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BEVEZETES

A hatékony vezeto 1. — A vezet6i szerep kurzussal elsdsorban azoknak a kozszolgalatban foglalkoz-
tatott vezetoknek adunk szakmai tdmogatast és j impulzusokat, akik a vezet6éi munkat hivatasként
szeretnék megelni, szeretnének hatékonyabb vezetdkké valni.

A vezetd stilusa elsdsorban személyes tulajdonsagaitol, motivumstruktirajatol, beallitodasa-
tol, vezetési ismereteitol és készségeitél valamint erkolcesi és etikai alapjaitol fligg. Jegyzetiinkben
e komponensek mentén igyeksziink a résztvevok tudasat elmélyiteni, elsésorban azzal a szandékkal,
hogy a hallgatokat a tanultak tovabbgondoléasara, tovabbi ismeretszerzésre serkentsiik.

Bar az elmult évtizedekben a vezetéselméletnek szamos alapvetése és tudomanyos dsszefoglaldja
latott napvilagot, ezek nagy része az tizleti szférara koncentralt. Képzésiinkben egyrészt felhasznaljuk
azokat az elméleti ismereteket, amelyeket a vallalatmenedzsment terén a vezetéstudomany felhal-
mozott, ugyanakkor szeretnénk ezt a tudast kifejezetten a kozszolgalatban foglalkoztatott vezetok
szdmara gyakorlatorientalttd tenni. Jelen kézikonyviinkhoz tartozik egy jelenléti tréning, amely sajat
¢lményen keresztiil segiti az elméleti tudas elmélyitését, belsdvé tételét.

A vezetdi szerepet sokféle metaforaval irja le a szakirodalom: hadvezér, hajoskapitany, tanar,
gondnok, pasztor stb. Mi a kozszolgalati vezetot leginkabb az idegenvezet6hoz hasonlithatnank.!
Az idegenvezetd elére megtervezi az utazast, de az utasok igényeinek, érdeklédésének megfeleld-
en képes eredeti tervein valtoztatni. Nemcsak eszkdzoket ad a keziikbe, hogy meghatdrozhassak az
utirdnyt, hanem tavlatokat is nyit. Megmutatja, hova érkeznek meg az ut végén, és megosztja munka-
tarsaival mindazt, amit 6 tanult vagy masoktol elsajatitott eddigi (élet)utjan. Szoros kdltségkeretbdl
gazdalkodik, de ezen beliil képes lehet kreativ megoldasokra a csoport érdekében. Felkésziiltségénél
fogva atfogo ismeretekkel rendelkezik a felkeresett latvanyossagokrol, de 6rommel fogadja, ha egy-
egy részteriileten valamelyik utasa az 6vénél mélyebb tuddssal rendelkezik. Meghallgatja az utazok
javaslatait a programra vonatkozoéan, de hatarozottan ellenall a kozos célok elérését akadalyozo otle-
teknek. Az utazast illetd kisebb dontésekben figyelembe vesz minden véleményt, de sziikséghelyzet-
ben higgadtan, feleldsen és onalldoan dont a csoport érdekében. Végiil, ami a legfontosabb: részese az
utazasnak, egyiitt halad a csapataval — ha jol végzi a munkajat, az utazas szamara is élmény.

A hatékony vezeto 1. — A vezetdi szerep kurzus minden hallgat6janak jo utat kivanunk!

' Rotier, L.N., Kalkman, B. és Voorthuyzen, J.F.: A keresztyén pedagdgia esszenciaja, RPI-OGO-Driestar, 2012. kony-
ve alapjan.



1. HATALOM ES FELELOSSEG — A SZOLGALO VEZETES
(SERVANT LEADERSHIP)

1.1. Hatalom és felelosség a kiilonboz6 vezetéselméletekben

A vezetdi munkat rengeteg elmélet igyekszik altalanosan érvényes szabdlyok rendszereként leirni,
am az elmélet-alkotok folyamatosan beleiitkoznek abba a korlatba, hogy minden vezetdi személyiség
massal 6ssze nem téveszthetd individuum, illetve minden emberi (munkatarsi) kozosség viselkedésé-
nek egyedi, sok kiilsd és belsd hatas altal meghatarozott dinamikéja van. Anélkiil, hogy egyaltalan ki-
sérletet tennénk a menedzserirodalom akar csak vazlatos attekintésére, az alabbiakban néhany olyan
elméletet foglalunk 6ssze, amelyek igyekeznek kijel6lni a hatalom és feleldsség dimenzidjdban a
vezetd mozgasterét.” Dobdk Miklos és Antal Zsuzsanna meghatarozasat fogadjuk el: A vezetés olyan
atfogo tevékenység, amely ,,képes eredményesen megvalosittatni a dolgokat a tobbi ember altal,
illetve veliik egyiitt.”?

A vezetdi munka elképzelhetetlen felelds hatalomgyakorlas nélkiil. Ebben az értelemben Max
Weber meghatarozasat mutatjuk be, aki szerint ,,minden olyan esetben hatalomrél beszéliink, ha egy
tarsadalmi kapcsolaton beliil van ra esély, hogy valaki sajat akaratat az ellenszegiilés ellenére is ke-
resztiilvigye, fliggetlentil attol, hogy min alapul ez az esély. (...) Mindenféle emberi kvalitds és min-
denféle konstellacio elképzelhetd, amely olyan helyzetbe hozhat valakit, hogy egy adott szitudcio-
ban mindenaron keresztiilviszi akaratat.” Bakacsi Gyula megfogalmazasaban: ,,A hatalom egyének
vagy szervezeti egységek képessége arra, hogy mas szervezeti szereploket befolyasoljanak sajat
céljaik megvalositasara. A hatalom potencialis lehetdség méasok magatartasanak befolyasolasara, az
események megvaltoztatasara, az ellenallas legy6zésére.””

Paul Hersey szerint a vezetdi hatalomnak hét fontos tipusa van: a jutalmazo, a kényszerito, a
kapcsolatokbol szarmazo6, a jogi, a szakértdi, az informacios €s a referens hatalom. Elobbi négy a
szervezettol, utobbi harom a vezetd személyétdl szarmazik.

A jutalmazé hatalom jellemzdje, hogy a vezetd (s csak a vezetd) képes a dolgozok sziikségle-
teinek kielégitésére. Bar kétségtelen, hogy a vezetdi elismerés nem kizarolag anyagi természetii lehet,
a jutalmazo hatalom a zart kozszolgalati rendszerek kotott eldmeneteli rendszerében csak nagyon
korlatozottan tud érvényesiilni. A kényszerité hatalom alapja a meglévo juttatdsok (bér, biztonsag,
elismerés stb.) megvonasaval valo fenyegetés. Ahogyan azonban ,,a jutalom erdsiti a vezetd €s a
beosztott kdzotti kapcesolatot, a fenyegetés €s a biintetés ennek a kapcsolatnak a gyengiilését idézi
el6.”° A kapcsolatokbdl szarmazo hatalom a vezetd szervezeten beliili és kiviili kapcsolatrendsze-

2 Osszefoglalasunkban elsésorban Klein Sdndor: Vezetés- és szervezetpszichologia, Budapest, Edge Kiado, 2012.
konyvére tamaszkodunk, a szo6 szerinti idézeteket s az ettdl eltérd forrasokat kiilon jeldljik.

3 Dobak Miklds és Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Szervezetek kialakitasa és mitkodtetése, Akadémia Kiado,
2013., 76.

4 Weber, Max.: Gazdasag és tarsadalom. A megért6 szocioldgia alapvonalai, I. kotet, Budapest, Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiado, 1987, 77.

> Bakacsi Gyula: A szervezeti magatartas alapjai, Budapest, Gondolat Kiado, 2010., http://www.tankonyvtar.hu/hu/
tartalom/tamop425/2011 0001 543 07 A szervezeti magatartas alapjai/ch10.html (utols6 letoltés: 2017.12.04.)

¢ Klein i.m. 100.
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rén, érdekérvényesitd képességén alapul. Az elonyok €s a szankciok itt nem feltétleniil kdzvetlentil
a vezeton, hanem kapcsolati halojan keresztiil érvényestilnek. A jogi hatalom a kinyilvanitott és in-
formalis helyi szabalyrendszerbdl, miikddési rendbdl ered. ,,Ez az a hatalom, amelyet az egyenruhak,
rangok és nagy hivatalok szimbolizalnak.”” A szakért6i hatalom a vezeté szakmai tekintélyén ala-
pul, elsdsorban azokban a helyzetekben érvényesiil, amikor a vezetd az adott munkatarsi k6zosségbdl
emelkedik irdnyitd pozicioba. Az informacios hatalom a munkatarsak szamdara fontos informaciok
ismeretén alapszik, ahol az informacié megosztasa a vezeté dontésén mulik. Ennek a hatalomforras-
nak a jelentdsége az informacids robbandssal csokkent ugyan, de a szervezeten beliili informacios
hatalom nem tlint el. A referens hatalom az a képesség, hogy a vezetd ravegye munkatarsait, hogy
valamilyen szempontbdl hozza hasonldva valjanak, 6t utanozzak: tanulmanyozzak a vezetd nézeteit,
modorat, szaktudésat és kornyezetét. A vezetd erds befolyassal lehet beosztottai gondolkodasmaddjara
és cselekedeteire, sokszor anélkiil, hogy ennek akar egyik vagy masik fél a tudataban lenne.®

Chris Argyris a hatékony vezetést a kovetkezo elvekbdl vezeti le: felelOsség, érettség, 1€gkor, el-
fogadas. Elmélete szerint az a vezetd lesz eredményes, aki biztositja beosztottjai szamara a lehetdsé-
get a felel6sség alapjan végzett munkara, érezteti beosztottaival, hogy érett személyiségként fogadja
el dket, meleg, kellemes légkort teremt és elfogadja beosztottait individualis emberi 1ényként. Argy-
ris szerint az aktiv, hatékony vezetd vezetési stilusanak jellemzdi az allando és szoros kapcsolat a be-
osztottakkal, a hliség a szervezethez, az egyéni banasmod és a redlis célkitlizés. A fentiekbdl is érzé-
kelhetd — ahogy Klein Sandor ramutat —, hogy ,,a vezetési stilus elmélete nem szakithato el a vezetoi
tulajdonsagok elméletétdl, a vezetd egyénisége befolyasolja a szervezetben szerzett tapasztalatait (s
az ennek nyoman kialakul6 viselkedési stilusat) és a szervezetben szerzett tapasztalatai befolyasoljak
személyisége alakulasat.”

Douglas McGregor elmélete jol érzékelteti azt a keretrendszert, amelyen beliil a vezetd megta-
lalhatja a hatalom és bizalom kényes egyensulyat. Teoriaja szerint a vezetonek a beosztottjaival valo
viselkedése tipizalhato annak alapjan, ahogyan a menedzser az emberek munkdhoz valo viszonyat
latja. McGregor szerint a vezetd kétféleképpen tekinthet beosztottaira.

Az atlagmunkas jellemzéi McGregor nyoman'’

Az X elmélet feltételezései Az 'Y elmélet feltételezései

Az ember eredendden nem szeret dolgozni, és ha teheti,
keriili a munkat.

Az ember természeténél fogva szereti a munkat és a
kihivasokat.

A munkatdl valé huzédozas miatt kényszerrel, ellenér-
zéssel kell ravenni a beosztottakat arra,
hogy dolgozzanak.

Az 6nmegvalositast jelenti a beosztott szamara, ha ma-
gas fizikai és szellemi teljesitményt nyujt.

Az atlagember szereti, ha iranyitjak és irtozik
a felelésségtol.

Nem kell kényszereket és fenyegetést alkalmazni ahhoz,
hogy teljesitményt nyujtson, a legfontosabb 6sztonzé
szamara, ha fejlesztheti 6nmagat.

Az atlagember elharitja a felelésségvallalast, nincsenek
ambicidi és mindenkor a biztonsagot keresi.

7 Kleinim. 101.
8 Klein i.m. 102.
°  Klein i.m. 59.
10 Szabados i.m.

Ha lehet6séget nyijtanak az atlagember szimara, szi-

vesen vallal felelsséget, és keresi a dontési lehetdséget.

Iranyitja és ellendrzi 6nmagat, olyan célok érdekében,
amelyeket értelmesnek lat.
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McGregor elmélete szerint tehat a vezetd vezetdi elveit és gyakorlatat az emberekrdl valdé gondolko-
désa hatarozza meg. Nyilvanvald, hogy a munkatarsi kozdsségek — vagy akar a beosztottak egyenként
— soha nem sorolhatok be tisztdn az X vagy Y csoportba. A vezetd feleldssége, hogy a fentiekben
kijelolt végpontok kozott megtalalja irdnyitasi stilusanak azt az optimumat, amellyel a szervezetét
hatékonyan képes iranyitani. ,,Az X és az Y voltaképpen két sz¢élsdséget jelenit meg: az X elmélet
az emberi éretlenség, az Y pedig a felndttség, masfeldl — a vezetést illetden — a tradicionalis illetve
a korszerli menedzseri magatartas szimboluma. McGregor szerint a valosagos viselkedés altalaban
nem ilyen szélsdséges, hanem ezek sajatos keverékeként jelenik meg.”"!

,Barmennyire is pozitivan gondolkodunk az emberekrdl, és egyetértink McGregor mésodik
leirasaval (Y elmélet), sajnos nem ringathatjuk magunkat abban a hitben, hogy ne lennének lusta,
trehany, feleldsséget és munkat elkeriild, kutyaiitd emberek. Mert vannak, néhany szazalék ilyen. A
kérdés viszont az, hogy erre a kisebbségre akarjuk-e rdszabni a vezetdi miikodésiinket €s a szervezeti
szabalyrendszert, vagy inkabb a normalis tobbségre alapozunk, a problémas eseteket pedig alkalmasint
kezeljiik, és ha ez nem vezet eredményre, megmutatjuk, merre van az ajto.”'?

William Ouchi 1981-ben tovabbfejlesztette McGregor X és Y elméleteit, ennek lett eredménye a
Z elmélet. A Z elmélet nem az egyént helyezi a kézéppontba, hanem a csoport, a szervezet és a tagabb
kultira kdzegében vizsgalja. A Z elmélet szerint mind az alkalmazottaknak, mind a vezetéknek csala-
dias legkort kell nyUjtaniuk a munkahelytiikon, konkrét célokat és hosszl tava terveket kell meghata-
rozniuk, hogy a munkatarsak feladatukat a szervezeti céloknak megfelelden végezzEk és kialakuljon
a szervezethez kotodés érzése is."?

