,
bar tisztaban van azzal, hogy munkatarsai szinvonalas munkaja nélkiil nem érhet el sikereket,
eredményeket. Az interperszonalis készségeit elsdsorban csak azért hasznélja, hogy vezessen
és ellendrizzen. Sok széllodatulajdonos és —vezetd még ma is ezt a stilust helyezi elétérbe, de
mar sokan a hagyomanyos vezetési technikak atértékelését kezdeményezik.

A legujabb elképzelések az 1j, eredményes vezetési kultura megteremtését javasoljak,
amelyben a ,teljesito-fejlesztd” vezetd jatssza a fOszerepet. E felfogas szerint a vezetd 0
feladata a vallalat jovoképének, kiildetésének, ambiciozus terveinek kidolgozésa, a célok
megvalodsitasa, folyamatos értéknovelés a részvényesek, a vendégek ¢és a munkatarsak
szamara. A teljesité-fejlesztd vezetd/menedzser tevékenységére és modszerire az alabbiak
jellemzok:



Kidolgozza a késébbiekben mindenki altal elfogadott jovOképet, kiildetést, célokat.

Nyomasgyakorlas nélkiil tudja az emberit befolyasolni €s hatassal van rajuk

Tamogatja, segiti munkatarsait anélkiil, hogy nem hiszi magat mindentudonak.

Részt vesz a dontések eldkészitésében, meghozatalaban és megvalositasaban, de nem
all mindig a kdzéppontban.

o Felelosséggel cselekszik, ezért batran felvallalja azt is, hogy nem mindenki elégedett

dontéseivel.

e Folyamatosan fejleszti személyes kompetenciait, mindségét.

e Holisztikus latassal rendelkezik, magasak az elvarasai.

o Kiegyensulyozottsag €s kitartas jellemzi.

Az ilyen tipust vezetés eredményeképpen feltehetéen javul a szélloda teljesitménye, mert
novekszik a munkatirsak belsé motivacioja, felelésségérzete. Megteremtddik a mindségi
munka végzésének a lehetdsége.

Bossidy & Charan (2002) az Execution c. konyviikkben az el6zéekben leirt vezetdi
tulajdonsagokhoz hasonl6 jellemzdket népszeriisitik. A ,,megvalositd” a teljesitményorientalt
vezetOt tartjak napjaink idealis vezet6jének. A megvalodsitokra, a kiemelked6 eredményeket
elérd vezetdkre jellemzd, hogy mélyen megértik az iizlet 1ényegét, a munkatdrsakat és a
kornyezetet. Részt vesznek a stratégiai iranyok kidolgozasaban, a megfeleld beosztottak
kivélasztasaban, ¢és a feladatok végrehajtasaban.

Brush & Ghosal a Harvard Businees Review 2002. februari szamaban tobb nagy nemzetkozi
cégnél tobbek kozott a Lufthansandl és a Sony-nal a menedzserek hatékonysagaval
kapcsolatban végzett kutatdsokrol szamoltak be. A tanulmany azt a feltinéen meglepd
megallapitast kozolte, hogy a menedzsereknek csak a 10 %-a végezte valdban hatékony
munkajat. A tobbiek idejiik jelentds részét elpocsékoltak.

A szerzok megdllapitasa szerint a hatékony menedzsment és vezetés megvalositasaban
kiilonosen két tényezo jatszik donto szerepet: az osszpontositds és az energiamozgositds.

Béar mindkét tényezé pozitiv jellegli, onalldéan, egymastdl fliggetleniil, egyik sem tudja
biztositani az elvart és sziikséges, haté¢kony cselekvést. A kutatok tobb tizezer vezetd é€s
menedzser vezetési stilusat, magatartdsat vizsgaltdk meg, és ez alapjan az aldbbi négy
csoportot alakitottak ki:

Az iddpazarlok csoportja

A vizsgalt menedzserek 30 szdzaléka alacsony Osszpontosité képességgel és energiaval
rendelkezett. Az id6pazarlok csoportjaba tartozok a szokdsos feladataikat reaktiv moddon
végezték. Nem kezdeményeztek és nem igyekeztek emelni teljesitményszintjiiket, még akkor
sem, ha ez sziikséges lett volna. Sok esetben kihagytdk a lehetdségeket, mert tétovaztak,
haboztak. E tipikus id6pazarlasnak altalaban az az oka, hogy a menedzserek bizonytalanok,
vagy félnek a sikertelenségtdl és nem mernek donteni. E magatartdsnak egy masik oka lehet: a
korabban elkovetett hibakbol, vagy rossz dontésekbdl szarmazo negativ tapasztalat. Ugy
vélik, ha nem dontenek, vagy nem cselekszenek kisebb hibat kovetnek el és elkeriilik az
esetleges rossz dontésbol kovetkezd szemrehanyasokat.

