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- Itt van.
a2

- Ott.

- A nytilon tul?

- Nem. A nyil az.

Gyalog galopp, 1974
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A nyulon meg mnen, de az
alapokon tul

Dolgoztam vagy szazotven cégnek a kilencvenes évek kozepe 6ta, igy tobb ezer
vezetd aldasos tevékenységére volt moédom ralatni. Tapasztalataim szerint sajnos
csak kevesekre igaz, hogy szakszerlien menedzselnék munkatarsaikat. 2012-ben
vettik a faradsagot, és megkiséreltik felmérni, mennyire helytallo a hipotézisem.
Pusztai Csaba kutat6 baratommal, valamint Dr. Tomka Janossal és az altala
iranyitott KPMG Akadémia csapataval arra jutottunk, hogy bizony nem
tévedtem. Tizenhat olyan vezeté1 gyakorlat alkalmazasara kérdeztiink ra, amit a
nemzetkozi szakirodalom és vallalatvezetés egyarant kivanatosnak tart.
Elszomoritdé eredmények szilettek: a gyakorlatok tobbségét a valaszadok fele se
végzl, €és az atlagos menedzser még hetet sem jelolt meg a tizenhatb6l. Raadasul az
1s tok mindegy volt 6sszességében, hogy hany éves az illetd, milyen magasan ul a
hierarchiaban, miota iranyit embereket vagy hogy mekkora és milyen tulajdont
szervezet a munkaltatoja. Nem ezen mult, hanem az illet6 meggy6zddésein és
szandékan. Ezért dontottem tugy, hogy irok egy rovid és konnyen elolvashato
konyvet az alapokrol, hatha sikeril néhany ember gondolkodasara hatast
gyakorolni. Ha wvalakinek van igénye magasabb szintd készségekhez jutni
vezetoként, nem elégszik meg vele, hogy vezet61 mivolta nagyjabol kimeril a
névjegykartyan szerepl6 feliratban, akkor kapjon egyszert és tiszta Gtmutatast a
fejlédéshez. Igy sziiletett meg 2013-ban néhany hét intenziv munkaval Eid] leszlek

6 vezetdk, Béldim cimi nagyszeru alkotasom.

Masodik vezetésrol szold elektronikus konyvem mar nem az alapokrol szol,
ahogy paratlan szellemességrél arulkod6 cimébodl is azonnal kiderul. Ha nem

olvastad Bélakban gazdag mivemet, az alabbi kérdések segitségével tudod



eldonteni, hogy inkabb azzal a konyvvel kezdd a vezet61 kupalodast, vagy ezzel
folytasd:

 Van jovéképe a sajat teruletednek, és azt rendszeresen kommunikalod?
« Az altalad vezetett csapatban kolcsonos bizalmi légkor uralkodik?

« Munkatarsaid vajon tgy nyilatkoznanak, hogy tiszta keretek kozt, egyértelma

elvarasok mentén dolgoznak?
» Mind te, mind a kollégaid jellemzéen eléritek a kittizott célokat?
» Folyamatosan adsz és kérsz visszajelzést?

o Ismered az embereidet annyira, hogy tudd, mi mozgatja 6ket, és ennek

megfeleléen 1gyekszel motivalé6 munkakornyezetet kialakitani szamukra?

 Legalabb félévente letlsz a kollégaiddal egy négyszemkozti megbeszélésre a

munkajukrol, teljesitménytikrdl és a kett6tok egytittmuikodésérol?

 Problémak esetén ahelyett, hogy rogton osztanad az észt, kérdésekkel probalod

ravezetni a munkatarsaid az 6nallé gondolkodasra és megoldaskeresésre?
« Hatékony és eredményes megbeszéléseket tartasz?
» Bevonod a kollégakat a dontéshozatalba?

» Forditasz 1d6t és energiat arra, hogy csapatta kovacsolodjon a szervezeti egység,

amit vezetsz?

e Felvallalod a konfliktusokat, és megoldas-orientalt modon segitesz a

feloldasukban?
 Sajat mukodésedet hatékonynak és eredményesnek tartod?
e Tudod kezelni a rad nehezed6 stresszt?

* Tisztaban vagy erdsségeiddel, gyengéiddel, motivatoraiddal és preferalt

mukodésmododdal a munkahelyen?

» Rendszeresen szansz 1d6t a személyes fejlédésre, megujulasra?



Ha a kérdések legalabb haromnegyedére 6szinte igennel tudtal valaszolni,
akkor kész vagy erre a konyvre 1s. Ellenkez6 esetben inkabb azt javaslom, hogy a
Bélas matériat forgasd, és az ott leirtakbdl igyekezz minél tobbet beépiteni a
vezet6l gyakorlatodba. Ezaltal egy menedzseri munkajat is komolyan vevo
szakteruleti vezetové tudsz valni, melynek eredményeként erételjesen ki fogsz tudni

emelkedni az atlaghol. Aztan vedd el6 ezt a konyvet {él vagy egy év mulva 1smét.

Most, hogy a vezet6i fejlédés irant érdekl6d6 egyébként is szik kor tagjainak
nagy részét ideiglenesen eltanacsoltam, és csak egy paran maradtunk itt csaladias
hangulatban, elmondhatom, miért sziiletett meg ez a masodik iromany. Ugy tint,
hogy a Bélakat adresszalé konyv sikert aratott, hisz fél év alatt tizenharomezer
letoltést regisztraltunk beléle. Minden nagyképuség nélkul megallapithatom, hogy
az arbevétell terv 1s szazszazalékosan teljesult. Az ingyenes e-konyv mint
formatum tehat jol bevalt, hiszen az volt a célom, hogy minél szélesebb réteghez
jusson el az uzenet. Annak killonosen orultem, hogy olyan olvasékhoz is elért, akik
egyaltalan nem az uzleti vilagban dolgoznak, hanem pl. az egészségligyben, az

oktatasban vagy akar gytlekezetvezetésben tevékenykednek.

Amir6l els6 e-konyvemben irtam, az leginkabb az emberek korrekt
menedzselésére vonatkozott. A vezetés persze ennél tobbrdl szol, igy folytatni
szerettem volna az ismeretterjesztést. Komoly felel6sséggel bir mindenki, akire
akar sajat akaratabol, akar masok szandékabol embereket biznak. Ezzel a
felel6sséggel nem wvisszaélni kellene, hanem egyutt élni vele, jollehet az el6bbire
sajnos joval tobb példat lathatunk. A félreértések elkerulése végett: a vezetés nem
azt jelenti, hogy kaptunk egy adag embert, aki felett uralkodhatunk, akik a mi
szolgaloink, alattvaloink, esetleg droidjaink. Ha nem olvastad vagy lattad filmen,
mindenképp szakits id6t George Orwell Allatfarm cimi mivére. Ott szépen
bemutatja az ir6, mi torténik, amikor minden allat egyenld, de egyes allatok
egyenl6bbek masoknal, és lathatjuk, ahogyan a disznok felsébb, vezet61 kasztta
alakulnak. Bizony hasonlo transzformacion esnek keresztil egyes embertarsaink,
tisztelet a kivételnek, amikor vezet61 kinevezést kapnak. Nagyon fontosnak tartom
mindannyiunk érdekében, hogy ne ez torténjen. Vezetéként egy vagyunk a tobbiek
kozul, valaki, akinek lehetésége van egy csapatot ko6zos eredményekhez vezetni, és

akinek feleléssége mindezt az Osszes érintett szempontjait figyelembe véve elérni.



Nem sajat magunkat kell vagosalyba hizlalni, az emberi és természeti
kornyezetben pedig gondatlansagho6l vagy rosszabb esetben szandékosan

torni-zuzni.