Rimelve McGregor elméletére az Ohio State University kutatoi széles kori felmérések alapjan
kétfele vezetdi stilust kiillonboztettek meg. Az egyik a gondoskodod vezetd, aki elsdsorban beosztottjai
jolétével, kényelmével, karrierjével torédik, a masik pedig a strukturdld vezetd, akire a szervezés,
iranyitas, ellenérzés jellemzo.'

A gondoskodoé vezet6

* dicsér, amikor csak lehetdség nyilik ra,
* nem kivan tébbet, mint ami teljesitheto,
» segit, ha a dolgozoknak személyes problémajuk van,
 Dbaratsagos,
* megjutalmazza a j6 munkat.
A struktural6 vezet6 ezzel szemben
» pontosan kiadja a beosztottak feladatait,
* jol mérhetd teljesitménynormakat tiz ki,
+ vildgosan meghatdrozza a feladatok sorrend;jét, idétartamat, fontossagat,
* azonos eljarasok kovetését varja el mindenkit6l.'

A kutatok nem tekintik a két alapveto stilust egymast kizaronak, a legeredményesebbnek azok a
vezetok bizonyultak, akiknél mindkét pontszam magas.

Széles korben ismert Lewin és munkatarsainak felosztasa, melyben a tekintélyelvii, a demokra-
tikus ¢s a mindent rahagyé (laissez faire) vezetési stilust kiilonbdztetik meg. Ebben a felosztasban a
tekintélyelvii vezetd az X, a demokratikus vezetd az Y elmélet felfogasanak feleltetheté meg.

Hersey és Blanchard helyzetfiiggd vezetés modelljének alapja, hogy a vezetd stilusat a munkatér-
sak felkésziiltségéhez kell igazitani. Ennek alapjan beszélnek rendelkezoé (direktiv), meggy6z6 (coa-

Szabados i.m.
Cservenyak Tamas: Vezetés a nyutlon és az alapokon tal, 2014., http://tudatosvezetes.hu/docs/Vezetes_a nyulon_es_
az_alapokon_tul.pdf (utols6 letdltés: 2017.12.05.), 19.

13 Bévebben 1d. Dr. Ro6z Jozsef és Dr. Heidrich Balazs: Vallalati gazdasagtan és menedzsment alapjai, Budapest, Bu-
dapesti Gazdasagi Féiskola, 2010., http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007 _c1_1054 1055 1057

Megjegyzendd, hogy hasonld eredményt hozott a Michigani Egyetem kutatasa is, akik kétféle vezet6i tipust terme-
léskozpontl és dolgozokdzpontll vezetdknek nevezték.
15 Klein i.m. 62-63.
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ching), egyiittmiikodo (szupportiv) és delegalé vezetdi stilusrol. Modelljiikben a beosztott felkésziilt-
ségét a képesség és hajlandosag koordinatai kozott értelmezik. A vezetdnek a kiilonbozo beallitottsaga
beosztottakkal szemben stilusukat folyamatosan valtoztatni kell. A rendelkezd vezetési stilusban a ve-
zetd kijeloli a szerepeket és meghatarozza, hogy ki, mikor, hol és mit tegyen. A meggy6z6 vezetdt az
iranyito és tAmogatd magatartas egyarant jellemzi. Az egyiittmiikodo vezetési stilus esetén a vezetd és
a beosztott is részt vesz a dontési folyamatban. A delegalo vezetési stilust gyenge feladat- és kapcsola-
torientaltsag jellemzi, a vezetd tAmogatéasa €s iranyitasa is gyenge.

A helyzetfiiggo vezetés's

Ha a beosztott képes, de nem hajlandé, akkor mindkét Ha a beosztott nem képes, de hajlandd, akkor a vezet6
fél részt vesz a dontésben, a vezetd batorit (6tleteit iranyit és timogat is
megosztja, facilitalja a dontést). (elmagyaridzza a dontést, tisztazza a kérdéseket).

EGYUTTMUKODO VEZETO MEGGYOZO VEZETO

Ha a beosztott képes és hajlando is, akkor a vezeto | Ha a beosztott se nem képes, se nem hajlando, akkor a
delegal (nem irdnyit és nem tamogat, hanem felelds- vezetd egyértelmiien utasit
séggel ruhazza fel a beosztottat). (szorosan instrual, ellendriz).

DELEGALO VEZETO RENDELKEZO VEZETO

Daniel Goleman hat vezetési stilust hataroz meg, amelyek alapjat az érzelmi intelligencia (vagyis a
képességek azon fajtaja, ami a sajat és masok érzelmeinek érzékelésével és kezelésével kapcsolatos)
kiilonbozd komponensei adjak. A hat stilus a kényszerito, iranymutato, kapcsolatkozpontu, de-
mokratikus, kovetelményallité ¢s felkészité. Kutatasai szerint azok a vezetdk tudjak megteremteni
a legkedvezdbb ¢és leghatékonyabb munkahelyi 1égkort, akik négy vagy tobb vezetési stilust sajati-
tottak el — elsdsorban az iranymutat6, a demokratikus, a kapcsolatkozpontu és a felkészitd stilusokat.
,»A stilusok olyanok, mint az iit6k a profi golfjatékos zsakjaban. A jaték folyaman a jatékos mindig az
itéshez legmegfeleldbb iitdt valasztja. Néha gondolkodnia kell a valasztason, de altaldban automati-
kusan tudja, melyik iit6t kell haszndlnia. A jatékos felméri a feladatot, gyorsan kihuzza a megfeleld
iitdt, és elegansan eliiti vele a labdat.”"”

Henry Mintzberg a vezet6i szerepeket személykdzi, informacids €s dontési szerepekre osztotta
fel. A személykozi szerep elemei a nyilvanos megjelenések, a fonoki, a kapcsolatteremtd és apold
szerep; az informacios szerepek informaciogytjtd, informaciomegoszto és szovivoi szerepre osztha-
tok fel; a dontési szerepek kozott pedig megkiilonboztet vallalkozoi, zavarelharito, eréforras-elosztd
¢s targyalo-megoszto szerepeket.'s

Neémedi Janos 0sszefoglalasa alapjan a kovetkezd képességeket sziikséges elsajatitani a vezeto-
nek a siker érdekében:

* Képesség és hajlandosag a delegalasra: A vezetd legyen tisztaban azzal, hogy nem csak 6
tudja megoldani a problémakat. Tudnia kell rangsorolni a feladatokat, gazdalkodni az idejé-
vel, és kiadni a feladatokat a munkatarsainak. A feladat kiaddsa azonban 6nmagaban kevés,
a hataskort és a felelosségi kort is ki kell jelolni hozza (delegalni kell).

* Megfelel6 hatalomgyakorlas: A vezet6i hatalom egyik forrasa a vezetd kinevezésébdl ko-
vetkez6 hatalom. Meg kell talalnia a vezetnek azt az egyensulyt, mellyel a formalis hatal-
mat érezteti, de nem hangsulyozza tul.

* Személyes példamutatas: Alapszabaly, hogy csak azt varhatjuk el masoktol, amit mi is tesziink.

* Vezetdi szerepvallalas megitélése: A vezetd dontéseiben mar nem csak a kollégai érdekeit
kell szem elGtt tartania, hanem a szervezet érdekeit is. Nehéz feladat tigy egyensulyozni a

Hersey, P. — Blanchard, K. H.: Management of Organizational Behavior — Utilizing Human Resources. 3rd ed. Pren-
tice Hall, New Jersey, 1977. alapjan

Goleman, Daniel: A vezetés, amely meghozza az eredményt, Harvard Business Manager 2001/2.,

18 Dobak és Antal i.m. 378.
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két érdekkor kozott, hogy egyik se sériiljon.

* A vezetdvé valas tudatos vallalasa: Az eredményes vezetonek nem csak a szakmai felada-
tokat kell elvégeznie, hanem vallalnia kell a vezetdi posztbol adédo egyéb — sok esetben
kellemetlen — feladatokat is."”

A vezetdi elméletek targyalasat lezarva alljon itt Klein Sandor szemléletes abraja a hatékony ve-
zetést befolyasolo kiilsé tényezokrol.>

A beosztottak
fejlettzege
A beosztottak
szemehyisege :

2

Hatékony
vezetés

A fieladst : ;

iellege

A vezetd A yezetd és
hatalmansk beosztottak
forrdzsa viszonya

Forras: Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszichologia

Osszegezve a rovid vezetéselméleti dttekintést: a kongruens (6nazonos) vezetdi szerep kialaki-
tasahoz nélkiilozhetetlen annak elemzo végiggondoldsa, hogy a vezeté hogyan vélekedik az dltala
iranyitott szervezet miikodésérol, céljairol, beosztottairol és sajat magarol. A vezetéselmélet nem ad
kész recepteket: a fent ismertetett modellek abban tudnak segitséget adni, hogy egyes elemeiket a
vezetd sajdat munkdjdra, élethelyzetére vonatkoztatva tudatosabba tegye vezetoi munkdjat.

1.2. A mentor szemléletii vezetés

A kozszolgalati vezetd eszkoztara — éppen a kdzszolgalatnak az lizleti élettdl elérd sajatossagai, kar-
rier- és bérrendszere, eredménycéljai miatt — tobb szempontbol korlatozott. Eppen ezért vezetéi mun-
kajaban elsOsorban a személykozi, szervezeti vezetésre, a szervezeti kultira fejlesztésére célszerii
koncentralnia, hiszen a szervezeti kultura ,,a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett
eléfeltevések, értékek, meggy6zddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek
fogadjak el, kovetik s az 01j tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasahoz kovetendé mintakat,
¢s mint kivanatos gondolkodas- és magatartasmodot.”!

A mentor szemléletli vezetés (mas megfogalmazasokban coach-tipusu vezetés), célja egy kisza-

Némedi Janos: Szervezési €s vezetési ismeretek, 2009., http://centroszet.hu/tananyag/vezetes/265 a sikeres munka-
helyi vezet jellemzi.html (utols6 letdltés: 2017.12.10.)

20 Klein i.m. 69.

2l Bakacsi im., http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011 0001 543 07 A szervezeti magatartas
alapjai/ch12.html (utols6 letdltés: 2018.01.16.)
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mithatéan miikodo szervezeti kultira létrehozasa. ,,A mentor olyan vezetd, aki nagy hangstlyt
helyez munkatarsai képességeinek kibontakoztatasara, onallosaguk kiteljesitésére. Arra torekszik,
hogy bizalom alapu kapcsolatokat, partneri viszonyt €pitsen ki munkatarsaival, kornyezetiik felelds
¢€s autondm formalasara, a realitasok felismerésére, ugyanakkor kreativ, kezdeményezo6 hozzaallasra
0sztonzi 6ket.”** A mentor szemléletli vezetés abbdl indul ki, hogy a munkavallalok jol teljesitenek
olyan helyzetekben, amikor szamukra megfeleld pozicidoban érezhetik magukat, elismerik szakértel-
miiket. Ha a munkavallal6 hosszu tavon is érezheti, hogy szamit a véleménye, az megsokszorozhatja
erdéfeszitéseit és teljesitményét.

A ,,jo szervezet”, a mentoring rendszerek jellemzoi Skonda Méria 6sszefoglaldsaban:

* beilleszkedési folyamat tdmogatasa, gyorsitasa (1j belépdk, poziciovaltas, specidlis helyze-
tek);

+ a felhalmozott szervezeti és szakmai tapasztalati tudas atadasa;

+ fejlédéstamogatas;

* tudatos utanpotlas-fejlesztés;

* hatranyos vagy specialis helyzetli kollégak fejlesztése, integralasa;

+ szervezeti és szakmai szocializacios folyamat;

 asiker alapja a kdlcsondsség — a valasztas szabadsaga;

* egyenrangu partneri/munkatérsi viszony ¢€s az eltérd szaktudasbol, poziciébol adodo ala/
felé rendelt viszony egyensulyban tartasa.*

A merev hivatali szervezet, a kotott hierarchia, a jogszabdlyok dltal meghatdrozott miikodési ke-
retek és eljarasok latszolag lesziikitik a kreativitast és a rugalmassdagot. Meggyozodésiink azonban,
hogy a vezetés teriiletén vannak lehetoségek ezek oldasdra. A szervezet belso életét, munkamoral-
jat, hangulatat — és ezeken keresztiil kozvetve a hatékonysdgadt, eredményességét — éppen a mentor
tipusu vezeto altal kialakitott munkahelyi légkor, a munkatarsi egyiittmiikédés tudja javitani.

1.3. Az atalakito vezetés

A 20. szazad utolsé évtizedeiben a vezetéi munka egyik legfontosabb részteriilete a szervezeti val-
tozasok kezelése lett. Az 01j vezetés (New Leadership) gyiijténevii vezetéselméletek megalkotoi
ezért egyre inkabb a valtoztatas, atalakitas képességére, a transzformativ (4talakito), karizmatikus és
jovokép-kozpontu tevékenységre fokuszaltak vezetdi modelljeikben. ,,Az atalakitd vezetés elsdsorban
a jovovel foglalkozik, a kdrnyezeti hatdsokat transzformalja a szervezet egésze vagy annak része
felé, strukturdlis valtoztatasokat kezdeményezve €s azokat végrehajtva. Alapvetden az innovacid, a
valtoztatas, a kreativ 6tletek és gondolatok gytijtéhelye, sziir6je, adaptaloja.”

A transzformal6 vezetdnek eld kell segitenie a fennalld helyzet megvaltoztatasat és serkentenie
kell az innovaciot a szervezetben. Ennek soran sziikségessé valik a vezetd sajat személyiségének at-
alakitasa és a munkatarsak transzformacidja is.® A transzformalo vezetés allando egyensulykeresés a
stabilitas és a megujulés, a remény és az aggodalom kozott.

Az atalakito vezetés (Transforming Leadership vagy Transfomational Leadership) kozéppontja-

22 Skonda Maria: Mentoring: a vezetés emberi oldala, http://www.piacesprofit.hu/kkv_cegblog/mentoring-a-veze-
tes-emberi-oldala/ (2017.12.10.)

2 Skonda im., http://www.piacesprofit.hu/kkv_cegblog/mentoring-a-vezetes-emberi-oldala/  (utolsdé  letdltés:
2017.12.10.)