A meghatralok csoportja

Ebbe a csoportba a menedzserek 20 szazaléka keriilt, akik magas 0sszpontositd képességet
mutattak ugyan, de alacsony energiat voltak képesek mozgositani. Ezek a vezetOk vagy
menedzserek nem elkotelezettek és csak fél szivvel végzik munkajukat. A defenziv, kikeriilés
gyakorlatat alkalmazzak és arra is hajlanddak, hogy tagadjdk a problémak létezését, ahelyett,
hogy elkezdenék a megoldasukat. A tartozkodod, eltdvolodd managerek bizonytalansagtol,



frusztraciotol, néha személyiségiiktdl fiiggéen a diihtdl is szenvedhetnek, cinizmus is
kialakulhat benniik, és mindez elidegenedéshez vezethet.

A tul aktivak csoportja

Ez a csoport a legnagyobb, a menedzserek és vezetok 40 szézaléka keriilt ide. Ebbe a
csoportba tartozok tele vannak igyekezettel és jO szandékkal, nagyon energikusak, de
alacsony a fokuszalo képességiik. Osszetévesztik a mozgast a cselekvéssel, a munka hevében,
vagy a fesziiltség nyomasa alatt nagyon akarnak tenni valamit, csak nem tudjak, hogy mit
kellene tennilik. Az 0Ossze-vissza kapkodd menedzseri viselkedés kiilonosen a kritikus-,
valsaghelyzetekben fordul eld. Nyugodt koriilmények kozott azoknal is tapasztalhatod, akik
nem elég magabiztosak, vagy akik tulzott aktivitasukkal akarnak jo benyomast kelteni
kornyezetiikben. Kiilondsen ott fordul eld az ilyen viselkedés, ahol a talzott aktivitast akkor is
dijazzak, ha az eredménytelen.

Eredményt, teljesitményt ny1jtok csoportja

Ebbe a csoportba a menedzserek €és a vezetOknek annak a 10 szazaléka keriilt, akik erdsen a
célok elérésére fokuszaltak és energikusak. Tudatosak, iddt szakitanak, hogy atgondoljak
cselekedeteiket. Nagy erdfeszitéssel dolgoznak. A j6 teljesitok, a megvaldsitok nem
tétovaznak, megragadjak a kinalkozo lehetdségeket, képesek valtoztatni, valtozni.

Felmeriil a kérdés, hogy mi kiilonbozteti meg a sikeres vezetdt, menedzsert a sikertelentdl
abban az esetben, ha mindkettdjiiknek azonos a felkésziiltségiik, a gyakorlati tapasztalatuk is
hasonlo, és megfeleld stratégiak, akcidtervek is rendelkezésre allnak?

A kiilonbség gyakran csupdn abbol all, hogy milyen mértékben tudjdk a gyakorlatban
megvaldsitani azokat. A sikeres megvalositd képes mind a kiilsé és belsd koriilményeket
ellendrzés alatt tartani, fizikai, intellektualis, érzelmi energidit mozgdsitani.

Az Andersen Consulting Stratégiai Kutaté Kozpontja (ACCENTURE elddje) nem régiben
felmérést végzett arrol, hogy milyen kvalitasokkal kell rendelkeznie egy sikeres vezetOnek.
Kilencven amerikai, ausztral €s eurdpai nagyvallalat, koztiik magyar vallalatok felsdvezetdit
kérdezték meg.