Mig a Bélakat nevén szolitO ma bevezet6jében azzal szamoltam, hogy a
konyvet végighologatjia majd az olvasé (akar alkalmazza épp a javasolt
gyakorlatokat, akar nem), ennél az irasnal inkabb azt gyanitom, hogy fejben
vitatkozni fog velem. Pedig az itt kozreadott gondolatok sem feltétlentl Gjabbak,
mint a vezetési alapismeretek forrasai, tobbnyire a XX. szazad masodik felében, az
1950-es évektdl az ezredforduloig fogalmaztak meg 6ket. Elterjedésiik azonban
korantsem volt szé¢leskort, hiszen a vezeték tobbsége mar az alapoknal elvérzett. A
vilagban végbement valtozasok azonban el6bb-utobb ki fogjak kényszeriteni, hogy
a versenyképesség megorzése érdekében a vezetdk elinduljanak a fejlédés utan.
El6szor eljutnak oda, hogy tisztességes modon menedzselik a rajuk bizott tertletet
az emberekkel egyttt, aztan pedig kicsit szélesebb perspektivabol tudnak majd

tekinteni a vezetésre és az azzal jar6 felel6sségre.

El6z6 konyvemben az alapokkal kapcsolatos tudasmegosztasnal szokasomtol
eltéréen meglehet6sen direktiv modon adtam az olvasod értésére, hogy miképp
kellene viselkednie vezetéként. Jelen irasomban kissé hatrébb htizodom, felkinalom
a gondolatokat fogyasztasra, reménykedve abban, hogy sikerul inspiraciot adni a
vezetél tovabbfejlédéshez. Most nem egy akar holnap bevethet6, praktikus
szerszamkészletet szeretnék atnyujtani, sokkal inkabb egyfajta szellemi
borkostoloszert valogatast, melynek célja a szemléletformalas és a
horizontszélesités. Hogy végul ki melyik tételb6l vesz majd maganak egy-egy

kartonnal, mindenkinek a sajat dontése.



Minek van szukseg egyaltalan
vezetokre?

Barmily meglep6, nem azért kellenek vezeték, mert a tulajdonosok valakinek
sokkal tobbet szeretnének fizetni az alkalmazottak kozil. Még csak nem 1s azért,
mert olyan felemel6 dolog elvallalni valamiért felel6sséget, és ezaltal a lehetséges
kudarc kovetkezményeit is viselni. Es azért sem, hogy egyesek uralkodhassanak

masok felett, és kiélhessék kétes hajlamaikat beosztottaikon.

Egyedul meglehet6sen korlatozottak a lehet6ségeink arra, hogy valami nagy
dolgot hozzunk létre. Er6sségeink az egyik teruleten boritékoljak, hogy mas
teruleteken kiegészité6 tamogatasra lesz sziikségunk. Egy nagyszerd, elmélytlésre
képes termeékfejlesztd pl. ritkan szokott egyszersmind extrovertalt értékesit6é lenni.
De egyszertien az 1s lehet, hogy két kéz kevés, szazra van szikség, kénytelenek
vagyunk tehat osszefogni. Ahol pedig tobben vannak, elég hamar szikségessé
valik, hogy felvallalja a koordinatori szerepet valaki, aki a kezdeményezés motorja,
arca lesz, aki kivonja a machetajat és atvagja a bozotost a felmertl6 belso és kiilso
akadalyok esetén. Ez sokszor maga a vallalkoz6, a non-profit szervezet alapitdja
vagy a téma evangelistaja, mas esetekben pedig ugyantgy egy alkalmazott, akit

vezetOnek vettek fel.

Vezetokre tehat egyszertien azért van sziukség, mert a csapatok jellemzéen nem
képesek az oOniranyitasra, vagy sokkal gyorsabban tudnak hatékonnya valni
megfelel6 vezetés segitségével. (Természetesen ez nem igaz minden csapatra.
Beszélni fogunk a felhatalmazo6 kultararol, ami akar odaig is fejlédhet, hogy nincs
szukség az adott teruleten kinevezett vezetére. Erre a szintre azonban igen kevés

csapat tud eljutni.)



Azt hiszem, mindnydjan vettink mar részt értelmetlen, medd6 megbeszélésen,
ami rettent6é sokaig tartott, a résztvevoknek be nem allt a szaja, aztan végul nem
szuletett semmitéle eredmény, nem tortént egyaltalan elérelépés abban a témaban,
amiért mi odamentiink. Mennyire értékes felment6 sereg tud ilyenkor lenni
valaki, aki megallitja a szocséplést, kikényszeriti a résztvevokbdl, hogy
megfogalmazzak a konkrét problémat, meghallgattatja az érintett felek véleményét
egymassal, valamiféle megallapodast hoz tet6 ala, majd pedig akciotervet fogadtat
el a résztvevokkel a megoldassal kapcsolatosan! Aki ezt megtette, felvallalta a

vezetd szerepét, akarki 1s egyébként a f6nok.

Az 1gazi vezeté azért felel6s, hogy az altala iranyitott egység eredményeivel
hozzajaruljon a szervezet cé¢ljathoz. Ilyen egyszera ez. Az viszont, hogy ezt miképp
érje el, mar rendkivul szerteagazo feladat. Befelé tekintve a megfelel6 emberek
kivalasztasatol és fejlesztésétol, a keretek kialakitasatol, a célkittzésektdl a
visszajelzésen at a probléma- ¢s konfliktusmegoldasig sok minden idetartozik. De a
vezetd kapcsot jelent a csapaton tuali, de a szervezeten beluli és azon kivuli vilaggal
is. Képviseli az érdekeket, megszerzi az eréforrasokat. Akarmit 1s csinal, a végso
kérdés az marad, hogy sikerul-e neki egy kupac emberrel az elvart kimenetet

el6allitani. Ha rendszeresen nem, akkor kudarcot vallott az illet6.

Sz6 sincs tehat hatalomroél, hierarchiarol és felsébbrendtségrol, ha egy valos
vezeté mukodésére tekintunk. Figyelmének kozéppontjaban az eredményeknek és
az oda vezet6 Utnak kell allnia, azon belul 1s legf6képpen annak, hogy az embere1
képesek legyenek a célok elérésére. Ehhez erre alkalmassa kell 6ket tenni, az

akadalyokat pedig el kell rugdosni az Gutbhol.

Az eredményeken és az emberek fejlédésén kivil van még egy nagyon fontos
dimenzidja a vezetd tevékenységének, ez nem mas, mint a kulsé kornyezetre
gyakorolt hatas. Gyakran el6fordultak ugyanis olyan esetek, mint ami a kovetkez6
példabol 1s kirajzolodik: egyes vezetok rendkivil sikeresek voltak, az embereik is
kivaloan teljesitettek, sét rengeteget fejlédtek, kozben viszont sikertlt eladni nulla
forint kezdo részlettel, 10 éves futamidére vadonatdj autdkat tobb tizezer kevéssé
hitelképes embernek, akiknek az értékesitok menedzsereivel szemben fogalmuk se
volt arrél, hogy rovid 1dén belil az autojuk az értékesokkenés szokasos dinamikaja

miatt mar nem fog fedezetet nyGjtani a felvett hitelre. De lehet béven hasonlo



példakat talalni teljesen mas iparagakban, szerteagaz6 aldozati célcsoportokkal,
ahol a vezetok rész-optimalizaltak. Valaki mas valamikor maskor fizette meg az 6
eredményeitk arat. Nem beszélhetiink alkalmas vezet6kr6l olyan személyek
esetében, akik akar szandékosan, akar gondatlansaghol figyelmen kivil hagyjak az

altaluk vezetett szervezet okozta tarsadalmi vagy természeti karokat.

Egyébként Peter Drucker mar hatvan évvel ezel6tt kifejtette, hogy egy
vallalatnak a piaci, a hatékonysagi, az innovacios és az eredményességi célokon
kivil harom kevésbé megfoghato terileten 1s célokat kell kitGznie, kilonben az
uzleti célok elérése keril veszélybe. Ezek pedig a vezetéi teljesitmény és fejlédés, a
munkatarsak teljesitménye ¢és hozzaallasa, valamint a tarsadalmi felel6sség. Kar,

hogy a mondat masodik felére mar kevesen figyeltek oda.