24 Heidrich Balazs: Alkalmazottak vezetése, BGF, 2011., http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007 6
alkalmazotti vezetes scorm/az_atalakito vezeto fogalma WNO9HiCl08oRhe7ys.html (utolsé letoltés: 2017.12.03.)

2 Fehér Janos: Kortars személyes vezetési elméletek. A transzformativ felfogas szerepe és jellemzéi (I. rész), Vezetés-
tudomany 2010/3., 4.
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ban a motivacié all, ezért a transzformald vezetdnek rendkiviil er6s motivacios képességekkel kell
rendelkeznie: elismerést, mar-mar csodalatot kell keltenie munkatarsaiban, meg kell tudnia gydzni
Oket arrol, hogy az altala bevezetett jitasok, atalakitdsok a kozos siker felé¢ vezetnek és megérik az
erofeszitést. Burns szerint az atalakité vezetés az a folyamat, ahogy a vezetdok és kovetdik egymast
magasabb erkolcsi és motivacios szintre emelik.?

Egyes elméletek ezt karizmatikus vezetésnek nevezik. ,,A karizmatikus vezetok jovoképpel
rendelkeznek, kivaldoan kommunikalnak, felkeltik masoknak a bizalmat s a munkatarsaknak a sa-
jat képességeikbe vetett hitét. Energikusak, cselekvésorientaltak, expresszivek, kdzelséget mutatnak,
a kockazatokat »romantikusan« szemlélik, stratégidik nem konvencionalisak, dnmagukat el6térbe
tudjak allitani, dramatikus a fellépésiik, kihangsulyozzak egyediségiiket.””’

Heidrich Baldzs az atalakito vezetd 11 jellemvonasat sorolja fel:

1. Nagyobb elkotelezettséget érez a hosszu tavl j6 munkabdl és kapcsolatokbdl eredd
hosszu tava nyereséggel szemben.

2. Személyes ¢és helyzetébdl adodo befolyasat arra hasznalja, hogy kedvezd valtozasokat
érjen el és masokra hatassal legyen.

3. Ujitasokat kezdeményez és masokat is erre 6szténoz.

4. Nemcsak a dolgozok nyomast gyakorld 10%-ara figyel oda, hanem a masik 90%-ra is.

5. Nagyobb hangsulyt fektet arra, hogy j6 kapcsolata legyen az emberekkel, segitse fej-
16désiiket és a szervezet egészének fejlodését.

6. Azt a hatékonysagi alapfelfogast hangsulyozza, hogy azt a munkat kell végezni, amely
az embereknek ¢és a szervezetnek egyarant megfeleld.

7. Gondolatrendszert, meggydzddéseket és értékeket fogalmaz meg.

8. Kapcsolatot tart a dolgozdkkal minden szinten.

9. Odafigyeld, érzéssel beszél, tamogato.

10. Masok erdsségeit keresi €s elismeri.

11. JovOképérdl, céljairol és terveirdl beszel. ™

Ebben a kontextusban meriilhet fel a management és a leadership tipusu vezetés egyre szélesebb
korben ismert kiilonbozdsége is. A hagyomanyos iranyitas (menedzsment) funkcioi az 0j tipusu
vezetés (leadership) kapcséan 1) értelmet nyernek, nem meghaladva, hanem kiegészitve azt. Az egy-
szerl tervezés mellett megjelenik a jovokép-alkotas, a szervezés mellett az emberek motivalasa a jo-
vokép megvalodsitisara, az irdnyitast pedig kiegésziti a folyamatos inspiracio és a helyes irany tartdsa.

A manager és leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek Kotter szerint®

Manager szerepkor Leader szerepkor

Tervezés, koltségvetési keretek alloka-

Célkitiizés lasa Jovokép, valtozasi stratégiak

Szervezés, formalis rendszerek kialaki- | Maga mellé allit, kommunikal, megy-

Biztositott feltételek z s . -
12L0SIOL CIECtele tasa, emberierdforras-menedzsment gyoz, elfogadtat

Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motiviacio, inspiracio

Kiils6 hatékonysag, a kornyezet kihi-
vasainak megfelel6 sikeres szervezeti
valtozas

Bels6 hatékonysag, a komplex szerve-
zet zokkenomentes miikodési rendszere

Sikerkritérium

26 Burns alapjan Fehér i.m. 6.

27 DuBrin alapjan Fehér i.m. 5-6.

28 Heidrich i.m. http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007 e6_alkalmazotti_vezetes scorm/az_atalaki-
to_vezeto Dfos7tiXxaMNRVj3.html (utolso let6ltés: 2017.12.03.)

2 Kotter, J.: Mit csinalnak a vezet6k valdjaban? Harvard Business Manager 1999/2. alapjan Bakacsi i.m. http://www.
tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011 0001 543 07 A szervezeti magatartas alapjai/ch10.html (utols6 le-
toltés: 2017.12.04.)
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Warren Bennis €s Burt Nauns igy fogalmazza meg a vezetd (leader) €s a menedzser kozti kiilonbsé-
get: ,,a menedzserek jol csinaljak a dolgukat, az igazi vezetdk pedig jo dolgokat csinalnak.”’Mint a
vezetéselméleti felosztasok altaldban, természetesen ezek sem egymassal ellentétes €s kizaro koncep-
ciok, hanem mind a kétféle miikodésre sziikség lehet egy szervezeten beliil.

Nézetiink szerint a jo dllam koncepcidjaban az dllamigazgatdas alrendszereinek és egyes
szerepldinek is feladata folyamatosan keresni a fejlodési lehetoségeket a folyamatok hatékonyabba
tételére, az iigyfelek jobb kiszolgalasdara, az datlathato és kiszamithato miikodés megteremtésére.
Ehhez mar nem elegendd a meglévo rendszerek fegyelmezett miikodtetése. A folyamatosan valtozo
tarsadalmi, technologiai és jogi kornyezetben dllando onfejlesztésre, dtalakitasra, jovo-orientalt
vezetésre van sziikség. Az atalakito vezetés az aktudlis kihivasok menedzselésében jelentos eredmé-
nyeket ér el, de soha nem lesz tartésan sikeres, ha nem pdarosul a munkatdarsakért valo felelosség-
vallaldassal, empatiaval, egyfajta szolgalo jelleggel.

1.4. A szolgalo vezetés

Folytatva a lehetséges vezetdi magatartasok vizsgalatat, a Robert Greenleaf 4ltal 1970-ben megfo-
galmazott szolgalo vezetés elmélete ugyancsak a vezetd és munkatarsak kapcsolatat helyezi a kdzép-
pontba.

A szolgalé vezetés gondolata elsdsorban a non-profit szféraban, egyetemeken, egészségiigyi szer-
vezetekben és alapitvanyokban honosodott meg. ,,A szolgélo vezetévé valas abbol a magatol értetédod
érzésbdl indul ki, hogy valaki elsdsorban szolgalni akar. Aztan a megfontolt dontések sora elvezeti
az embert oda, ahol mar alkalmas a vezetésre.””*! Ezt a vezet6i modell a vezetettek gazdagitasat és
épitését helyezi a kozéppontba. A szolgald vezetés eredményeként a munkatarsak személyisége is
valtozik, alkalmassaguk, magabiztossaguk, kapcsolatépitési készségiik fejlodése révén a szervezet is
jobb eredményekre képes.

Az ilyen vezetdnek nem a sajat érdeke keriil a kdzéppontba, hanem az, hogy a munkatarsa ered-
ményes tudjon lenni. Akarmire is van ehhez sziiksége, a vezetd tdmogatasara szamithat. ,,Az 6nzet-
len, szolgéald vezetés nem a poziciobdl adodo hatalom péarnain terpeszkedik, hanem arra torekszik,
hogy masokat is felhatalmazzon és felszabaditson a szolgalatra. A szolgald vezetés nem a vezetdk,
hanem a vezetettek sziikségeit és novekedését tartja szem el6tt.”*? A szolgald vezetés elmélete megha-
tarozo a keresztény vezetéselméletben, de mara mar messze nem csak a vallasos szféraban elterjedt.*

Mig ,,egy hagyomanyos szervezetben a menedzseré a felelésség, a munkatarsaknak pedig az a
dolguk, hogy tegyék, amit a menedzser mond”, addig ,,a szolgéld vezetdk érzik, hogy az 6 feladatuk
segiteni masoknak, hogy elérjék a céljaikat. Folyamatosan azt nézik, az embereiknek mire van sziik-
ségiik ahhoz, hogy jol teljesitsenek, és a jovOkép szerint éljenek.”*

Greenleaf és kovetoi tapasztalata az, hogy az addig egyeduralkoddnak szamit6 hatalom-orientalt
vezetés pozicidharchoz, protekcionizmushoz, korrupcidhoz €s cinizmushoz vezet, ami bizalmi valsa-
got okoz, ¢s ilyen koriilmények kozott a leader-tipust vezetés joforman ellehetetlendil.

,»A szolgalo vezetdnek van jovOképe, van egy alma, amit meg szeretne valositani. Az emberek

30 Némedi i.m., http://centroszet.hu/tananyag/vezetes/23_vezet s menedzser.html (utolso letdltés: 2017.12.10.)

31 Robert Greenleafet idézi http://legyjobbmindhalalig.blog.hu/2017/01/08/szolgalo_vezeto (utolsdé letdltés:
2017.12.05.)

32 Howard Young: A szolgald vezetés Gjra-felfedezése, Tarhaz 2004/1., http://enrichmentjournal.ag.org/International _
PDF/Hungarian/2004 01 tarhaz.pdf (utolsé letoltés: 2017.12.05.), 9.

3 Keresztény aspektusarol 1d. Young i.m., 8-12.

3 Blanchard, Ken: Vezetés magasabb szinten. Eredményesség emberkézponti modszerekkel, Budapest, HVG, 2010.,
266.
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azért kovetik, mert felépiil benniik a bizalom az iranyukban kifejezett szolgalatkészségnek kdszon-
hetden. Az ilyen vezetd ugyanakkor nemcsak almodni tud, hanem kezdeményezdkészséggel is bir.
Kritikus helyzetekben képes megéllni, visszavonulni €s Ujraértékelni a szituaciot. Jelen van, gytjti
a kornyezeti informaciokat. Ez késobb lehetoveé teszi, hogy az atlagnal sokkal hatékonyabban, min-
torténésekre. Vagyis 1€pésrol 1€pésre, folyamatosan halad eldre a fontos célok elérése soran. Mindez
tovabbi megerdsitést ad a kollégaknak arr6l, hogy a vezeté érdemes a kovetésre.”’

,»A szolgald vezetés arra feltételezésre €piil, hogy a szervezetben a hatalom nem zérodsszegt,
¢s hogy a munka legalabb annyira van a dolgozé fejlodéséért, mint amennyire a dolgozé a munka
elvégzéséért™.

A szolgald vezetés tehat semmiképpen nem értelmezhetd valamilyen szolgai passzivitasként,
sokkal inkabb aktiv, cselekvd magatartast feltételez. A szolgald vezetd elérhetd, megkozelithetd, a
legvaltozatosabb ¢élethelyzetekben lehet hozza fordulni. Ez tudatos elhatarozast és sokszor nagy ener-
gia-befektetést igényel, ami ugyanakkor megtériil a személyes kapcsolatok és példamutatas motiva-
cios erejében. A szolgalé vezetd hatalma a meggydzésben és a példamutatasban rejlik. Fontos,
hogy a megértés és meghallgatas nem jelenthet elvtelen elfogadast, vagy a mindségi és szakmai
kovetelmények leszallitasat.

A szolgal6 vezetés kdzegében a munkatarsi hierarchia is megvaltozik. A vezetd pozicioféltésbol
nem hatraltatja a tehetséges beosztottak eldrejutasat, igy kozvetve, munkdjuk és eredményeik révén
azok is segitik az ¢ személyes karrierjének fejlodését. A modell a munkatarsak befolyashoz segitésén,
felhatalmazasan (empowerment) alapul. Ez a felhatalmazas az informacio, a felelosség, a hataskor,
a bizalom és az 6nallosag lehetdségét nyujtja a munkatarsaknak, akik ezaltal elkotelezettebbé valnak
a munka eredményessége €s a szervezet irant.’’ A felhatalmazas a fenti értelemben nem egy egyszeri
aktus (megbizas), hanem folyamat: a vezetd €s a beosztottak kettds struktirijat felvaltja egy fele-
10sségvallald, egymasra utalt, egymasban bizo és egymast tamogatd munkatarsi kozdsség. Az angol
empowerment szo6 azt sugallja, hogy ,.erével, hatalommal t61t6dik fel a szervezet minden tagja, nem
a tobbiek legy6zésére, hanem a feladatok tokéletes teljesitésére.”®

A felhatalmazas Ken Blanchard szerint a szabad informacidaramlas, az autonémiateremtés és az
Oniranyit6 teamek helyzetbe hozdsabol all. Elmélete szerint a felhatalmazo vezetési kultara elso fel-
tétele, hogy a vezetdnek minden sziikséges informaciot meg kell osztania beosztottaival. Ez egyfeldl
alapot ad szamunkra a helyes dontésre, masfeldl kiépiti a bizalom haldzatat a munkatarsak kozott. A
masik fontos elem, hogy a vezetd pontosan definialja az egyes beosztottak mozgasterét, dontési kom-
petencidit és feleldsségi korét. Az elso két feltétel teljesiilése esetén elképzelhetd, hogy a kdzds jovo-
képl, a stratégiai célokat ismerd munkatéarsak kozvetlen irdnyitas nélkiil, maguk is ki tudjak jeldlni a
kivanatos célokat, és szét tudjak osztani a feladatokat a csapaton beliil, vagyis képesek a klasszikus
vezetOi felelOsségeket is atvallalni. Ez a harmadik szint a gyakorlatba nagyon nehezen atiiltethetd, a
kozszolgalatban gyakorlatilag lehetetlen. A felhatalmazas elsd két szintje azonban szfératdl és mun-
kahelytol fiiggetleniil megvaldsithato. A felhatalmazas jatékszabdlyait Blanchard és munkatarsai igy
foglaltak 6ssze:*

3 Cservenyak i.m., 13.

3¢ Daft alapjan Fehér i.m. 10.

37 Fehér i.m. 10.

3 Klein i.m. 116.

¥ Az abrat kozli Klein i.m. 117.
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Elsa lépés
Szabad informacisaramlias

*  Ossomk meg kollégainkl:al minden rendelceresre alld fidety
informaciot!