A megkérdezettek szerint a jovObeni sikeres vezetoknek képesnek kell lenniiik:
1. K6z0s jovoképet kialakitani,

. A vasarlok, vendég elégedettségét biztositani,

. Brtékeket kdzvetiteni,

. Csapatmunkat és egyiittmiikddést kialakitani,

. Globalisan gondolkodni, lokalisan cselekedni,

. Az eltéro kulturalis hatteret értékelni,

. Fejleszteni €s onallositani az alkalmazottakat,

. Megtalalni a lehetdségeket,

9. VersenyelOnyt szerezni,

10. Megragadni a valtozasokban a lehetdségeket,
11. Megosztani a vezetés hatalmat ¢€s a feleldsségeét,
12. Személyes hozzaértést felmutatni,

13. Technologiai tudast, beleértve az IT-t birtokolni,
14. Az eltérd véleményeket értékelni.

(e BN o) SRV, IR -NRVS I \O]



AZ ETIKUS ES A BOLCS VEZETOI MAGATARTAS FONTOSSAGA NAPJAINKBAN

Mindannyian tudjuk, hogy a gazdasagi valsag egyik oka hogy tulzottan eldtérbe keriilt a
pénz, a nyereségérdekeltség, a rovidtava haszon. Ezért fontos, hogy a jovoben a vezetés az
eddiginél nagyobb figyelmet forditson az emberi oldalra. A vélsag egyik tanulsaga tobbek
kozott, hogy a vezetok és a menedzserek dontéseik meghozatalanal minden esetben tegyék
fel a kérdést: Milyen etikai vonatkozasai lehetnek ennek a dontésnek?

A valsag ¢és a globalizacio rengeteg kihivast tamaszt a vezetOkkel szemben. Ahhoz, hogy a
kihivasoknak megfeleljenck a tudés fontosabb szerepet jatszik, mint valaha. Azonban a
komoly versenyelony megteremtéséhez, a tudasnak egy mdsfajta tipusara, formajara a
gvakorlati tapasztalat alapjan megszerzett tudasra is sziikségiik van, amelyet gyakorlati
bolcsességnek neveznek. Ez a fajta tudés teszi lehetdvé, hogy az emberek koriiltekintéen
itéljék meg a kornyezetiiket, a dolgokat, az adott helyzetnek megfelelden cselekedjenck, a
vallalat altal k6zosen elfogadott értékek és erkdlcsi normdak altal vezérelve. Ismeretes az a
régi mondds, hogy egy fiatal diplomas lehet nagyon képzett, de sziiksége van a
tapasztalatokra, hogy képes legyen a megfeleld idoben, okos és bolcs dontéseket hozni és
helyesen cselekedni. Gary Hamel (2009) szerint a gyakorlati bolcsességgel vezetett cégek
iizleti vallalkozdsuk mikodtetése folyaman nemcsak a profitszerzésre torekednek, hanem
erkolcsi, etikai elveket szem el6tt tartva tarsadalmi célokat is kovetnek. Cikkében azt is leirja,
hogy a kapitalizmusrol szol6 régi elképzeléssel ellentétben - amely egymas ellen forditotta az
iizletet és a tarsadalmat — a bolcsességgel vezetett legjobb vallalatok a kapitalizmus 1j,
kozosségelvii megkozelitésének példai lehetnek.

Nyilvanval6, hogy a valsag okozta valtozasok kdzepette, nem konnyli a magasabb rendi
szempontok figyelembevételével, a gyakorlati bolcsesség elvei alapjan donteni, cselekedni,
vezetni.

I. Nonaka ¢és H. Takeuchi (2011) szerint a tudasteremtd vallaltoknak at kell alakulniuk a jovo
cégeive, ahol a bolcsesség kiaknazésa jatszik kézponti szerepet. Ehhez olyan vezetOkre van
sziikség, akik egyszerre sokféle szerepet toltenek be:

,»A probléma lényegét megragadni és altalanos kovetkeztetéseket levonni képes filozofus,
mesterember, aki azonnal megérti, melyik pillanatban mit kell tennie, idealista, aki azt teszi,
ami hite szerint helyes. Egyszerre szolgélja a vallaltot és a tarsadalmat. Pozitiv értékekhez és
szilard elvekhez ragaszkodo tanar, akitél masok tanulni akarnak.

A vezetSknek valoban egyszerre kell idealistaknak és pragmatikusnak lenniiik. Eppen ezért
van sziikség arra, hogy a tudas és a gyakorlati bolcsesség keresésének kettds utjat életiik
alapelvévé tegyek.”

Ugy véljiik iinnepelt kollégank és baratunk ezt tette és kivanjuk, hogy még sokaig is ezt tegye.
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