Mindezekbdl egyértelmien kirajzolodik, hogy masfajta vezetSkre van sziikség,
mint amilyenekhez hozza vagyunk szokva. Mi lenne, ha Te lennél az egyik ilyen
vezetd? Gservenyak sok-sok ludja legy6zné Orwell disznajait. Micsoda vonzo

jovekép!
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A feje tetejere allitott piramis

Néhany évvel ezel6tt egy nagy tapasztalati, nemzetkozi szintéren 1s gyakorlott
régl ugyfelemmel beszélgettink arrol, hogy milyen vezetési kultarat képzel el az
altala felépitendé vallalatnal. Egy kuilfoldi cég zoldmezbs termel6beruhazasanak
megvalositasat iranyitotta ugyvezetoként. Akkor még csak par tucat kolléga
dolgozott vele, de néhany éven belul tobb szaz {6s 1étszamra tervezték béviteni a
hely1 operaciot. Ebben a beszélgetésben emlitette a megforditott piramis

metaforajat.

Az volt a véleménye, hogy legfeliil a termelésben dolgozé operatorok allnak,
akik végs6 soron legyartjak a terméket, amit a megrendel6 adott mennyiségben és
mindségben elvar. Ez az egész gyar értelme és célja, tehat 6k vannak a piramis
fels6 régigjaban. A mivezetéknek az a feladata, hogy lehet6vé tegyék a termelést
az operatoroknak, megszervezzék a munkat, segitsenek barmitéle akadaly és
probléma elharitasaban. Ehhez szolgaltat nekik a mérnokség, akar a projektek,
akar a terméktamogatas oldalarol, a mindséguigyi szervezet pedig a hibatlan
végtermek elballitasahoz ad tanacsot és szabalyrendszert. Az 6sszes egyéb vallalati
funkci6 a logisztikatol a pénzigyon at a HR-1g a gyartogépezetet tamogatja. Az 6
feladata ugyvezetoként az, hogy a menedzsment tagokat fejlessze, segitse, a

csapatmunkat koordinalja.

Most lehet, hogy felmertlt benned, vajon normalisak vagyunk-e, én és az
ugyfelem. Esetleg a rengeteg szakkonyv és az egri borok mértéktelen
fogyasztasanak kombinacigja tette ezt velink? Meg kell hagyni, nem konnyt
ebben a szellemben vezetni, de kétségkivil tobb potencial van igy a szervezetben,

mintha valaki egy feudalis hierarchiat izemeltetne kis és nagy kiralyokkal. Néhany
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évvel késobb, kozelrol belelatva a szervezetbe megallapithaté volt, hogy az
ugyvezet6 ezzel a szemlélettel iranyit, de a kovetkezo két vezetdi szinten mar nagy

kihivast jelent ilyen gondolkodasmoddal atitatni a fejeket.

De tegyuk fel magunknak a kérdést: Miért hoztak létre a gyarat? Azért, hogy
szokasos modon legyen tigyvezetdje, vallalati funkcioi, marakodas a tarsosztalyok
¢s a kozépvezetok kozott és elbizonytalanodott, kedveszegett dolgozok a végeken?
Vagy azért, hogy a vevok az elvart minéségti termékeket realis aron
megvasarolhassak az igényelt mennyiségben, ¢s mindez a tulajdonosoknak is
megérje? Talan ésszera lenne a struktarat az elsédleges célokhoz igazitani,

ahelyett, hogy a megszokott felépitést és gondolkodast alkalmaznank.

A megtorditott piramissal ¢és a fenti vallalat példajaval el is érkeztunk a szolgalo
vezetés koncepcidjahoz. Hogy tudnak a frontvonalban dolgozok szolgalni az
ugyfeleiket, ha 6ket senki nem szolgalja? Micsoda morbid elképzelés, hogy a vevék
kivalo kiszolgalasat varjuk el télik, mikozben rajtuk mindenki csak uralkodni
kivan? Kulonosen 1gaz ez a kozszolgaltatasokra, ahol méginkabb jellemz6 a
klasszikus hierarchia, valamint a hatalmon és utasitasokon alapul6 vezetéi
miikodésmod. Fel se merul, hogy azért fizeti egy tarsadalom a beszedett adokbol
az oktatasban, az egészségligyben ¢és a kozigazgatasban dolgozokat, hogy az
allampolgarokat szolgaljak. De mivel veliik 1s kénye-kedve szerint banik a vezet6i
populacio, ugyanezt az attitidot viszik tovabb a gyerekek, a betegek és az
ugyintézésre kényszerul6 allampolgarok felé. Muszaj ezen valtoztatni minél tobb
munkahelyen, ha a magasabb szinvonal és é¢letmindség a cél mindannyiunk

sZzamara.
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Letezik olyan, hogy szolgalo

vezetes?

Létezik hat, és nem is valami 0 kitalaci6. Robert Greenleaf-et hivjuk segitségul

a kérdés tisztazasahoz, aki els6ként dobta fel ezt a fogalmat.

Akkor beszé¢lhetunk szolgald vezetésrdl, ha annak eredményeként a vezetett, és
ezaltal szolgalt személy fejlodik, azaz pl. jobb, alkalmasabb, bolcsebb,
magabiztosabb, sikeresebb lesz a kapcsolatnak koszonhetéen. A vezetének nem a
sajat érdeke kerul a kozéppontba, hanem az, hogy a munkatarsa eredményes

tudjon lenni. Akarmire is van ehhez sziiksége, a vezet6 tamogatasara szamithat.

Tudom, ez most igy elsére erds volt, ulj le nyugodtan, igyal egy pohar vizet,

aztan olvasd tovabb.

A szolgal6 vezetonek van jovoképe, van egy alma, amit meg szeretne valositani.
Az emberek azért kovetik, mert felépul benntk a bizalom az iranyukban kifejezett
szolgalatkészségnek koszonhetéen. Az ilyen vezeté ugyanakkor nemcsak almodni
tud, hanem kezdeményezdkészséggel 1s bir. Kritikus helyzetekben képes megallni,
visszavonulni és tjraértékelnt a szituaciot. Jelen van, gyGjn a kornyezeti
informaciokat. Ez késébb lehet6vé teszi, hogy az atlagnal sokkal hatékonyabban,
mintazatokat felismerve, intuicijat hasznositva tudjon dontésre jutni, valamint
kovetkeztetni a varhato torténésekre. Vagyis 1épésrol lépésre folyamatosan halad
elére a fontos célok elérése soran. Mindez tovabbi megerdsitést ad a kollégaknak

arrol, hogy a vezetd érdemes a kovetésre.

A szolgalo vezeté emberi kapcsolataiban elészor meghallgatja a masikat,
tényleg odafigyel ra, és csak utana dont, vagy cselekszik. Kiindulopontja az, hogy

elfogadja beszélgetopartnerét, és empatikusan viszonyul hozza. Ez azonban nem
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jelenti azt, hogy az elvarasoktol elmarado teljesitményt elfogadna. Veszi a
faradsagot, hogy egyenként gy6zze meg az embereket, és allitsa ket maga mellé.
A szolgdld vezetd a kozosségépitést 1s feladatanak tartja. A kozosség osszetartd

ereje a szeretet, igy érzelmileg 1s kotédik az embereihez.

Szerintem az olvasok egy része most azt mondja magaban, hogy biztos valami
alomvilagban ¢élt ez a Greenleaf, mig masok szerint ez az egész total természetes,
magatol értet6dd, 6k 1s mindig igy viszonyultak a vezetéshez. A kovetkezo

bekezdéssel azonban mindannyian egyet fognak érteni.

A szolgaldo hatalma a meggy6zésben és a példamutatasban rejlik. Az erd
hatalma ezzel szemben a dominanciaban és a manipulacioban mutatkozik meg.
Az er6bdl mikodeéssel az a baj, hogy ellenallast valt ki, és erdsit fel, a kontroll hatas
pedig csak addig tart, amig az erd fennall. Csak a meggy6zés és az onkéntes

elfogadas tud fenntarthat6 modon hatni az emberekre.