*  Mindenkit segitsink hozza az dzletmenct megerieschez!

= Atitkolodzas megsrintetesével alakitsuk ki a bizalom
Eghktrét!

* Hozmuk [étre az dnellendrzés, Gnszabalvozds forumait!
Telantsink minden tévedést tanulisi lehetdségnek!

+  Epitsik le a hierarchilkus reflexeleet!

*  Scgisik clb atulajdonosi szemlélet letrejotict!

/ N

Azuatan Es:
Auwtondmiatevemiés a hatdrok kijelolésdvel Hiararchikus dinrés helyert onirdnyitd reamek
*  Tisztizzuk atelies képet és mindenki keprészlesdt! *  Teamjeink oniranyitisat csak a réning &5 az dllandd segitség
Tisztazzuk a célokat és szerepeket! alapozhatia meg!
*  Hatarorruk meg acselekvés alapjiul szolgaléd érék- és +  Tamopassuk, batoritsuk a valtorasckat, az 4 pondolatokat!
szabdlvrends zert! + A temaek dsszedllitdsdndl ngyeljunk a sokszimiségre!
* Szabalyaink ¢s eljarasaink a feleldssegvallalast tamogassak! * Fokozatosan adjuk it a temack kezébe cselekedeteink fel=tti
Biztositsunk mepfeleld tovabbleépzést! teljes konirolli!
*  Tegyuk felelissé az embereket az eredményekér! ¢ Nefeledjuk, akezdeti nehézségek elkernihetetienskl

Forras: Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszichologia

Ken Blanchard és Mark Miller az angol SERVE (=szolgal) sz6 betiiinek felhasznalasaval igy irtak le
a szolgalo vezetd feladatait:

e See the future — Lasd a jovot!

* Engage and develop people — Fejleszd és vond be az embereket!

* Reinvent continously — A megujulas legyen folyamatos!

* Value results and relationships — Becsiild meg az eredményeket ¢s a kapcsolatokat!

* Embody the values — Testesitsd meg az értékrendet!*.

Ez a fajta vezetdi attitiid sokakbol mindmaig ellenérzést valt ki (nemcsak vezetékbdl), a hagyo-
manyos vilagrend felbomlasat, a vezetd kiszolgaltatottsagat, szervezeti anarchiat feltételezve. ,,Ez a
vezetési modell mintha kiengedné a gyeplot a keziinkbdl. Az erds vezér helyett egy szenzitiv, masok-
ra €s a problémakra érzékeny személy iranyit. Kozelebb keriilnek hozza a dolgozoi, és ¢ is emberko-
zelibb, megkozelithetdbb lesz. Ez magaban hordozza a sebezhetdség €s a kihasznalhatdsag, vagyis
a visszaélés lehetdségét. A szolgald vezetdnek azonban épp ezt a kockéazatot kell véllalnia a nagyfo-
ka produktivitasért cserébe. Nem kell messzire menniink; korunk sikeres cégei igazan rugalmasan
viszonyulnak a munkavallal6ikhoz valamint az altaluk elvégzendé munkakhoz.”*' A felhatalmazas
nem a vezetOtdl a beosztottak felé mutatott egyoldalt gesztus. Azaltal, hogy a dolgozokat felszaba-
ditja a hierarchikus eljarasrendek kotottségei alol, képessé €s elkotelezetté teszi dket a feleldsségval-
lalasra, szunnyadod energidik felszabaditasara, képességeik maximumanak elérésére.

Az elmult évtizedek nyugat-eurdpai és észak-amerikai gyakorlata az empowermenttel kapcso-
latos fenti félelmeket nem igazolta. A valéban ratermett €s elkdtelezett, tudatos vezetd kezében a
szolgald vezetés inspiralo és hatékony eszkoz (példa erre tobbek kozott a Pixar vagy a Google sikere).
Kiilonosen hatékony lehet ez a szemlélet olyan kozegben, mint a kozszolgalat, ahol a teljesit-
mény pénziigyi adatokkal nem, vagy nehezen mérhetd, a sikerkritériumok elsésorban a szolga-
lat minéségében foghatok meg.

4 Blanchard i.m. 279-28]1.
41 http://legyjobbmindhalalig.blog.hu/2017/01/08/szolgalo_vezeto (utolsé let6ltés: 2017.12.05.)
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HATALOM ES FELELOSSEG — A SZOLGALO VEZETES (SERVANT LEADERSHIP)

A kozszolgdlati hivatas legfontosabb hivészavai a kiszamithatosag, problémaérzékenység, mér-
legelés, elfogadas és tiirelem. A szolgalo vezetés filozdfiajaban ,,sokkal nagyobb szerep jut maganak
az embernek, mint érzékeny lénynek. Kifinomultabb érzékre van sziikség, raérzésre, megérzésre,
és nem csak konyvekbol megtanult helyzetfelismerésre valamint sablonos reagdldasra. Ra kell han-
golodni a masik személyre, tudni kell 6t megérteni, tovabb lenditeni, motivdlni. Ez komplikaltabb
ugyan, de hatékonyabb. Novekszik a lojalitas, az elkitelezodés és az eredményesség is. Mindez nem
csak a cég belsd kapcsolataiban mutatkozik meg, hanem dtiiltetédik a kiilsé viszonyokba is.

1.5. A hiteles vezet6 jellemzoi

Orok kérdés, hogy mitdl valik hitelessé egy vezetd. Létezik-e az az optimalis allapot, amikor valaki
tiszta értékrenddel és egyértelmii prioritasokkal bir, és ennek megfelelden cselekszik? Képes lehet-e
arra, hogy ezzel masokat is onmaga kovetésére sarkalljon?

,»A hatékony vezetés belsé munka, érzelmi kérdés. A Iényeg a vezetd jelleme és szandéka, az,
hogy merre vezeti az embereit, vagy, hogy szolgal, vagy szolgaljak. Fontos, hogy egy vezetd dszinte
valaszokat adjon ezekre a kérdésekre, a szolgalo vezetést nem lehet megjatszani.”*

Korunkat gyakran nevezik az értékhiany, a moralis talajvesztés koranak. Az ilyen korszakokban
kiilonosen fontossa valik a vezetok belsd, moralis tartasa, hitelessége.

A Harvard egyetem professzora, Bill George kutatasa alapjan a hiteles vezetéket ot jellemvonas
emeli tarsaik folé:

1. Egy tiszta cél érdekében dolgoznak szenvedélyesen.

2. Stabil értékek szerint élnek (azaz van belsé iranytiijiik).

3. Nemcsak az esziikkel, de a sziviikkel is vezetnek.

4. Valos kapcsolaton alapuld emberi viszonyokat alakitanak ki.

5. Oriasi 6nfegyelemmel birnak.44

,»A hitelesség arrdl szol, hogy dnmagunkat adjuk, és ki vagyunk békiilve azzal, akik vagyunk.
Ugy vélem, amikor hitelesek vagyunk, kovetjiik, amit a sziviink diktal, és olyan helyekre, helyze-
tekbe és beszélgetésekbe keverediink, amelyekben jol érezziik magunkat. Olyan emberekkel talal-
kozunk, akikkel szeretiink beszélgetni. Olyan helyekre jutunk el, amelyekrél mindig is almodtunk.
Vagyis, végs6 soron, kovetjiik a sziviink szavat, és ez elégedettséggel t6lt el minket.”*

A vezetdi munka hatékonysagaban hosszu tdvon kiemelten fontos a vezeté dnazonossaga (kong-
ruencidja). Ideig-oraig lehet vezetdt ,,jatszani”, de kiélezett valsaghelyzetekben ez az alarc konnyen
lehullhat, az 6ncélu szerepépités leleplezddhet, és a vezetd végleg elvesztheti munkatérsai bizalmat.
,»Minél nagyobb mérvii a kongruencia, annal inkabb varhato, hogy a szerep €s a személyiség eggyé
valik, a személy azonosul szerepével. Inkongruencia esetén pedig a személy konfliktusba kertil sze-
repével, melynek kovetkeztében szerepétdl fokrol fokra eltavolodik.”¢

A kozszolgalati vezeto személyes hitelessége nem elvalaszthato attol, hogy mennyire tud azo-
nosulni a szervezet céljaival. Sok esetben ez nem konnyii, mégis sziikséges. Ha a vezeté nem (sem)
hisz abban, hogy a kézszolgalat valoban a koz szolgdlata, és a tarsadalmi egyiittélés nélkiilozhetet-
len eleme, akkor képtelen a szervezeti célok megvalositasara is. Nagy kérdés, hogy a kozszolgalati
dolgozoktol (vezetoktol) elvarhatok-e olyan érzelmi viszonyuldasok, mint az alkotmdnyhiiség, a ha-

2 http://legyjobbmindhalalig.blog.hu/2017/01/08/szolgalo_vezeto (utolsé let6ltés: 2017.12.05.)

#  Blanchard i.m. 273.

# https://www.hrportal . hu/hr/hiteles-vezeto-hiteles-ember-20131007.html (2017.12.08.)

4 Carmine Gallot idézi Kranitz Eva: Vezetofejlesztés. Hitelesség, http://vezetofejlesztes.hu/hitelesseg/ (utolsé letoltés:
2017.12.08.)

% Csepeli Gyorgy: A szervezked6 ember. A szervezeti élet szocialpszichologiaja, Budapest, Osiris Kiado, 2001., 176.
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zaszeretet vagy az dllampolgdrok szolgdlata irdnti elkitelezettség. Alldspontunk szerint igen: aki
nem képes ilyen érzelmi bevondddsra valasztott hivatasa kapcsdn, az vélhetéleg alkalmatlan an-
nak magas szinvonalu ellatasara. ,,A normajellegii szabdlyozas végso soron stabilizalja a kozszfé-
ra szamdra megfogalmazott erkolcsi kovetelményeket, annak érdekében, és azzal a céllal, hogy
rovidebb-hosszabb tavon a kozszolga ne csupdn a jog, etikai norma parancsai miatt cselekedjék
gy, ahogy az helyes, hanem e normadk kiz- és maganéletiitknek természetes részévé viljanak.”"

47 Bencsik Andras, Csefkd Ferenc és Fabian Adrian: Ajanlasok a kozszféra etikai magatartasszabalyainak kimunkalasa-

hoz, Transparency International, 2012., 4.
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2. ABIZALOM ES AZ ONBIZALOM SZEREPE ES JELENTO-
SEGE A VEZETOI MUNKABAN

2.1. A vezetO onbizalma

A hatékony vezetonek a vezetés mélyen megélt személyes iigye, amihez onismeretre és onbi-
zalomra van sziikség. ,, A pozitiv onértékelés elsd 1épése az erdsségeink felismerése és a gyenge-
ségeink ellenstlyozédsa, masodik a készségek fegyelmezéssel valo taplalasa, a harmadik a sajat és a
feladathoz sziiksége szakértelem kozotti megfelelés felismerése.”® Ez nem a vezetdi mindentudas
kényszerét vagy a poziciobol eredeztetett kinyilatkoztatast jelenti, hanem a realis onismereten alapulo
megalapozott onbizalmat. ,,Manapsag legtobbiinknek (...) meg kell tanulnunk fejleszteni és megva-
lositani 6nmagunkat. Meg kell taldlnunk a helyiinket, azt a teriiletet, ahol a legnagyobb eredmények
elérésére lehetiink képesek.”®

A vezetdi munkahoz nélkiilozhetetlen rugalmas, lelkileg ellenall6 (reziliens) emberek ,,ugy tekin-
tenek magukra, mint olyan valakikre, akik képesek megbirkozni az élet véltozasaival. Onbecsiilésiik
alapjaiban és messzemenden fliggetlen a kiils6 befolyasoktol. A sorscsapasokat vagy sikertelensége-
ket elsdsorban nem a sajat kudarcukra vagy személyes felkésziiletlenségiikre vezetik vissza.”>

Nehéz ugyanakkor megtalalni azt a jozan mértéket, ami a realis 6nbizalom mezdn beliil tart.
A sz€lsOséges Onbizalom mar Onteltség, arrogancia, amely a vezetéshez nélkiilozhetetlen tarsas ké-
pességek rovasara megy. Az dnbizalom hianya ugyanakkor gatjava valhat az innovativ vezetésnek,
hiszen az dnbizalom hianyos emberek az elkeriilhetetlen tévedéseket kompetenciahianyként, vissza-
vonhatatlan kudarcként élik meg. A reziliens személyiségek ezzel szemben ,,a hibakat mindenekel6tt
tanulési tapasztalatnak és fejlodési esélynek tekintik. (...) Megvizsgaljak, hogy mely relevéans infor-
maciot és tapasztalatot tudjak felhasznalni a jovobeli terveikhez és tevékenységeikhez.””!' Sokszor
ehhez még kudarcra sincs sziikség.

Tomka Janos — Peter Drucker alapjan — hét kérdést ajanl a vezetok figyelmébe az onmenedzselés
folyamataban:

1. Mik az erésségeim?
Hogyan végzem a munkémat?
Mik az értékeim?
Hova tartozom?
Mi az én hozzajaruldsom az eredményekhez?
Mit teszek a kapcsolatokért?
7. Hogyan késziilok életem masodik felére?>

A hivatkozott tanulmany szerint az énmenedzselésben (karrierépitésben) a legfontosabb a val-

tozas, a valtoztatas és a megdrzés helyes aranyainak megtalalasa. ,,Talan a legnagyobb hiba, amit el

AN e

4 Fehérim. 8.

4 Drucker, Peter F.: Onmagunk menedzselése, Harvard Business Manager, 2000/2., 7.

50 Gruhl, Monika: A keljfeljancsi-stratégia. Krizishelyzetek legy6zése, Dialog Campus Kiado, Budapest-Pécs, 2013., 26.
St Gruhl i.m. 37.