Bar elsé olvasatra tényleg furcsanak tinhet ez a vezet6r attitid, mégis szamos
hasonlosagot mutat az egyik legalapvetébb emberi szereppel. Egy j6 szulé ugyanis
az els6 években egyértelmten csak szolgalja gyermekét: gondozza, fejleszti. Ha
sikerult megtelel6 kotodést kialakitani, akkor a fia vagy lanya kovetni fogja, hallgat
a szavara. Még akkor 1s, ha az én fejlédésének két kritikus életszakaszaban, a
dackorszakban és a kamaszkorban ezt nem feltétlenul érzi ennyire egyértelmuien
az ember. Ezeken a gorongyos 1ddszakokon i1s leginkabb a kozosség és a szeretet
erejével lehet tovabblendulni. A jo szulé odafigyel a gyermekére, 1d6t szan ra,
elfogadja olyannak, amilyen, és empatiaval fordul felé, ugyanakkor felteszi a lécet
mind a viselkedéssel, mind a teljesitménnyel kapcsolatos terileteken. Tehat a
szul6ség esetében sincs ellentmondas az ember feltétel nélkili elfogadasa,
megértése €s szeretete, valamint a kiegyensulyozott, dicséré és épité kritikai
visszajelzés kozott. Ugyanakkor a jo szul6 leginkabb sajat példajaval jar elol, ez
teszi hitelessé.

A szolgalo vezetés koncepcidja mindezek alapjan tehat egyaltalan nem idegen
az embertdl, csak tilnyomo tobbségben masféle példakat latunk magunk korul.

Csupan néhany szerencsésebb embertarsunk tud elvétve beszamolni egy-egy olyan

tanarrol, edzorol, fénokrdl, aki ilyen hozzaallassal kezelte 6ket.
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Akkor ez olyasfele talalmany,
mint a coach szemléleti
vezetes!

Igen, sok a hasonlésag. Amikor Sir John Whitmore, az tizleti coaching egyik
doyen-je 2011-ben Magyarorszagon jart, eléadasa soran arra kérte a
hallgatésagot, hogy mindenki 1dézzen fel egy konkrét személyt az életébdl, aki
jelentds, pozitiv hatassal volt ra. Ott és akkor nekem nagy gondot okozott, hogy
visszaemlékezzek valakire, féleg az i1skolaban, a sportban és a munkaban
keresgéltem. Azota persze eszembe jutott, hogy leginkabb édesanyam, aztan pedig
elsé fénokom hatott ram pozitivan. Sajnos hidba jartam tizenot éven keresztiil

1iskolaba, egy példat sem tudok onnan emliteni.

Miutan az el6éadas résztvevol kozosen osszegyujtotték, hogy mi jellemezte
ezeket az embereket, hogyan wviselkedtek wveluk annak idején, Whitmore
megmutatta egy dian, hogy akarhol jar a vilagban, nagyjabol ugyanazok a tételek
szerepelnek a listan. A teljesség igénye nélkul: ,hitt bennem”, ,,érdeklédott
irantam”, , meghallgatott”, ,.elfogadott”, ,,elgondolkodtaté kérdéseket tett fel”,
,ravezetett a problémak megoldasara”, ,,biztatott”, ,tamogatott”, ,,visszajelzést
adott”, ,segitett célokat kittizni”, ,,fel lehetett ra nézni”, ,tapasztalt és bolcs volt”,
sth. Nagyjabol ilyen egy coach szemléleti vezetd is, mondta a végén. Jelen van,
tamogat, de nem oldja meg helyetted a dolgokat. Hisz benne, hogy te magad
képes vagy kitizni és elérni a céljaidat, és ezt tanacsadas vagy utasitgatas helyett
kérdésekkel piszkalja ki beldled. Tudja, hogy az okoskodas vagy a parancsolgatas
lepereg az emberekrél, és inkabb a kifogasokat keresik a kivilrél jové megoldasok

esetén. Amit valaki sajat maga kovetkeztet ki, arra nagyobb valoszintséggel
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mozdul 1s ra. A régi mondast idézve: az ilyen vezet6 horgaszni tanit, ahelyett, hogy
halat adna.

A szolgalat itt leginkabb az egyénre valo odafigyelésre, fejlédésének
elésegitésére vonatkozik, valamint arra, hogy felettesének koszonhetéen képessé
valjék az onall6 problémamegoldasra. Mivel a kolléga rohamosan tud elérelépni
egy ilyen kapcsolatban, a vezeté altal iranyitott teriilet eredményein 1s meglatszik
az egyéni teljesitmény. Elvetjik a személyes fejlédés magjat, aztan leszureteljuk a

szervezetl teljesitmény gytimolcsét. Ez mar koltészet, nem 1s vezetési szakirodalom!
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Most valld be, hogyan
condolkodsz a

munkatarsaidrol!

Ha nem 1s vegytiszta modon, mégis két alapvetéen eltéré megkozelitésmod
jellemzi a vezetéket, amikor beosztottaikr6l gondolkodnak. Ez a két iranyzat
meghatarozza, hogy miként viszonyulnak hozzajuk, milyen struktirakat, elveket és

szabalyokat alkalmaznak vezetésiik soran.

Az egyik gy véli, hogy az emberek kerulik a felelésséget és a dontési
helyzeteket, nem szeretnek er6feszitéseket tenni, és igyekeznek a lehet6
legkevesebbet dolgozni. Sem a szervezet sziikségletei, sem a teljesitmény nem
érdekli 6ket. Mivel alkalmatlanok sajat maguk iranyitasara, arra van szukséguk,
hogy masok tegyék ezt meg helyettiik. Nem lehet megbizni bennuk, ezért szigort
feltigyelet és ellendrzés alatt kell 6ket tartani. Alapvetéen pénzzel és juttatasokkal
lehet 6ket motivalni, feln6tt korukban pedig mar nem sok esély van ra, hogy

valtozzanak.

A masik vezetd teljesen eltéréen tekint az embereire, és aszerint 1s viselkedik
velik. Szerinte a kollégak igenis keményen dolgoznak olyan célokért, amellyel
kapcsolatban elkotelezodtek, és a felelosségvallalasra 1s nyitottak a célok altal
kyjelolt tertuleten. Hajtja 6ket a jo teljesitmény vagya, és sikeresnek akarjak latni a
sajat szervezetiuket. Szeretnek donteni az dket érint6 dolgokban, és alkalmasak
onmaguk iranyitasara. Meg lehet benntik bizni, tobbnyire nem okoznak csaldédast.
Tamogatni és segiteni kell az embereket a munkaban, ahelyett, hogy folyamatosan
ellendérizgetnénk 6ket. Motivalja a munkatarsakat, ha érdekes és kihivast jelentd

feladatokon dolgozhatnak, és képesek a valtozasra, fejlodésre.
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Tedd a szivedre a kezed! Melyik gondolkodasmoddal azonosulsz inkabb?

Amig ezen torod a fejed, megkoszonjik Douglas McGregornak, hogy mindezt
megfigyelte, és felkavarta az allévizet a vezeté1 gondolkodasban tgy otven évvel
ezel6tt. Az utobbi évtizedek vezetéfejleszté kezdeményezésel a masodik leirasnak
megfelel6 szellemben torténtek, még akkor 1s, ha egyel6re nem sikerult altalanos
attorést elérni a vezetéként tevékenykeddk gondolkodasaban. A felhatalmazas és a

felszabaditas kultaraja viszont egyértelmien ezt a meggy6z6dést tizte zaszlajara.
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Felhatalmazas, felszabaditas -
mindegy minek hivjuk

Barmennyire is pozitivan gondolkodunk az emberekrdl, és egyetértunk
McGregor masodik leirasaval (Y elmélet), sajnos nem ringathatjuk magunkat
abban a hitben, hogy ne lennének lusta, trehany, felel6sséget és munkat elkeruld,
kutyauit6 emberek. Mert vannak, néhany szazalék ilyen. A kérdés viszont az, hogy
erre a kisebbségre akarjuk-e raszabni a vezet6i mukodéstinket és a szervezeti
szabalyrendszert, vagy inkabb a normalis tobbségre alapozunk, a problémas
eseteket pedig alkalmasint kezeljuk, és ha ez nem vezet eredményre, megmutatjuk,

merre van az ajto.