2 Tomka Janos: A megosztott tudas hatalom, Budapest, Harmat Kiado, 2012., 186.
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szoktunk kovetni, hogy a végsokig ragaszkodunk azokhoz a modszerekhez, gondolkodasmddokhoz,
viselkedési forméakhoz, amelyeket meg kellene valtoztatnunk, ugyanakkor — mert talan tul sokat han-
goztatjuk a valtozas szlikségességét — foladjuk azokat az elveket, melyek megdrzésén, fejlesztésén,
gondozasan allanddan faradoznunk kellene.”3

Bérmilyen paradoxnak tiinik is, sokszor tapasztaljuk — els6sorban a nonprofit és kozszféraban —,
hogy a sikeres vezetok valamilyen rosszul értelmezett szerénységbdl igyekeznek hattérbe htizddni,
mikozben sikerre vezetik a szervezetiiket. A szakirodalom ezt ,,szélhamos szindromanak™ nevezi. Az
ebben szenvedd vezetd folyamatosan alabecsiili teljesitményét. ,,Az eredményeit folyamatosan rajta
kiviil 4l16 okoknak tulajdonitja, példaul a szerencséjének, masok tamogatasanak. A dicséret nem 6ro-
met és elégedettséget valt ki beléle, hanem biintudatot. Ugy érzi, csak id6 kérdése, amig masok szé-
mara is kiderdl: 6 valdjaban egy csald, aki nem is ért ahhoz, amit csinal.”>* Minden vezetonek fontos
tehat tudatositania magaban, hogy a siker — ha mdgotte realis teljesitmény all — nem szégyellnivalo.
Az dnbizalomhoz vezetd ut csakis az dnismereten keresztiil vezet.

A realista optimistdk reménykednek a dolgok pozitiv kimenetelében, és tevélegesen hozzaja-
rulnak a dolgok kedvez6 alakuldsdhoz. A reélis 6nbizalom ,,adja az erét ahhoz, hogy nehéz dontése-
ket hozzunk, és véghezvigyiink olyan dolgokat, amelyek mellett minden ellenkezés, ellenvélemény
vagy a hatalmon 1évok kifejezett rosszallasa ellenére kitartunk. Az énbizalommal rendelkezé em-
berek képesek meghozni a sziikséges dontéseket €s ki is tartanak dontéseik mellett, anélkiil, hogy
arrogansak, vagy védekezok lennének.”>

A redlis 6nbizalom nélkiilozhetetlen konfliktusok kezelésénél is. A vezetdi munka nem elképzel-
hetd konfliktusos helyzetek nélkiil. Az, hogy egy-egy ilyen szitudcioban mennyire vagyunk maga-
biztosak és eredményesek, nagyrészt személyes onbizalmunktol fiigg. ,,Az érdekérvényesités soran
otféle stratégiat kiilonboztetlink meg. (...) A konfliktuskezelési stratégidkat az dnérvényesités €s az
egylittmiikdés kombinacioiként lehet leirni, ezek a kdvetkezok:

* ElKeriilé: alacsony dnérvényesités, alacsony egyliittmiikddés jellemzi. (Nincs, vagy ala-
csony a nyeresége a helyzetben.)

* Verseng6, onérvényesitd: magas Onérvényesités, alacsony egyliittmiikodeés jellemzi. (Magas
egyéni nyereségre torekszik.)

e Alkalmazkodd, 6nalavetd: alacsony onérvényesités, magas egylittmiikddés jellemzi. (Nye-
resége a partnernek van.)

* Kompromisszumkeresd: onérvényesités, egylittmiikodés jellemzi. (Az elfogadhatd kdzos
nyereségre torekszik.)

* Problémamegoldd: magas onérvényesités, magas egyiittmiikodés jellemzi. (A kdzds nye-
reséget maximalizalja.)>

3 Tomka: i.m., 188-189.

3% Laszl6 Moni: Lehetsz kivételes. Az énmarkaépités alapjai, Budapest, Kossuth Kiado 2015., 39.

% Goleman (2002)., 114.

¢ Budavari-Takacs I1diko: A konfliktuskezelés technikai, Szent Istvan Egyetem, 2011., http://www.tankonyvtar.hu/hu/
tartalom/tamop412A/2010-0019 konfliktus kezeles/ch09.html (utolsé letdltés: 2017.12.27.)
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Versengés Problémamegoldas,
+ - konszenzusteremtés
+ +

Kompromisszumkeresés

—

Onérvényesités

Elkeriilés Alkalmazkodas
- -+

torekveés a sajat érdekek, értékek
elismertetésére, elfogadtatasara

A
L J

Egyiittmiikédés
torekvés masok érdekeinek, értékeinek
elismerésére, elfogadasara

Forras: Budavari-Takdcs 1ldiko: A konfliktuskezelés technikai

Az onbizalom nem mds, mint sajdt értékeink és képességeink ismerete. ,,Azok, akik ezzel a kompe-
tenciaval rendelkeznek, onbizalmat sugdaroznak a megjelenésiikkel, »érezheto a jelenlétiik«, képe-
sek népszeriitlen nézeteket is hangoztatni, az igazsag kedvéért »kilogni a sorbol« és dontésképesek:
bizonytalan, stresszes helyzetben is tudnak jozan itéletet alkotni.”™’ A kozszolgdlati vezetd onbi-
zalma a nyugodt, de dinamikus munkavégzés alapfeltétele. Ezzel nemcsak sajdt tevékenységének
hatékonysdagat noveli, nemcsak beosztottjai munkdjdt teszi eredményesebbé, hanem kozvetve és
kozvetleniil harmonikus és kiszamithato koriilményeket teremt az iigyfelek szamadra is.

2.2. Bizalom a munkatarsakban

Egy szakirodalmi definicid szerint ,,a bizalom nem mas, mint az egyik fél akarata olyan cselekedet
megtételére, a benne megbizo masik fél szdmara fontos dologban, amelynek megtétele fliggetlen at-
tol, hogy a benne megbiz6 ezt tudja-e kontrollalni, ellendrizni. Ennek 1ényege tehat, hogy a cselekvd
akarja, és szivesen teszi meg az adott cselekedetet.”

A modern tarsadalmak — és azon beliil a munkahelyi k6zosségek — a bizalom elvére épiilnek.
Kiilondsen igaz ez a kozbizalmi rendszert kifejezni hivatott allamigazgatésra. ,,A tarsadalmat bizalmi
halo, mint integralo erd tartja ossze. (...) Elhissziik, hogy a hivatalok ugy fognak dolgozni, ahogy a

7 Goleman, Daniel: Erzelmi intelligencia a munkahelyen, SHL Hungary Kft., Budapest, 2002., 112.
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torvény eldirja, elhissziik, hogy a boltban azt kapunk a pénziinkért, amit megigérnek. Elhissziik, hogy
sem a renddrség, sem a birdsag nem korrupt és tisztességes eljarasokkal taladlkozunk, tisztességes
itéleteket hoz a bird.” Ez a bizalmi hal6 természetesen nemcsak a tarsadalom alrendszerein beliil,
de egyes munkahelyi kozosségeken beliil is alapvetd. ,,Amennyiben egy személyekbdl allé csoport,
vagy egy szervezeti csoport tagjai kolcsondsen €lvezik egymast irdnt ezt a bizalmat, az egész csoport
miukodésének hatékonysdga, eredményessége, vagy kényelmessége novekszik meg.”
Minden szervezet ¢életében dontd jelentdségli a szervezeti integritas, amely feltételezi, hogy a
szervezet megfeleld identitassal rendelkezik.”® Ez az allitds nemcsak a szervezetre, de a vezetore,
mint egyénre is igaz. A vezetot koriilvevd bizalmi halo természete azonban felettébb kiilonos. Saj-ni-
cole A. Joni vezetéselméleti terminologidja megkiilonbozteti a személyes, a szakértdi és a strukturalis
bizalom fogalmait.”® A kezd6 vezetd bizalmi kapcsolatai nem kiilonboznek a maganéleti bizalmi kap-
csolatoktol: feddhetetlenségen, 6nzetlenségen, rokonszenven alapulo személyes bizalmi kapcsolatait
a legtobb vezetd ,,beépiti” munkdjaba is. A munkahelyeken ez a személyes bizalom a k6zos €lmé-
nyeken és a kollégak személyiségének ismeretén alapul. Személyes bizalmasait mindenki erkdlcsos-
nek, becsiiletesnek, szavatartonak, jéindulatinak, diszkrétnek és dszintének latja, ugyanakkor ezek a
kapcsolatok nem feltétleniil biztositjak azokat a specidlis szakmai ismereteket, amelyekre a vezetd-
nek sziiksége van. A kompetenciaalapu segitotarsi kapesolat alapja a szakértéi bizalom, amely csak
egy konkrét targykorre vonatkozo viszonyrendszer. A szakértdi bizalom ismérvei, hogy a bizalmas
kiemelkedd szakértdje szakteriiletének, ismeretei naprakészek, amelyeket képes a megbizod szem-
pontjai szerint strukturdlni és adaptalni. A vezetdi bizalom harmadik szintje a strukturalis bizalom,
amely segitséget tud nyjtani az érdekmentes, realis tajékozddashoz. A vezet6tdl altalaban formalisan
nem fiiggd strukturalis bizalmas képes a sajat céljaitdl és érdekeitdl fiiggetlen véleményalkotasra,
lojalitasa megkérddjelezhetetlen, de ezzel nagyfoku fiiggetlenség parosul, szerepe €s ambiciéi nem
Osszeférhetetlenek a vezetd céljaival és érdekeivel.
Robert F. Hurley szerint ,,bizalom az, amikor a kiszolgaltatott helyzetben 1évé ember remény-
teljesen szamit valakire. (...) A bizalom a — két ember kozott, embercsoportok kozott, vagy egy
személy és egy szervezet kozott fennallo — kapcsolat minéségének mértéke.”® Hurley bizalmi
modelljének tiz eleme van, melynek harom eleme kizarolag a dontéshozoval, hét pedig a dontéshozo
¢s a bizalmas ko6zott kialakulo helyzettel kapcsolatos. A dontéshozonak (a ,,bizénak”, vagyis annak a
vezetonek, aki arrol dont, hogy bizalmaval kitiintet-e valakit) a kovetkezdket kell mérlegelnie:
1. Milyen a biz6 kockazatviseld képessége?

. Milyen a biz6 alkalmazkodoképessége?

. Milyen a bizo6 hatalmi helyzete?

. Milyen a felek biztonsagérzete?

. Mennyi a koztiik 1év6 hasonldsag?

. Mennyire esnek egybe a felek érdekei?

. Mutat-e a bizalmas joindulatl torédést?

. Megfeleld képességii-e a bizalmas?
9. Bebizonyitotta-e a bizalmas, hogy kiszamithato és becstiletes?
10. Jo-¢ a felek kozti kommunikacio?®!

A kozszolgalatban a bizalom, titoktartas, diszkrécio témakore kardindlis kérdés. Megitélésiink
szerint a hivatali titoktartas kovetelménye nincs kibékithetetlen ellentétben a bizalom meglétével,
amennyiben a bizalom mint mindségfogalom a szervezeti miikodést jellemzo pozitiv kicsengésii
ismertetdjegy.

003N L W

¥ Fehérim., 8.

% Saj-nicole A. Joni: A bizalom természetrajza, Harvard Business Manager 2004/4. 36-43.
Robert F. Hurley: A bizalom természetrajza, Harvard Business Manager 2007/2., 31., 37.
¢ Hurley i.m. 33.
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3. VEZETOI KARRIER, SZEMELYES MARKAEPITES
(PERSONAL BRANDING)

A vezetd bizalma és Onbizalma egyarant onismeretén és 6nmaga harmonikus kiils6-belsé képén ala-
pul. Ennek karbantartdsahoz nélkiilozhetetlen a személyes markaépités.

3.1. Mi az az énmarka (Personal Branding)?

,»A jo bornak nem kell cégér” — sz6l az 0si mondas. A XX. szazadra nagyjabol mindenki megegyezik
abban, hogy a tomegkommunikacio kordra ennek éppen a forditottja igaz: a j6 bornak is kell a cégér,
vagyis rekldm. Nem kivétel ez aldl a személyes karrierépités sem.

Bar a Personal Branding, vagyis az énmarka épitése elssorban a versenyszféraban meghonoso-
dott pszichologiai modell és marketingtechnika, de a személyes karrierépitésben, a sikeres vezetdvé
valasban a kozszféraban is nélkiilozhetetlen. Mindannyian ismeriink olyan személyiségeket, akiknek
a neve azonnal el6hiv egyfajta érzést, beallitodast. Ilyen lehet Napoleon, Henry Ford, Sir Winston
Churchill, Ella Fitzgerald, Bjorn Borg, John Lennon, Ayrton Senna, Coco Chanel, Steve Jobs, de akar
Paris Hilton is. Elsére azt gondolnénk, hogy ezek a vildg minden tajan ismert, és nagyjabol ugyan-
ugy pozicionalt énmarkak csak az iizleti életben, a szorakoztatdiparban vagy a politikdban fontosak,
de nem igy van. Személyes karrierlinkben, épitsiik azt barmely szféraban, nélkiilozhetetlen annak
tudatos alakitasa, hogy mit iizenlink magunkrol, és masok mit tudnak rélunk.

Ahhoz, hogy a vezetd tudatosan tudja személyiségét és kdrnyezetét felkésziteni a vezetdvé valas-
ra és a folyamatos fejlddésre, elsésorban kivald onismeretre van sziiksége. LdszIo Moni karriertanacs-
ado6 szerint az énmarka nem mas, mint ,,azon varakozasok 0sszessége, melyek masok fejében élnek
veliink kapcsolatban.”®? Jeff Bezos, az Amazon alapitdja megfogalmazasaban: ,,Az énmarka az, amit
masok mondanak rélunk, mikor kimegyiink a szobabol.”* A kérdés tehat nem az, hogy az énmarka
1étezik-e, hanem hogy ezt a kiils6 képet képesek vagyunk-e tudatosan befolyasolni, alakitani.

Az onismeret fejlesztésében segithet az egyik legismertebb 6nismereti modell, a Joseph Luft és
Harry Ingham altal kidolgozott, igynevezett Johari-ablak.®

62 Laszl6 i.m. 18.

6 Tdézi: Medock: Mi az énmarka, és hogyan miikddik az 6nmarketing, http://medock.hu/onmarketing (utolso letdltés:
2017.12.02.)

¢ Az abra forrasa: http://www.szemelyiseg-vezetes.hu/a-johari-ablak/ (utolsé letoltés: 2017.12.12.)
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Forras: Luft és Harry Ingham: Johari-ablak

A nyitott én teriiletébe tartoznak azok a tulajdonsagok, viselkedési modok, adottsagok és képessé-
gek, amelyeket az egyén maga is ismer, €s ismerdseli is tudjak rola. Ennek a teriiletnek a kiszélesitése
az egyén ¢s kornyezete szamadra is fontos, mert nagyobb lehetdséget nyljt a kiteljesedéshez. Alapvetd
ugyanakkor, hogy ez a nyitottsdg soha ne menjen az intim szféra megdérzésének rovasara (ez nagy
kisértése példaul a kozosségi oldalaknak).

A rejtett én teriiletbe tartoznak azok a tényezdk, amelyeket az egyén dnmagardl ismer ugyan, de
masokkal nem szeretne megosztani, azokat elrejti a kiilvilag eldl. A rejtett teriilet annal kisebb, minél
fogva, esetenként ohatatlanul szembesiil beosztottjai rejtett énjével, de tiszteletben kell tartania annak
intimitasat.

A vak én a személyiségnek azokat a teriileteit jelenti, amelyeket az egyén maga nem ismer,
de masok ismernek, felismernek. Ezek nem feltétleniil hatranyos tertiletek, sét, lehetnek olyan ké-
pességek, adottsagok, amelyek kiaknazasa 01j lehetdségeket nyit meg az egyén karrierjében. Egy jo
munkatarsi kdzosség sokat tehet példaul azért, hogy a munkatarsak vak énjébdl elécsalogasson addig
rejtett értékeket. Ugyanigy segithet a munkatarsak altal fel nem ismert negativ tulajdonsagokkal valo
szembesiilésben és azok elkeriilésében is.

Az ismeretlen én teriiletébe tartoznak az olyan tulajdonsagok, viselkedésmodok, amelyeknek az
egyén sincs tudataban, és amelyek masok el6tt sem ismertek. Ezeket tudatosan szabalyozni, hasznalni
vagy megvaltozatni nem lehet, egy-egy krizis, a koriilmények radikalis valtozasa, uj kihivasok hoz-
hatjak ezeket felszinre.

A négy teriilet hatdrai természetesen rugalmasak, konkrét tartalmuk fiigg az egyes tarsas szi-
tuacioktol. A Johari-ablak modszerének legfobb iizenete, hogy az ember 6nmagat csak akkor tudja
fejleszteni és rossz tulajdonséagait elhagyni, ha olyan bensdséges kapcsolatai vannak, amelyek meg-
feleld ¢€s hiteles visszajelzéseket adnak szamara.

Az énmarka része a személyiség, a stilus, a szohasznalat, a viselkedés, az 6ltozkodés. Az illem
nem egyszerien j6 modor: ,,az illem a szervezet miikodésének kendolaja. (...) Az illem — amely
olyan egyszerli dolgokbol all, mint azt mondani: »kérem« vagy »kdszondme«, vagy tudni valakinek a
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nevét €s érdeklddni a csaladja feldl — lehetoveé teszi két ember szamara a k6zos munkavégzést, attol
fiiggetleniil, hogy kedvelik-e egymast vagy sem.”®

Magyarorszdagon, és kiilonosen a hazai kozszféraban az énmarka-épités sokszor ,,nyomulds-
nak”, erészakos magamutogatdasnak tiinik, pedig vezetoi siker nem képzelhetd el karriertervezés és
tudatos onmenedzselés nélkiil. Valaha a kozszolgalat nyugdijas dllasnak szamitott, amely dltala-
ban nélkiilozte a nagy iranyvaltasokat vagy a palyamodositast. Ma mar a kozszolgalaton beliil is
szamos karrierut all elottiink, palyankon mar nemcsak fiiggolegesen, hanem tobb dimenzioban is
haladhatunk. A hivatali karriert egykor szamadarlétrahoz hasonlitottak, mara sokkal inkabb sakk-
tdabldra vagy utvesztére hasonlit.’ Az elore tervezésnek, a taktikus visszavonuldsnak vagy a gyor-
sabban célhoz vezetd keriiloutaknak nagyobb jelentosége van, mint valaha.

3.2. Hiteles és azonosithato énmarka

»A vezetd énmarkaja az a kultura, amit maga koriil kialakit. Ahogyan helyzeteket old meg, kap-
csolatot teremt, hatalmat gyakorol. A vezetd énmarkéja igy direkt hatassal van a cég teljesitményére
rét.”"’

A siker nem objektiv kategoria, mindenkinek mast jelent, akar az elért eredményeit, akar a cél-
jait tekintve. A vezetOnek tisztaznia kell 6nmagéaban, hogy ki 6 valojaban, milyen céljai vannak, és
hogyan tudja azokat elérni. Definialnia kell 6nmaga szamara, hogy a szakmai és magéanéletben mi
jelenti szamara a sikert. Ennek jo eszkoze lehet, ha visszatekint eddigi karrierjére, szamba veszi az
eddigi nagy valtozasokat, fordulopontokat az életében, és mérlegre teszi: mikor érezte biliszkének
magat, milyen pozitiv visszajelzések érték?°® Fontos megvizsgalni, hogy mennyire esik egybe a sajat
maga altal megfogalmazott sikerkritériumok elérése a kdrnyezete elismerésével, visszajelzéseivel.

Sima Dahl a személyes markaépités alabbi receptjét fogalmazta meg:

» Tolts 6t percet az erdsségeid felsorolasaval!

« frd le tiz perc alatt az aspiracioidat (4lmaid allasat, tizleti terveidet, vagy csak egyszeriien
azt, mit akarsz elérni a kdvetkez6 harom évben)!

« Ertékeld az értékeidet egy egytdl otig terjedd skalan!®

Erre az 6nismeretre épiilhet a tudatos énmarka-épités, amelynek Kranitz Eva vezet6fejlesztési

tanacsado négy modjat ajanlja a vezetdk figyelmébe:
1. Fejlesszen elényt jelentd kompetencidkat!
2. Epitse ki szovetségesei korét!
3. Listazza az eredményeit!
4. Vallaljon tobb felelésséget!”

Az énmarka tudatos épitésének egyik legfontosabb eszkdze az onkontroll, az eredmények €s kudar-
cok, erények és gyengeségek folyamatos visszaigazolasa a kornyezetiink altal. A reélis 6nismeretben

% Drucker i.m.8.

66 Jdézi: Laszlo i.m. 18.

¢ Timar Gigi: A hiteles énmarka titka, http://www.piacesprofit.hu/kkv_cegblog/a-hiteles-enmarka-titka/ (utolsé letol-
tés: 2017.12.02.)

8 Részletesebben 1d. Lasz1d i.m., 14.

% Szinte Lorand: Online marketing én markaépités online, https://www.slideshare.net/szinte1/nmrka-s-az-online-mar-
keting (utols6 letoltés: 2017.12.02.) 6-7.

0 Kranitz Eva: Vezetéfejlesztés. Tudatos énmarkaépités, http:/vezetofejlesztes.hu/tudatos-enmarkaepites/#more-1665
(utolso letoltés: 2017.12.08.)
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sokat segithet a versenytarsak, kollégak feltérképezése. Igyekezni kell redlisan elemezni, hogy mi az,
ami irigyelhet6 t6liik? Miben lenne jo hasonlitani rajuk? Mi az, ami idegesitd benniik? Milyennek
latjak Oket tigyfelként, és milyennek kollégaként, versenytarsként? Mi az, amit a vezetd sajat szemé-
lyiségének feladasa vagy torzulasa nélkiil eltanulhat toliik?

Az dnazonos (kongruens) vezetd egyik legfontosabb tulajdonséaga ,,a betoltendd vezetdi szerepek
tudatositisa, amelyek a szakmai értekezlet levezénylésétl a munkatarsak személyes problémainak
kezeléséig terjednek. A vezetd a viselkedésével, jelenlétével, miikodésével egyfajta kultarat teremt,
kijeldli, hogy a munkatéarsai milyen szerepekbe keriilhetnek, milyen viselkedésmintakat kdvethetnek.
Egészen mas vezetdi marka jellemzi azt, aki batoritja az egyiitt gondolkodo, (1j megoldéasokat kitalalo
munkatarsakat és az, aki az utasitasok pontos és csendes végrehajtasat jutalmazza.””!

Sajat énmarkdjanak felépitésében tehdt minden vezetonek kiilonosen figyelnie kell arra, hogy
csak onazonos iizeneteket kozvetitsen magarol. Vezetoként se probaljon felvenni személyiségétol
idegen szerepeket! Legyen egy olyan vezérfonala, vezetoi hitvallasa, ami mindenki szamdra nyil-
vanvalo és dllando fogodzot jelent a megitélésében! A jo vezetdi énmdarka ugy egyedi, hogy kiozben
biztonsdagot ad a beosztottaknak, mivel valamilyen erds tulajdonsdgon, hatdarozott személyiségje-
gyen alapul. Mindenkinek van egy sztorija arrdl, hogy mit keres itt, hogyan jutott el iddig, merre
tart. A sikeres vezetd nemcsak tisztaban van ezzel, hanem vilagosan meg is iizeni kdrnyezetének,
beosztottjainak. Hiszen, ahogy mar fentebb irtuk, a jo bornak is kell a céger. Igaz, kizben azt sem
szabad elfelejteniink, hogy a cégérhez jo bor is kell.

3.3. Kapcsolati toke

Az énmarka épités kiemelt teriilete a kapcsolati tke megszerzése és gyarapitasa. Ez ismét egy olyan
fogalom, amelynek megitélése sokszor negativ, a moriczi Rokonok vilagat, az uram-batyam kapcso-
latokat, netan a korrupciot idézi fel. Természetes, hogy — a kdzszolgélatban kivaltképp — kiemelt je-
lentdsége van a vezetdi integritasnak, korrupciomentességnek (errdl késobb, a vezetdi etikarol szolo
fejezetben még bdvebben lesz sz0), ugyanakkor a személyes képességeken alapuld szakmai kapcso-
lat, a szakmai teljesitmény alapjan kiérdemelt bizalom az énmarka megkertiilhetetleniil fontos része.
Sik Endre megfogalmazasaban ,,a kapcsolati toke alkalmas termékek és szolgaltatasok 1étrehozésara,
mikdzben maga nem alakul at; illetve a kapcsolati toke eldallitdsahoz a majdani haszon reményében
aldozatot kell hozni (ami azonban el is maradhat, vagyis a kapcsolati toke kockazatos beruhazas)”’>.
Esser a kapcsolati t6két az egyének személyes eréforrasanak tekinti, amelynek értéke korabbi

szandékos beruhazasaiktol fligg, és harom altipusat kiilonbozteti meg:

* apozicionalis tokét,

* a bizalomtokét

» ¢&s a kotelezettségtokeét.

A pozicionalis téke akkor keletkezik, amikor az egyén stratégiai megfontoldsok alapjan inkabb

a kapcsolataiba ruhdz be €s a halézati strukturaban ad6dé kedvezd pozicidkat tudatosan elfoglalja.
A bizalomtéke azokat az er6forrasokat és hasznokat foglalja magéba, amelyekhez az egyén annak
kdszonhetden jut hozza, hogy méasok megbizhatonak tekintik. A kotelezettségtéke nagysagat harom
elem hatdrozza meg: egyrészt azon kotelezettségek szdma, amelyekkel mas cselekvok az egyénnek
tartoznak, masrészt azon eréforrasok €s hasznok értéke, amelyekhez e szivességeknek koszonhetden
az egyén hozzajuthat, harmadrészt az egyén altal fenntartott kapcsolatok szama.

' Timar i.m.
2 Sik Endre: A kapcsolati téke szociologiaja, Budapest, E6tvos Kiado, 2012., http://www.tarki.hu/hu/about/staff/sb/
kapcsolati_toke szociologiaja.pdf (utolso letoltés: 2017.12.03.), 17.
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Esser ettdl elkiiloniti a halézati téke fogalméat, amely az altalanosan elfogadott tarsadalmi nor-
mak létezésére utal, amelyek a kdzosség tagjainak viselkedése feletti hatékony kontroll biztositasat
célozzak. A halozati téke az 6 értelmezésében alapvetden kiilonbozik a kapcsolati tokétdl: egyrészt a
halozati toke az egyének kozotti viszonyok rendszerében létezik, masrészt a halozati toke nem koz-
vetleniil, szdndékos beruhazasok tjan keletkezik. Egy halozat vagy kozdsség minden tagja egyenld
mértékben részesedik a csoport haldzati t6kéjébdl, elonyeinek ¢élvezetébdl nem zarhato ki, fiiggetle-
niil attol, hogy hozzajarult-e a l1étrehozasahoz vagy sem’.

A tudatos vezetdé mar tanulmanyai soran is torekszik olyan szakmai kapcsolatok kialakitdsara,
amelyek segitik bedgyazodasat a hivatasaba. Alapos, elemz6 figyelemmel vizsgélja azokat a szak-
embereket, akikkel kapcsolatba kertil, hogy ¢életének barmely késdbbi szakaszaban megfeleld helyrdl
tudjon szakmai segitséget kérni munkavégzéséhez. Az ismert és elismert szakember vezetdi imazsa,
aki nem mindent maga akar megoldani, de mindenre van egy jo embere, felbecsiilhetetlen érték. ,,Egy
erds, jol miikodo kapcsolati haloért meg kell dolgozni, 1d6t €s energiat kell szanni ra. Természetesen
nem érdekkapcsolatok kialakitasarol beszélek. Sajat helyzetlinket nehezitjiik meg azzal, ha a kap-
csolatépitésben kizarolag a személyes hasznunkra fokuszalunk, ha csak az egyéni érdekeink szerint
valogatjuk és valtogatjuk ismerdseinket. Akkor lesz megfelelé kapcsolati halonk, ha a networkinget
ugy értelmezziik, mint talalkozasok sorat, ahol az egyenrangt felek tapasztalatot és tudast cserél-
nek”’* — irja a karrier-tanacsado.