Sajnos a szervezetek jelentés részénél inkabb azt valasztjak, hogy az 6sszes
munkatarsnal ugyanolyan szorosra fogjak a gyepl6t, mint amennyire annal a
marokny1 pernahajdernél indokolt. Nagy a baj, ha az embereket tigy kell munkara
szoritani, hogy letiljuk a facebookot a szamitogépukon, vagy rendszeresen azt
tulelgetjiik, hogy nem maganugyben telefonalgatnak-e véletlenul. A mozgasteruket
pedig olyan szukre szabjuk, hogy minimalisra csokkentsuk a hibalehet6séget, pedig
a lényeg inkdbb az lenne, hogy elvégzik-e a munkajukat, hozzak-e az
eredményeket. Amikor tanacsadécég tulajdonosaként dolgoztam, a kollégainknak
nem volt munkaidejik, akkor jottek-mentek, amikor akartak. Voltak tigyfeleik és
munkafolyamataik, rajuk volt bizva, hogy miként szervezik a tevékenységiiket.
Nekunk az volt a fontos, hogy a megbizd és az ugytel 1s elégedett legyen a

szolgaltatassal, és ez tobbnyire meg 1s valosult.

Minden munkaltat6 arrol almodik, hogy olyan embere1 legyenek, akik tudjak a
dolgukat, minden tudasukkal és képességiikkel a wvallalat jovéképének

megvalositasan lugykodnek, motivaltak, onalloak, megfelel6éen kezelik az
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ugyfeleket, észreveszik, és megoldjak a problémakat, valamint akkor i1s képesek
értelmesen donteni, amikor nincs ott a vezet6. Ehhez viszont nem elég, ha
megfizetjuk a kollégak keze munkajat, a szivikre 1s sziikségunk van. Azt viszont
nem olyan egyszeri megszerezni. Mivel a vezet6k tobbsége csak a klasszikus,
hierarchikus mukodésen alapuld szervezetekkel talalkozott, igencsak 1degen
szamara, hogy az anyagi elismerésen és az erds kontrollon kivil mas eszkozokkel 1s

lehet operalni.

A felhatalmazas tulajdonképpen egy bizalmon ¢és felelésségvallalason alapulo
szervezetl kultGira, ami teret enged az egyéni bels6 motivacionak, tudasnak és
tapasztalatnak. Hiaba varsz el valakitdl értelmes dontéseket kritikus helyzetekben,
ha a mindennapokban nem donthet a sajat munkajaval kapcsolatban. Hogyan
tudnak megallapitani az embereid, hogy meddig terjed a dontési kompetenciajuk,
ha nem tetted ezt szamukra nyilvanvalova? Miért lennének onall6ak, ha végtl
mindig te mondod meg a megoldast? Mi értelme van ramutatniuk a problémakra,
ha csak letolas a jutalmuk? Miért kotelez6dnének el, ha nem vagy kivancsi a
véleményukre? Honnan vennék a mintat az tgyfelek megfelelé kezeléséhez, ha te

magad nem tisztelettel és odafigyeléssel fordulsz feléjik?

Ken Blanchard, a felhatalmazas egyik {6 sz6sz6l6ja harom kulcsat jeloli meg a
felhatalmazo kultara kialakitasanak. Az els6, hogy minden informaciot meg kell
osztani a szervezet osszes tagjaval. Ez egyfeldl bizalmat épit, mastel6l akkor tudnak
az emberek jo dontéseket hozni, ha tajékozottak, kolcsonosen megosztjak
egymassal a tudasukat. Ugyanis mindenkinek értenie kell a cég jovéképét, aktualis

problémait, tuzleti elképzeléseit.

A masodik kulcs a hatarok kijelolése. Ennek az a lényege, hogy mindenki tudja,
meddig terjed a mozgastere, hol cselekedhet szabadon. Természetesen ez azt 1s
magaban foglalja, hogy a tertiletén elért vagy el nem ért eredményekért minden
munkatars felel6sségre vonhat6. A vezetének pedig azt kell kitalalnia, hogy
miképpen tudja segiteni beosztottjait a jovOokép iranyaba mutatd célkittizések
meghatarozasaban és a célok elérésében. A stratégiai dontéseket itt 1s a vezetdk
hozzak meg, a munkatarsak az operativ kérdésekbe tudnak els6sorban beleszolni,

ily moédon az ehhez kapcsolodd kockazatvallalashoz 1s hozzaszokhatnak. A
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felhatalmazo kultura kialakitisa tehat nem megy egyik pillanatrél a masikra,

fokozatos épitkezésre van szukség.

A harmadik kulcs, mas szoval a harmadik szint az, amikor mar nincs 1s
feltétlenul sziikség kijelolt vezetére egy-egy csapatban, mert az képes az
oniranyitasra. Ismerik a jovoképet, tudjak a stratégiai célokat, tisztaban vannak a
keretekkel, igy maguk is ki tudjak jelolni a kivanatos célokat, és szét tudjak osztani
a szerepeket és a feladatokat a csapaton belul. Ez akar azt is jelentheti, hogy a
munkatarsak a korabbi vezet61 felel6sségeket is szinte automatikusan szétosztjak
egymas kozt. Példaul egyikiik facilitalja a kozos tervezémunkat, mig masikuk tartja
a kapcsolatot a tarsosztalyokkal. Azért azt meg kell hagyni, hogy kevés vallalat jut
el arra a szintre, hogy csupa Oniranyit6 csapat halézatabol allna. De ismerek az
USA-bél extrém példat, ahol még a stratégiai fejlesztéseket se a felsé vezetSk vagy
tulajdonosok hatarozzak meg, hanem az torténik, hogy egy-egy otlethez
toboroznak a kitalaloik csapatot, ¢s azok a kezdeményezések kapnak lehetéséget,

amelyeket a kollégak a csapatba jelentkezésiikkel arra érdemesnek tartanak.

Az els6 két szint viszont véleményem szerint barmilyen szervezetben elérheto,
ahol megvan hozza a vezetdi elkotelezettség. Tehat akar nalatok 1s. Persze ehhez at
kell Iépnetek a sajat arnyékotokat, engedve természetes kontrollsziikségletetekb6l
¢s hatalom iranti igényetekb6l. Az egyén viszont annal tobbet fog adni magabdl,
minél nagyobb teret kap erre vezet6it6l. Ahogy a 3M vezérigazgatdja, William L.
McKnight még 1924-ben megfogalmazta: "Ha keritést emelunk az emberek koreé,

birkakat kapunk. Meg kell adni az embereknek a sziikséges mozgasteret."

Ez utobbi idézet Isaac Getz és Brian Carney konyvébdl valo, akik nagyjabdl
ugyanerrél a vezet6l megkozelitésr6l beszélnek felszabaditas cimszé alatt. A
vallalatok tobbsége sajnos azt probalja megmondani az embereknek, hogy hogyan
csinaljak a dolgukat, ahelyett, hogy a miértekr6l beszélnének, és rajuk biznak a
kivitelezést. Pedig, ahogy a gyerekekre szoktam mondani, nem hulyék, csak kicsik.
Ha tiszta a jovokép, az emberek tudnak azonosulni a kozos célokkal. Ha
lehet6séget kapnak a fejlédésre és az oniranyitasra, aktivalodik a belsé motivacio,
és sokkal kevésbé van sziikség arra, hogy kulonféle 6sztonzokkel és buintetésekkel

cibaljuk vagy taszigaljuk az embereket.

21



Akar felhatalmazni, akar felszabaditani kivanod a munkatarsaidat, ismét
hangsulyozom a fokozatossag szikségességét. Ha egyik naprol a masikra akarsz
attérni egy radikalisan 0j vezetési stilusra, csak értetlenséget és bizonytalansagot
fogsz tapasztalni, aztan — ahogyan minden tanulasi folyamatban — jonnek a
szokasos botlasok, végul pedig egy-két csalodas arra 6sztonoz majd, hogy hagyd a

fenébe az egészet, mégse lehet senkiben meghizni.
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Motivacio az
onmegvalositason tul

Egy sikeres, j6 vezet6 alapvet6 embert szukségleteinek kielégitésével nincs gond
a munkahelyen, sokéves eredményes mukodése ugyanis mar megadta neki a
biztonsagot a tulélési szukségletek teruletén. Kollégaihoz tisztelettel és
odafigyeléssel fordul, viselkedése bizalmat ébreszt, igy emberi kapcsolatai rendben
vannak a szervezetben. Magabiztos, onértékelése a helyén van, a kornyezeti
visszajelzések és a statusza is visszaigazolja, hogy j6 Gton jar. Szerencsés esetben
pontos onismerettel bir, magat adja, és olyan munkat végez, amiben ki tud
teljesedni. Ez a szint Maslow terminologidjaban az onmegvalositas, Richard
Barrett pedig transzformaciénak hivja. Mig az elsé tudos itt befejezi az emberi

szukségletek piramisat, a masodik raépit még egyet a tetejére.

Barrett szerint tehat még béven van eléttink tér a személyes tudatossag utjan
feljebb jutni. A kovetkez6 szintet belsé kohézidnak hivja, ami azt jelenti, hogy
értelmet talalunk az életben, és kialakitjuk a szenvedélytinknek vagy életcélunknak
megfelel6 jovoképunket. Még egy szinttel feljebb vagyunk, ha mar arra
fokuszalunk, hogy a kornyezetinkben "kulonbséget tegyunk", azaz masokkal
egyuttmuikodésben tugy tudjuk megvalédsitani életcélunkat, hogy az minden
¢rintettnek kolcsonos haszonnal és elégedettséggel jarjon. A legmagasabb szintet
akkor érjuk el, amikor életinket valamilyen onzetlen szolgalatnak szenteljuk,

¢letcelunkkal, szenvedélyunkkel és jovoképunkkel osszetuggésben.

Persze nem fogja mindenki megmaszni ezt a két egymasra pakolt piramist.
Arra viszont remekil hasznalhatjuk ezeket az elképzeléseket, hogy egy szinttel
magasabbat célozzunk meg, ha mar hianyérzetunk van ott, ahol épp tartunk. A

tarsadalom, azon belil a vezetéi tarsadalom relative alacsony hanyada jut el
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egyaltalan az onmegvalositasig, sot a krittkusabb megfigyel6k szerint egyesek mar a
novények vagy az éloskodok magassagaban elakadnak. Akinek ez mégis sikerul
mondjuk harmincot vagy negyvenéves korara, nem feltétlenul motivalja élete
végélg, ha itt megreked. Ilyenkor akar a szenvedélyuk megtalaldsa, akar masok
¢letének pozitiv befolyasolasa nagyszera jovoképet tud eléjuk rajzolni a kovetkezé

harminc aktiv életévikre.

Ez az 1d6szak egyébként nagyjabol egybeesik az ¢életkozepi krizissel, amikor a
sikeres emberek 1s elbizonytalanodnak, hogy tényleg csak ennyirél szol-e az élet,
hogy minél tobb kutyaeledel vagy koromgomba kendes vasarlasara 6sztonozzik az
embereket. A kétség annak ellenére valik egyre mardosobba, hogy mindez
egyebként kényelmes életkorilményeket biztosit onmaguk és csaladjuk szamara.
Erre a problémara 1s alkalmas gyogyir lehet elkezdeni felbaktatni a kovetkezo

plramisra.
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Muszaj peldat mutatni, ha
tetszik, ha nem

A tettek sokkal hangosabban kiabalnak a szavaknal. Lényegesen erételjesebben
befolyasolja a munkatarsak viselkedését, a kialakul6 munkakultarat az, hogy a
vezet6 demonstralja-e a mindennapokban az altala képwviselt értékeket, mint az,
hogy miket hangoztat. Akarhogy 1s nézziik, a fels6 vezetékon mulik, hogy milyen
szokasok alakulnak ki egy szervezetben. Ha a munkatarsaktol elvarnanak dolgokat,
amiket sajat maguktol mar nem — azaz orwelli médon minden allat egyenld, de
egyes allatok egyenlébbek a tobbieknél — akkor a kivant viselkedésformaknak nem

sok esélytik van a meggyokerezésre.

Szamtalanszor tapasztalom, hogy egyes cégeknél nem tisztelik egymas idejét a
kollégak, és ezt hallgatélagosan mindenki elfogadja, hiszen olyan rettentd
elfoglaltak az emberek. Ha egy hatt6s megbeszélés tiz perc késéssel kezdodik,
akkor egy munkadrat azonnal sikerilt leengedni a vécén. Amennyiben ez
vezetOkkel fordul el6, az elpazarolt koltség mar szamottevé. Valahogy ez senkit
sem zavar. Tapasztalataim szerint viszont vannak szervezetek, ahol a
megbeszélések pontosan kezddédnek, a felsé vezeték ugyanis elvarjak, és példat is

mutatnak az idében torténo inditassal és terv szerinti befejezéssel.

Természetesen az idokezelésen kivil a vezetés minden mas teruletére is igaz,
hogy a felettes példaja ragalyos. Ahol a top menedzsment komolyan veszi a
mindségl célkitlizést, a rendszeres visszajelzést, a teljesitményértékeld
beszélgetéseket vagy a munkatarsak bevonasat az oket érint6 dontésekbe, ott a
kozépvezetdk 1s igy cselekszenek. Magukon érzik ugyanis mindezek szukségességét
¢és jotékony hatasat. Ahol a menedzserektdl el tudjak lesni a kollégak az tigyfelek

megfelel6 kezelésének modszereit és stilusat, ott a beosztottak 1s nagyobb
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valészintséggel fognak hasonloan eljarni. Ha az igazgatok érdeklodést tantsitanak
osztalyvezetodik irant, esélyes, hogy a frontvonalban dolgozok is meg fogjak kapni a
szukséges felettesi figyelmet. Ellenkez6 esetben viszont mindenki ugyanazt fogja

hianyolni a szervezetben.

Konnyen kimondod példaul, hogy fontos szamodra a nyitottsag. De mit 1is
jelent ez a mindennapokban? Van a kollégaknak lehet6sége bemenni hozzad, ha
problémajuk van? Elfogadod-e, hogy létezik a sajatodon kivil mas vélemény?
Lehet-e téged befolyasolni, meggyozm’r’ Megosztod-e a rendelkezésre allo
informéciokat a munkatarsakkal? Oszintén beszélsz-¢ a sajat dilemmaidrol?
Felfeded-e alkalmanként a sebezhetéségedet? Ugyanilyen kérdéssort fel lehetne
tenni minden konnyen kimondott értékhez: vevékozpontisag, transzparencia,
becstiletesség, hatckonysag, felelés gazdalkodas, mindségre torekvés, folyamatos
fejlodés, értékteremtés, tarsadalmi felel6sségvallalas, meritokracia, egytittmukodeés,
stb. Ha mindezekkel csak szlogenek szintjén talalkoznak a dolgozok, hiteltelen

szolamok maradnak.

Ha az a cél, hogy a vallalati értékek a szervezet egészét atitassak, annak nincs
mas atja, mint hogy vezetétarsaiddal egyttt rendszeresen beszéljetek ezekrdl az
értekekrdl, ramutassatok, hogy miképp nyilvanulnak meg ezek a mindennapi
munkaban, meger6sité és korrektiv visszajelzést adjatok, és legféképp magatok

szolgaljatok példaval a tobbiek szamara.
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Vezess értekek menten!