A kapcsolati halo tudatosan is fejleszthetd, karbantarthato. Egy-egy projekt vagy 0j szakmai kihi-
vas kapcsan a vezetdnek célszerli egyre tagulo, koncentrikus kordkben 6sszeirni, hogy milyen szak-
teriileteken kikre szdmithat, milyen ismeretségeket tud aktivizalni. Szakmai életutja sordn minden
vezetd szamos — elsd benyomdésandl joval tobb — kapcsolatra, ismeretségre tesz szert. A tudatos én-
marka-¢épitésen mulik, hogy ennek a halézatnak mekkora részét képes mobilizalni. Erdsebb szovésii
a halo, ha szakmai rendezvényeken, képzéseken, munkaértekezleteken, konferenciakon tudatosan
keresi a kapcsolatot az érdekesnek ¢és értékesnek tind szakemberekkel, és figyelmet fordit arra, hogy
a formalis bemutatkozason, névjegycserén tul par percben értékelhetd benyomast tegyen partnerére
¢s ugyanilyen szerezzen rola. A szakirodalom erre a benyomasszerzésre az elevator pitch kifejezést
hasznalja. Eredetileg a professzionalis marketingkommunikéci6 eleme volt, de kivaléan hasznéalha-
to az énmarka-épitésre is. ,,Az elevator pitch (elevator speech vagy elevator statement) egy olyan
eladasi technika, amely segitségével néhany mondatban minden l1ényeges informaciot atadhatunk a
célkozonségnek. Az elnevezés onnan ered, hogy a mini-prezentacio optimalis esetben egy liftat ideje
alatt is el6adhato. A szamok nyelvére leforditva ez kdzel masfél perces eldadast jelent. Szamos szitu-
acioban lehet hasznalni ezt a technikat.””

Tehat a vezeto és beosztottai egyiittesen (is) egyfajta halozatként értelmezhetok. Egy hierar-
chikus szervezetben a vezetd lehet az a kapcsolodasi pont, amely a kiilonbozo teriileteken dolgozo
munkatarsakat osszekoti. Ezeknek a kapcsolati vonalaknak az életben tartdsa, aktivizdldasa nagyon
fontos vezetdi feladat. Ebben a tevékenységben ,,minél kisebb szerepet kap a hierarchia és a szabad-
lyozas, anndl fontosabb az értékrend és a kultira”®. Napjainkban a vezetd egyre kevésbé tamasz-
kodhat a szervezeti rutinra és pusztan a hierarchikus kapcsolatokra. Ehelyett tudatosan épitenie és
haszndalnia kell szakmai halozatat, mobilizalnia kell kapcsolati tokéjét, meg kell tanulnia személyes
hdlozatat innovdcios és kommunikdcios célokra felhasznalni.

3 Esser, H. (2008): The two Meanings of Social Capital. In Castiglione, D. — Van Deth, J. W. — Wolleb, G. (eds.): The
Handbook of Social Capital, Oxford, Oxford University Press, 22—49. tanulmanyat idézi és értelmezi: Kisfalusi Do-
rottya: Kapcsolati és haldzati téke. Vazlat a tarsadalmi téke kettds természetérdl, Szociologiai Szemle 2013/3., http:/
www.szociologia.hu/dynamic/2013 03 84 101 oldal.pdf (utolsé letdltés: 2017.12.03.), 84-101.

7+ Léaszl6 im., 73.

5 Szarka Dora: Elevator pitch: néhany perc a liftben, https://www.hrportal.hu/hr/elevator-pitch-nehany-perc-a-lift-
ben-20130114.html (utolso letdltés: 2017.12.03.)

6 Tomka Janos-Bogel Gyorgy: Vezetés egykor és most. A Biblia és a menedzsment, Budapest, Nemzeti Tankonyvki-
ado, 2010., 312.
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3.4. Vezetoi karrierépités a kozszolgalatban”

A kozszolgalati €letpalya épités sokaig dontden eltért a versenyszféraban betolthetd allasok kar-
rierutjatol. A centralizalt karrierrendszerekben nem is egy konkrét allasra, hanem ,,a kozszolgalat
meghatarozott funkcionalis kategoriajaba és szakmai testiiletébe torténik az alkalmazas.”’® Ebben a
rendszerben a toborzas, a jogszabalyban meghatarozott képesitési kovetelmények, a versenyvizsgak,
a szolgalatban eltoltott id6 meghatarozdak az eldémenetelben. A személyes ambicionak, szakmai sike-
reknek, kiilonosképpen pedig az onmenedzselésnek, tudatos énmarka-épitésnek joval kisebb szerep
jut (bar az emberi viszonyrendszerek alaptermészetét ismerve még itt sem elhanyagolhatd). Ebben a
rendszerben ,,a kozszolgdlati menedzsment elemei szintén jogszabalyban rogzitettek, centralizaltak
¢s tartalmilag a szakmai élethossziglanig tarto karriergondozast foglaljdk magukba. Ennek a karrier-
nek viszont nem csupan egy adott kdzigazgatasi szervnél, hanem az egész allami kdzszolgalatban van
az érvényesiilési tere”.”

Napjainkra a zart karrierrendszerek jobbara csak a fegyveres testiileteknél miikodnek, bar a kere-
tek ott is fellazuloban vannak. Teret nyert ezzel szemben a decentralizalt kozszolgalati allasrendszer,
ahol ,,a meghatarozott kdzszolgalati allas vagy munkakor betdltése jogszabalyi keretek kozt bar, de
rugalmasabban torténik, s6t az egyes rendszerekben formalizalt eljaras nélkiil, decentralizaltan, az
alkalmazo6 kozigazgatasi szerv vezetdjének dontése alapjan lehetséges. Az allasok betdltésénél al-
kalmazni kell ugyan a szakmai képesitési eldirasokat, de az azoknak torténd formalis megfeleléssel
szemben a gyakorlati készségek, képességek vannak elényben. (...) Ezen keretek kozt az egyes al-
kalmazo kozigazgatasi szervek szintjén valddi emberi eréforras gazdalkodas és menedzsmentre van
mod.”®

Az ,,ij kozmenedzsment” célja tehat a hatékonysag és a mindség egyiittes érvényesitése
a kozszolgalatban.?! Nyilvanvalo, hogy ilyen koriilmények kozott megné az énmarka-épités és a
személyre szabott karrierépités lehetosége és felelossége. Az allasrendszerben egyre tobb lehetdség
nyilik a rugalmas és feladatorientalt munkakorok megszervezésére, a karrier — el6z6leg mar emlitett—
sakktabla- vagy utvesztoszeri tervezésére a létrarendszer helyett. ,,E rendszerben jobban érvényesiil a
teljesitmény, mindség és a hatékonysag, ezért jellemz6 e rendszerre az egyéni motivacio és a verseny-
szellem érvényesiilése a munkavégzeés soran. A rugalmas rendszer gyors adaptacios lehetdséget nyujt
az 1] feladatokhoz is.”®? Ezek olyan jellemzo6k, amelyek a kdzszolgalati dolgozok, s kivaltképp a ve-
zetdk szamara lehetdséget biztositanak egyéni ambicioik megvalodsitasara a kozszolgalat rendszerén
beliil, ugyanakkor kézvetve kényszeritik is 6ket karrierjiik tudatos €s alkotd épitésére, énmarkajuk
meghatarozasara és megmutatasara. Ez egyszerre jelent elomeneteli lehetdséget a tudatos énmar-
ka-épitdknek és veszélyt az onismereten alapuld karriertervezést elmulasztoknak. Rendszerszinten
Balazs Istvan ezt igy fogalmazza meg: ,,A humanmenedzsment feladatok kdzvetlensége elsdsorban a
kompetencidk, a teljesitmény és a hatékonysag oldalardl jelent elényt, viszont a dontések szubjekti-
vebbek és a koztisztviselok alkalmazasanak stabilitasa, szakmai fliggetlenségiik kevésbé garantalt.”®

7 Akozszolgalati karrier- és allasrendszerekrdl bévebben 1d. Balazs Istvan: A kozszolgalat valtozasa, in Fazekas Mari-
anna (szerk.): A kdzigazgatas tudomanyos vizsgalata egykor és ma, Budapest, Gondolat Kiadé, 2011., 154-173.

8 Dr. Balazs Istvan: Humanerdforras és a kozszolgalati menedzsment sajatos mitkodése, NKE, 2014., http://m.ludi-
ta.uni-nke.hu/repozitorium/bitstream/handle/11410/10541/Teljes%20sz%C3%B6veg?sequence=1&isAllowed=y
(utolso letoltés: 2017.12.13.), 6.

" Balazs (2014), 6.

80 Balazs (2014) 6-7. és 18.

81 Az ,,ij kozmenedzsmenttel” (New Public Management) bévebben 1d. Juhész Lilla Maria: Harom iranyzat a k6zigaz-
gatas-tudomany fogalomtarabol, Jogelméleti Szemle 2011/3., http://jesz.ajk.elte.hu/juhasz47.html (utolséd letoltés:
2016.11.28.)

82 Balazs (2014), 7.

8 Balazs (2014), 18.

26


http://m.ludita.uni-nke.hu/repozitorium/bitstream/handle/11410/10541/Teljes%20sz%C3%B6veg?sequence=1&isAllowed=y
http://m.ludita.uni-nke.hu/repozitorium/bitstream/handle/11410/10541/Teljes%20sz%C3%B6veg?sequence=1&isAllowed=y
http://jesz.ajk.elte.hu/juhasz47.html

A BIZALOM ES AZ ONBIZALOM SZEREPE ES JELENTOSEGE A VEZETOI MUNKABAN

Edgar Henry Schein szerint az ember életpalydjanak tudatos tervezése nélkiil céltalannak és ér-
telmetlennek érezheti a munkdjat, sét életét is. A viharos életpalyak menedzselésében Schein szerint
ugynevezett ,,karrierhorgonyok” segithetnek. ,,Schein karrierhorgonyokon azokat a kompetenci-
akat, mozgatorugokat és értékeket érti, melyekhez az ember — sokszor nem is tudatosan — egész
¢letpalyéja soran ragaszkodik. Fontos, hogy tisztaban legyiink sajat karrierhorgonyunkkal, mert ezek
ismerete nélkiil kiils6 6sztonzok olyan helyzetbe, illetve munkakorbe kényszerithetnek, melyekben
elégedetlenek lesziink: az az érzés alakul ki benniink, hogy »ez nem én vagyok«. (...) A karrier-
horgonyok ismerete megtanit egylitt ¢Ini a munkahelyi fesziiltségekkel, és segit atvészelni azokat a
nehezebb éveket, amelyekben nem azt, és nem ugy végezhetjiik, amit és ahogyan szeretnénk. Sajat
karrierhorgonyunk tudatositdsa segit abban is, hogy megismerjiik munkatarsaink karrierhorgonyat,
mélyebben megértsiik mozgatorugoikat, és eredményesen fejlessziik kompetenciaikat.”®*

A kozszféra vezetoivel szemben egyre hatdarozottabb elvards, hogy menedzseri szemlélettel ja-
vitsak a kozszolgdlat teljesitményének hatékonysagat, mindségét, eredményességét és kozérdekiisé-
gét. Ehhez olyan feltételeket kell biztositani, ,melyek kozepette az innovativ kezdeményezéseknek
megfelelo tere van, igy az egyes kozigazgatasi szervek megfelelo ondllosaggal rendelkezzenek mii-
kodésiikben.”

8  Tomka i.m. 182-183.
5 Balazs (2014), 21.
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4. VEZETOI ETIKA A KOZSZOLGALATBAN

4.1. A hivatasetika fogalma

Az altalanos etikai elvekhez képest a hivatas- vagy szaketikak egy-egy szlikebb k6zOsség, tudastar-
tomany vagy szakma képviseldi szamara fogalmaznak meg erkolesi elvarasokat. Tobbek kozott ez
az erkolcsi tobbletelvaras-rendszer teszi a szakmat hivatassa. Napjaink tapasztalata azonban, hogy
a mélyen megélt hivatastudat feltételezése €s elvarasa mar nem elégséges szabalyoz6. Az egyre in-
kabb professzionalizalodo vilagban, a szolgaltato dallam ideaja kikényszeriti az egyes kdzszolgalati,
igyfélkapcsolati tertileteken (kozigazgatas, oktatas, egészségiigy, jog, szocialis dgazat, tomegkom-
munikaciod stb.) dolgozd munkavallalokkal szemben allitott egységes, szamon kérhetd etikai norma-
rendszerek megfogalmazasat. Kiilondsen nagy jelentdsége van ezen elvarasok tisztazasanak azokban
a szakmakban, amelyek tevékenységének kdzpontjaban az ember all.

Masfajta erkolesi normak érvényesek tehat a kiilonboz6 szakmak képviseldire? Raépithetd egy-
egy hivatasra egy-egy 6nallo etikai rendszer? Ismertek olyan allaspontok, amelyek megkérddjelezik
az 6nallo hivatasetika 1étjogosultsagat. Ervelésiik szerint, ha a hivatasetikai normak kiilonboznek az
altalanos etikai normaktdl, az az egyén erkdlcsi magatartasanak megkettézoédéséhez vezethet: mas
normadkat tart magara nézve iranyadonak és kotelezonek a maganéletben és a munkahelyen. ,,Igen
elterjedt az a jelenség, hogy a legtobb ember két egymastol elkiilonitett vilagot alakit ki maganak, egy
munkahelyit és egy magéanéletit. Ezekben a vildgokban kiilonbozd erkdlcsi normak uralkodnak. Ami
jonak szamit a munkahelyen, azt gyakran elitéljiik a maganéletben. Ezt a hatalmas ellentmondéast csak
ugy tudjuk feloldozni, hogy elhitetjiilk magunkkal: igy van rendjén, mas normak uralkodnak ¢életlink
e két fontos teriiletén.”®¢

Mas felfogasok szerint a szakma tobbek kozott éppen attdl valik hivatassa, hogy létezik ér-
vényes etikai kodexe. ,,Egy tudastartomanynak a tuddsnal és a készségeknél tobbet kell felolelnie
ahhoz, hogy a tarsadalom szakmaként fogadja el. Ki kell egésziilnie egy etikai dimenzioval, amely
biztositja a tarsadalmat arrél, hogy a szakértelmet nem 6nz6 célokra és nem a kdzérdek ellen hasznal-
jak fel”” — fogalmaznak Csikszentmihalyi Mihdly és munkatarsai.

Peter Koslowski felosztasa szerint az emberek harom nagy csoportba sorolhatok:

+ vannak mindig erkodlcsosek,
* vannak erkolcstelenek,
» és vannak azok, akik akkor erkolcsosek, ha a tobbiek is azok.

Ez utébbiaknak van sziikségiik irott etikai kodexekre. ,,Az etikai kddex az erkolcsileg atlagos
egyént — aki csak akkor erkdlcsos, ha a tobbiek is azok — biztositja arrol, hogy tobbségiikben a tobbiek
is erkdlcsosen fognak viselkedni.”$®

% Dr. Tomka Janos: Kell- etikat tanitani? Magyar Reformatus Nevelés 2017/1., http://refpedi.hu/mrn2017/01/ (utolsd
letoltés: 2017.12.10.), 24.