Ha mar az értékeknél tartunk, Richard Barrett korabban emlitett személyes
tudatossagi modelljét, és annak szintjeit vette alapul értékalapt vezetési
elképzeléséhez. De ne szaladjunk ennyire elére, helyezziik kontextusba Barrett
megkozelitését. Tobb jelentés, ezredfordulé kornyékén elvégzett kutatasi
kezdeményezés jutott arra az eredményre, hogy a vilag legsikeresebb szervezeteit
jovoképuk iranyitja, és vallalati értékeik hajtjak elére. Barmilyen aspektusol
szeretnénk hogy valtozzon a vallalat, be kell latni, hogy a szervezetek maguktol
nem mennek at transzformacion. Az emberek alakulnak benne at. Mily meglep6,

teszem hozza.

A szervezeti transzformacid a vezetdi csapat tagjainak személyes valtozasaval
kezdédik. Ennek folyomanyaként, ahogyan valtoznak az egyének értéker és
meggy6zddésel, tetteik és viselkedésik 1s eszerint alakulnak. Amint az egyének
kritikus tomegénél végbemegy ez a kozos iranyba mutatd valtozas, a szervezeti
viselkedés 1s ennek megfeleléen Gjul meg. Azt kell mondjam egyébként, hogy a
valtozasi kezdeményezések tobbsége nagyjabol az elején meg 1s kapja haldlos
iteletét, mert a fels6 vezetok ugy képzelik el, hogy 6k természetesen maradnak a

megszokott mikodésnél, a tobbiek meg majd jol megvaltoznak. A nagy lotarot.

A vezet6l elkotelezettség és valtozas raadasul még csak az egyik hozzavalo. A
masodik az, hogy az osszes vallalati dontésnek, rendszernek és folyamatnak az
értékek mentén kell mikodnie. Az értékeknek tukrozédnie kell a kivalasztastol, a
betanitastol, a munkatars- ¢és vezetbfejlesztéstél a teljesitménymenedzsmentig,
illetve a javadalmazasi és az el6léptetési gyakorlatokig mindenben. A dontéseknek

¢s a napi operacionak kivétel nélkul osszhangban kell lennie a jovoképpel és az
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értekekkel. Csak harom apro6 példa: ha a csapatmunkat fontos értéknek tartjuk, de
csak az egyéni eredményeket premizaljuk, az utni fogja egymast. Ha elvarjuk a
vezetoktdl a kollégak fejlesztését, de ezt a tételt nem tartalmazza a vezetoi
teljesitményértékelés, vagyis nem mérjuk vissza, hogy valoban megtorténik-e, azzal
adtunk egy pofont a ki ne mondjam, minek. Amennyiben azt allitjuk, hogy az
egyéni teljesitménymérés Osszes szempontja adja az eldléptetés alapjat, de a
baratainkat promotaljuk, vagy bizonyos mérési szempontokat egyeseknél
figyelmen kivil hagyunk, az se erésitt meg az értékeket. Szoval, ahogyan az
eddigiekbdl is latszik, ez az egész bizony egy nagy macera. De ha nem allunk neki
a kemény melonak a folyamatok és a mukodés szintjén, hanem csak a szajtépés
megy, akkor nem fog elmozdulni a szervezet a kivant kultGra iranyaba,

garantalom.

Végil pedig arra van szikség, hogy az igy kialakul6 kultarat folyamatosan
monitorozzuk egyéni ¢és csoportos indikatorok felhasznalasaval. Ha ezt
elmulasztjuk, a kezdeti lelkesedés alabbhagy, a mukodés pedig visszatér a régi

kerékvagasba.

Most térjunk vissza a személyes tudatossag hét szintjéhez, melyek az emberi
szikkségletekhez kapcsolédnak. Az els6 harom szint, csaktgy, mint Maslow
elméletében a talélésrdl, a fizikai és érzelmi biztonsagrol, valamint a megbecsultség
érzésérol szol. Ezek mind az onérdekhez, az egbhoz kapcsolodnak. A felsé harom
pedig mar spiritualis szikséglet: értelmet talalni az életben, pozitivan hatni a
vilagra, masok szolgalatara lenni. A kett6 kozotti transzformacios szinten kezdjuk
elengedni az ego félelmeit, és egyre inkabb sajat magunkka valni, elkezdiunk arra
koncentralni, amit mi magunk szeretnénk megvalésitani. Igy nem csak a talélés
vagy a kivulrél kapott megerosités érdekében cseleksziink, és nem figgtink annyira
masoktol. Persze az alapvet6 igényeket nem lehet figyelmen kiviill hagyni tovabbra
sem, ha funkcionalni szeretnénk a mindennapok vilagaban. Ha csak azzal toltjuk
idénket, hogy minden idés nénit atkisérjink a zebran, az onmagiban nem
zsirozza meg a galuskat. Meg kell tanulnunk minden szintet megfelel6en kezelni,
hogy a tudatossag teljes spektruman mukodni tudjunk. Hatékonyan kezeljuk az
alapveté egzisztencidlis kérdéseket, képesek legyunk olyan emberi kapcsolatokat

kialakitani, hogy biztonsaghan és szeretetben érezhessuk magunkat, érzelmi
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stabilitasunk és onismeretiink egészséges onbizalmat eredményezzen, at tudjunk
valtani az 6nz6 gondolkodasbol a kozos jora torekvésre, talaljunk magunknak
valamilyen értelmes életcélt vagy szenvedélyt, és rajojjunk, miként lehet ezt masok
javara forditani, majd onzetleniil masokat szolgalni. Ehhez persze észre kell venni,
hol tartunk, melyik szikséglet bukkant fel, majd pedig fejlesztent kell a
tovabblépéshez elengedhetetlen készségeket.

Ami nagyon érdekes, hogy ez a tudatossagi lépcsésor nemcsak egyénekre,
hanem csapatokra vagy szervezetekre is értelmezheté. Ezaltal a csoportfejlesztés
soran ugyanugy be tudjuk azonositani a jelen szintjét és a feljebb mozdulasi
szukségletet. Az els6 szinten a csoport fennmaradasahoz szukséges fizikai és
pénzigyl kereteket kell megteremteni. Utana a csoporton belili személyes
kapcsolatokat hozhatjak harmonikus szintre, hogy a tagok érezzék a csoporthoz
tartozast és védelmet, ne egymas torkat akarjak elvagni. A harmadik lépcséfok a
teljesitményleadashoz sziikséges rendszerek, struktarak és folyamatok kialakitasarol
szol. A kovetkezd, transzformacioés szint mar feltételezi, hogy a vezeték és a tagok
szukségleter kozott egyensulyt tudjanak teremteni, a tagokat bevonjak a
dontésekbe, felhatalmazzak a cselekvésre. Az 6todik 1épcsé arrdl ismerhetd fel,
hogy a tagoknak kozos jovoképik, kuldetésiik és értékeik vannak. Ennek a bels6
kohézionak koszonhet6en komoly teljesitményre képes a csapat. A hatodik szinten
mas csoportokkal osszefogva ki tudjak terjeszteni hatasukat, a tagok pedig jelentds
személyes fejlédésen mennek keresztul. A legfels6 lépcséfokra jutva mindezeket az
elényoket tovabb mélyitik és szélesitik. Ha viszont a vezetdség tovabbra 1s csak a
sajat szukségleteinek kielégitésére gyar, nem veszi figyelembe az emberek igényeit,
nem vonja be 6ket a dontésekbe, a csapat megreked az als6 harom szinten.
Taborok formalodnak, bels6 versengés alakul ki, visszatartjak az informacidkat,
manipulalnak, és egymasra mutogatnak felelésségvallalas helyett. A vezet6i onzés

tehat a szervezet tulélését veszélyezteti.