Csikszentmihdlyi Mihaly, Damon, William, Gardner, Howard: J6 munka. Amikor a kivalosag és az etika talalkozik,
Budapest, Libri Kiado, 2016., 52-53.

Koslowski, Peter: Etika a piacgazdasagban, avagy maganbtinokbdl nem lesz kdzjo, in Kindler Jozsef, Zsolnai Laszlo:
Etika a gazdasagban, Budapest, Keraban Kiado, 1993., 94.
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Formailag az etikai kodexek kétféleképpen johetnek I1étre. Vagy tarsadalmi kozmegegyezés alap-
Jjén, érdekvédelmi egyeztetés utjan vagy jogszabalyi felhatalmazéssal, kdzhatalmi aktus altal. E16bbi
esetben nagyobb valoszinlisége van az 6nkéntes jogkdvetésnek, utobbi esetben a normakovetés mun-
kajogi vagy jogi eszkdzokkel kikényszerithetd. Formailag a fentiek alapjan lehetnek ajanlasok vagy
jogi normakba is foglalhatok.

Az etikai kddexek Osszeallitdsakor mindig fontos dontési pont, hogy a jogi norma alapjan szaba-
lyozott teriileteket tartalmaznia, vagy akar érintenie kell-e az etikai norméknak? Nyilvanvald, hogy
az etikai szabalyozas nem lehet ellentétes a jogi normakkal, ugyanakkor fél6, hogy amennyiben sok
az atfedés a két szabalyrendszer kozott, idovel jelentéshasadas torténik, €s a kétféle norma més-mas
tartalommal €l tovabb.

A jog és etika viszonya a keresztény Eurdpaban harom nagy korszakra tagolhat6. Az els6 a fel-
vildgosodasig tartd alazat korszaka, melyben a keresztény értékrendszer, az isteni kinyilatkoztatés
minden tovabbi irdsos szabalyozas nélkiil kijeldlte az etikai magatartas szabalyait. A felvildgosodas
kora utan, a polgari allamok kialakulasa soran az aldzatot az engedelmesség valtotta fel. Az allamok
jogrendszere, igazgatasa, erdszakszervezetei hataroztdk meg azokat a kereteket, amelyek a polgarok
magatartasat (igy etikai magatartasat is) szabalyoztak. A XX. szdzad végére, a XXI. szdzad elejére,
a globalizaci6 koraban az allamok szerepe és a jogrendszerbe vetett bizalom is erodalodik, az etikai
magatartasok terén megnd alulrol épitkezd kozdsségi szabalyozas szerepe, ezért nevezhetjiik korun-
kat az etikai magatartas terén a feleldsség koranak. Eppen ezért kockazatos a konszenzus nélkiil ki-
kényszeritett etikai szabalyrendszerek bevezetése és alkalmazasa.

wKorunk egyik figyelemre mélto veszélyforrdasa (...), hogy a kiozvetlen szakrdlis elemeket nél-
kiilozo »felvilagosult« és »pozitiv joggd« transzformalt logika megkonnyiti a norma és a mogottes
mordlis ok egymasrol valo levalasat, lehetové téve a normdra okot ado megfontolasok »kikopdsdt«
az egyébként tovdabbra is érvényes norma maégiil.” ¥ Ezt a megkettozddést csak a széles korii szak-
mai-tarsadalmi kozmegegyezés, a felelosségen alapulo onkéntes normakovetés tudja feloldani.

4.2. A kozszolgalati etika

Lathato tehat, hogy a tarsadalom mindennapi életében betdltott szerepe miatt kiemelt jelentdségii a
kozszolgalatban dolgozok hivatasetikaja, a kdzszolgalati etika. A tdgan értelmezett kdzszolgalat ko-
rébe beletartozik minden olyan hivatas, amely a kozdsség (a tdrsadalom) megbizasabol és érdekében
fejti ki tevékenységét. Ezekben az a k6z0s, hogy a hivatas végzése sordn ,,felmeriilhetnek olyan spe-
cialis erkolesi igények, amelyeknek valo megfelelést nem lehet a tarsadalom minden egyes tagjatol
elvarni, olyan moralis helyzetek, amelyek szintén csak az adott munkaszférara jellemzdoek™.

A kozszolgalati hivatasok dontd tobbségében létezik irott etikai szabalyozés, s ehhez az etikai
szabalyozashoz részletesen kidolgozott eljarasok és szankciok is tartoznak. A kozszolgalati etikai
kodexek kifejezett célja a kliensek szamara atlathaté viszonyrendszer és kiszamithaté szolgal-
tatasi/szolgalati rend kialakitasa, az elszamoltathatésag megteremtése. Az etikai kodexek legal-
talanosabb szabalyozasi teriilete a kiils6 €s belsd kapcsolatrendszer. A kézszolgalat legjellemzobb sa-
Jatossaga az, hogy a hivatas gyakorl6i munkéjukat erds tarsadalmi beagyazottsagban, a kozfigyelem
fokuszaban végzik, és hivatasuk gyakorlasa soran nem egyszerlien csak dnmagukat, szakmajukat,
munkahelyi kozosségiiket képviselik, hanem igényt tartanak széles korti tarsadalmi elfogadottsagra,
megbecsiilésre és kooperaciora is. Ez utobbi indokolja a kdzszolgalati hivatas esetében a titoktartas,
a korrupciomentesség €s az dsszeférhetetlenség részletes szabalyozasat is.

% Rixer Adam: A magyar jogpolitika és jogrendszer egyes jellegzetességei. Kisérletek a jog és moral kozelitésére, in
Sepsi Enikd (szerk.): Tudomany és etika. Studia Caroliensia 2012., Budapest, KRE-L’Harmattan, 2013., 82.
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,»A kozszolgalati tisztségviselok mindennapjait meghatarozd, a hierarchia ismertetdjegyeit igen-
csak magén viseld munkahelyi struktura felveti olyan értékek biztositdsanak igényét, amely e mun-
kavégzeés rendeltetésszerii végzéséhez elengedhetetlen. Elég a vezetdk €s a beosztottak kozotti sajatos
kapcsolatrendszerre, az emberi kapcsolatok mellett a fliggelmi tényezok vildgara gondolni, amelyek
mind a vezetd koztisztviselok, mind a beosztottak oldaldn a harmonikus munkavégzést garantalo ke-
retek és biztositékok kiépitését igénylik. A kdzszolgak szamara elengedhetetlen a biztonsagos munka-
helyi 1égkor, tevékenységiik sordn a kiszadmithatosdg biztositdsa, a munka megfeleld megszervezése,
valamint az az érzet, hogy a hatalmi pozicioban 1év0 vezetd €s a hivatal (hatdsadg) nem csupan hatalom-
mal, hanem tekintéllyel is rendelkezik. (...) A tarsadalmi elvarasokra is figyelemmel megfogalmazott
etikai magatartasszabalyok az érintettekkel valo megismertetéssel és a tudatositassal 0sztondznek az
ezekben foglaltak szerinti tényleges cselekedetekre, beépiilnek a kdzszféra magatartasi-tevékenységi
normarendszerébe, s kdzvetleniil befolydsoljak a tarsadalom moralis értékeinek alakulasat. Az eti-
kai elvek, értékek és magatartasszabalyok kidolgozasa, meghatarozasa, elfogadasa és megfelelo
szint(, tartalma és erejii normaba ontése a kozszféra lényegi 6sszetevojévé valhat.””®

Az etikai magatartasi szabalyok jelentdségét, varhato hatdsat a kdzszolgalatra vonatkoztatva
Bencsik, Csefk6 és Fabian igy foglaltak 6ssze:

* Meghatarozasuk és alkalmazasuk gatolja és szankciondlja a kdzérdeket sértd, kdzbizalmat
csokkentd magatartasokat.

» Gatoljak, hogy a kozszolgalatot végzdk visszaéljenek a joggal, a rajuk bizott hatalommal.

» Eldsegitik, hogy a kozszolgaltatast végzOk ne folytathassanak olyan tevékenységet, amely
nem egyeztethetd Ossze a helyes magatartassal.

* Hozzéjarulnak, hogy a kozszolgaltatast végzok ne tanusithassanak olyan magatartast, amely
negativ hatassal lehet altaldban a kozszférara, a kozigazgatdsra, egy adott intézményre,
mindezek jo hirére.

» Kozrehatnak a kozbizalom kedvez6 alakulasara.”!

A kozszolgdlatban alkalmazando etikai szabdlyozdsok megalkotisanak alapveté célja, hogy
egyrészt megfogalmazzak az egyes hivatdasok képviselditol elvart etikai magatartisokat, madsrészt
gyakorlati esetpéldakon vagy részletezd szabdlyozdson keresztiil segitsék azok betartdasat, valamint
tajékoztassak az adott hivatas képviseldivel kapcsolatba keriiloket (iigyfelek, betegek, tanitvanyok,
dllampolgarok stb.) a hivatdssal kapcsolatos dllami vagy munkaltatoi elvardasokrol. Ezen tulmutato
szerepe lehet egy szakmai konszenzuson alapulo etikai kodexnek, hogy a szakma a normaszegotol
Jormalisan (példaul kamarabol valo kizardssal) vagy informadlisan (erkoélcsileg) elhatdarolodhasson.

4.3. A vezetoi etika

Kurzusunk jellegébdl fakaddan ki kell emelniink, hogy a hivatasetikdkban altalaban — s igy a koz-
szolgalatban is — kiilondsen nagy hangsulyt fektetnek a vezeto etikus magatartasanak szabalyozésara.
Bencsik, Csefko és Fabian igy foglaljak 6ssze a kdzszolgalati vezetdkkel szemben tdmasztott etikai
elvarasokat:
»A vezetokre ,,fokozottan érvényesek az altalanos etikai kovetelmények.
* A vezetd 0sztonzi és tamogatja munkatarsait, hogy munkakori feladataikon tulmenden is
folytassanak tudoményos tevékenységet, publikaljanak.
» A vezetd a szakmai irdnyitd jogositvanyok gyakorlasa kozben a munkatéarsakkal igazsagos,
kovetkezetes és méltanyos.

% Bencsik, Csefko6 és Fabian i.m. 4. és 7.
°l Bencsik, Csefko6 és Fabian i.m., 6-7.

30



VEZETOI ETIKA A KOZSZOLGALATBAN

* A vezetd nyilt kommunikacioval segiti a vezetdi dontések megértését a bizalmi 1égkor ki-
alakitasat.

* A vezetd tartozkodik a beosztottak emberi méltosagat barmi modon sérté magatartastol,
kijelentésektdl stb.

* A vezetd a hivatali célok és érdekek érvényesitésén tal torekszik a szerv tobbi szervezeti
egységével a jo egylittmiikddés kialakitasara, a sziikséges informécidk pontos és gyors cse-
réjére.

* A vezetd folyamatosan torekszik az iranyitasa alatt allo teriileten harmonikus, indokolatlan
fesziiltségtdl mentes munkahelyi 1égkort fenntartani.

+ A vezetd feleldsséget érez a megfeleld szervezeti, emberi és targyi munkafeltételek bizto-
sitasaért.

*  Avezet0 elismeri a jol végzett munkat, szorgalmazza ¢és tamogatja a munkavégzés tokélete-
sitésére iranyulo képzési, onképzési torekvéseket.

* A vezetd minden lehetséges eszkozzel motivalja beosztottait.

* A vezeté személyes példamutatasaval is 6sztonzi munkatarsait, igényli és meghallgatja vé-
leménytiket, tanacsaival és irdnymutatasaival segiti a munkavégzést;

* A vezet tartozkodik a hataskori tallépéstdl, keriili az elvtelen szivességnyujtast, illetve
annak elfogadasat.

* A vezetd a jutalmazasnal mindenkivel szemben azonos szempontokat alkalmazzon: felada-
tellatassal 6ssze nem fliggd koriilményeket (példaul szimpatia, személyes, barati kapcsolat,
szakmai vita, nézetkiilonbség) ne vegyen figyelembe.”?

A (vezetdi) etikai dontéshozatal talan legnehezebb feladata a fenti elvek gyakorlatba iiltetése, a defi-
nitiv etikai elvarasoknak a konkrét etikai szituaciokra vonatkoztatasa. Tomka Janos az erkolesi don-
téshozatal alabbi 1épéseit ajanlja a vezetOk figyelmébe:*

* A tények 0sszegytijtése.

» Az etikai problémak meghatarozasa.

* Az esettel 0sszefliggd erények és/vagy elvek meghatarozasa.

* A lehetséges megoldasok felsorolasa.

* A megoldasi lehetdségek 0sszevetése az erényekkel/elvekkel.

* A kovetkezmények mérlegelése.

* Dontéshozatal.

Meggyozodesiink szerint vezetonek lenni — hivatdas. A professziondlis vezetés szamos eleme ta-
nulhato, ezért nélkiilozhetetlen hozzd az onképzés igénye. A lexikdlis tuddselsajdtitason feliil a
hatékony vezetonek sziiksége van folyamatos onreflexiora, attitiidjének formaldsdara, tudatos élet-
palya-épitésre. John Heider szavaival: ., Vezeto az legyen, ki dicséretért nem liheg, sziddstol nem
fél, dicsdséget nem halmoz, hirnevet nem hajszol, jutalma a legnagyobb: a tarsak sikere.”*

2 Bencsik, Csefko6 és Fabian i.m., 18.
% Tomka: Kell- etikat tanitani?, 32.
%4 https://idezet.wordpress.com/category/john-heider/ (utolsé letoltés: 2017.12.27.)
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BEFEJEZES

Kedves Utitarsunk!

Jegyzetiinkben terjedelmi korlatok miatt nem vallalkozhattunk tobbre, mint hogy réviden attekintsiik
a vezetOi szerepvallalassal kapcsolatos néhany elméletet, €s azt kivetitsiik a kozszolgalati vezetd saja-
tos karrierhelyzetére. Bizunk benne, hogy munkénk tobbféle gondolati eldgazasi pontot kinal a téma
irant érdekl6do olvasonak, valamint, hogy az e jegyzethez kidolgozott jelenléti tréning elmélyiti és
interiorizalja a résztvevok vezetéselméleti tudasat.

Vezet6i hivatasukhoz sok sikert, oromet és jo egészséget kivanunk!
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