Szamomra izgalmas felfedezés, hogy én vezetér trénerként altalaban a
transzformécios szint kezdetén taldlkozom az tgyfelekkel. Erzik, hogy hidba
novekszik és muikodik mar évek 6ta nyereségesen a cég, kezd a vezetdi csapat 1s
osszekovacsolodni, a folyamatokat is sikerult egész épkézlab szintre hozni, valami

mégis hianyzik. Arra jutottak, hogy a vezet6r készségeket érdemes lenne javitani
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egy kicsit. Azaz felismerték, hogy a vezetdi elvarasok és 1igények mellett a kollégak
szikségleteit 1s figyelembe kellene venni. A kozelmultban fejezé6dott be Tudatos
Vezetés képzési programom egy magyar kozépvallalatnal. Az tigyvezetd azt kérdezte
télem az utols6 alkalommal, hogy jol gondolja-e, hogy érdemes lenne
konkretizalni azokat a vezet6i viselkedésbeli iranyelveket, azokat az értékeket,
amelyeket az 6 cégiiknél mostantol elvarnanak minden vezet6tél. Nem gybztem

bologatni, és ortltem neki, hogy magatol elkezdett tendalni az otodik szint felé.

Tehat a szervezetek fejlédése is leirhato a fenti hét lépcsével, és Barrett
kutatasai azt mutatjak, hogy a leginkabb ellenall6 és nyereséges cégek a tudatossag
teljes spektruman képesek mukodni. Az als6 harom az alapveté tzleti
szukségletekre Osszpontosit: nyereségesség, ugyféligényeknek valé megfelelés,
hatékony rendszerek és folyamatok. A hangsaly a szervezeti ¢és a tulajdonosi
¢rdekeken van. A magasabb szintli szukségletek a csapatkohéziorol, a kolcsonosen
elényos partnerkapcsolatokrol, valamint a vallalat szerepérdl szolnak helyr és
tarsadalmi kornyezetikben. A hangsulyok a szervezeti ¢s a tulajdonosi érdekeken
tulmutatva kiterjednek a munkatarsak, az ugyfelek és a tarsadalom sziikségleteire.
A negyedik szint pedig az atmenetre fokuszal a félelem alapt, autokrata
hierarchiatél elmozdulva a nyitottabb, befogado6, felhatalmazo, de egyuttal
felelosségvallalo muikodeés felé. Itt is ala kell htizni, hogy egyforman veszélyes a cég
jovojére nézve, ha akar az also, akar a fels6é harmat elhanyagoljak. Ugyanugy
gondok lesznek, ha nincs meg a pénzigyl rentabilitas, nincsenek rendben az
emberi viszonyok, vagy ha nem hatékonyak a folyamatok, mint amikor a

tulajdonosok vagy a vezeték kizardlag sajat pecsenyéjiiket stuitogetik.
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Kgyszerre a jelenben ¢és a

jovoben

Peter Drucker mar az 1950-es években hangsulyozta, hogy a vezetéknek csak
az egylk dolga az aktualis lizemmenet biztositasa, a jelenbeli nyereséges muiikodés
fenntartasa. Mindekozben az 6sszes mai dontés kihat a jovore, arra, hogy hossza
tavon 1s megmarad-e a cég, vagy megy a levesbe par év mulva. Kizarélagosan a

negyedévi jelentésekre és bonuszokra valo fokuszalas bizony nem errol szol.

Mindenk: talalkozott mar nagy csodatév6 siraly-menedzserekkel, akik
bereptilnek, nagy zajt csinalnak, mindenre odapiszkitanak, aztan tavoznak.
Kozben esetleg "rendbe teszik a pénzigyeket", "gatyaba razzak az tlzemet",
"megfelel6 méretire szabjak a szervezetet", nagyszeri "valtozasmenedzsment
programokat inditanak", vagy "4j stratégiat hataroznak meg". Aztan par év mulva
latszik, hogy a Superman aldasos tevékenysége bizonyos mutatészamokra jotékony
hatasa volt ugyan, viszont sikerult elveszteni a kulcsembereket, a {6 beszallitokat
vagy a nagy vevoket. Az emberek, akik maradtak, teljesen kedviiket vesztették, és

mar egyaltalan nem hisznek a hangzatos szlogeneknek.

A rovid tavi gondolkodas ¢és mentalitas egyszertien gyenge szinvonala
menedzsmentet jelent, és ilyenkor nem lehet a tulajdonosi elvarasoknak wvald
megfelelési kényszerrel takar6zni. A tulajdonosnak ugyanis biztosan nem érdeke,
hogy elégjen a tékéje a céggel egytitt. Nagy egyetértésben felaldozzak a jovot a
jelenért. Levagjak az arany tojast tojo tyukot. Aztan a sima tojast tojo tyukot is.
Végul kirtgjak a hentest, majd ratogjak a kudarcot a kornyezeti tényezdékre. Az
ugyfél, akit ma nem szolgalnak ki rendesen, holnap nem fog vasarolni. A

munkatars, akit nem fejlesztenek, jovore egyik oka lesz a versenyképtelenségiiknek.
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De ha kisebb palyan gondolkodunk, akkor 1s ugyanez a helyzet. Az osztalyod
vagy teruleted jovore azért nem fog jol teljesiteni, mert ma egyszertien nem tudsz
1dot szakitani bokros teendoid kozt arra, hogy atgondold a mikodést hatékonysag
problémait, vagy hogy raszanj par havonta egy-két 6rat minden altalad vezetett
kollégara. Annyira elfoglal az alacsonyabb teljesitmény leadasa, hogy nincs 1déd
képessé valni a magasabb teljesitményre. Szegény te. Mar csak azt nem érted,

miért nem emelkedik a fizetésed.

Egy j6 menedzsernek azért van két szeme, hogy az egyiket a jelenbeli
mukodésen legeltesse, a masikkal viszont folyamatosan azt vizsgalja, hogy miképp
lesz az altala iranyitott cég, terulet vagy csapat jovore 1s eredményes. Mert ha ezzel
nem foglalkozik, boritékolhat6, hogy egyre kevésbé lesz az. A versenytarsak nem
teszik majd meg azt a szivességet, hogy a labukat logatjak, és beérik a tavalyi

szinvonallal. Ok fejlodni fognak, a kontraszt pedig egyértelmi lesz.

A belsé fejlodés azonban csak az érem egyik oldala. Akik vallalkozok, vagy az
uzlet1 életben alkalmazott vezetéként dolgoznak, azoknak a gazdasagi kornyezet
valtozasaival is 1épést kell tartaniuk, és a hajot gy kell kormanyozniuk, hogy a viz
felszinén tudjanak maradni. Tiz-htsz évente teljesen megvaltozik egy-egy 1parag
mukodése. Ami egy évtizede még ontotta a bevételt, az mara teljesen elapadkt.
Nem 1s olyan rég, a kilencvenes évek kozepéig még a varosok féutcajara jartunk
vasarolni, 1996-ban nyiltak az elsé plazak és hipermarketek. Manapsag inkabb
ezekben vasarolnak az emberek, és mindjart vesztesek lettek az el6z6 évtizedek
nyerteseibol, akik belvarosi tuzlethelyiségekkel rendelkeztek. A kisvarosokban
mindez 6t-tiz évvel késébb tortént meg. Hét-nyolc éve még nem 1s volt facebook,
ma pedig mar komoly cégek cserélik le a televizios reklamjaikat kozosségi médias
hirdetésekre, hisz a fogyasztok jo része atult esténként a tévé eldl a szamitogép elé.
Mig tizenot éve a HVG egyeduralkod6 volt a vonzo allashirdetések piacan, és
varni kellett a sorra kerulésre, ma mar a talélésért kiizd az osszes tobbi Ujsaggal
egyetemben. A legsikeresebb par éve indult magyar start-up cégek pedig olyan
informatikai fejlesztéseket valositanak meg és szolgaltatnak a vilagban, amit az

atlagember fel se fog.
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Az tehat, hogy ma jol muzsikdl valamilyen tevékenység, egyaltalan nem
garantalja, hogy ot vagy tiz év mulva 1s muikodni fog ugyanigy. Folyamatosan
figyelemmel kell kisérni a kornyezet mozgasat, hogy a vezeto6i csapat képes legyen
meghatarozni a kovetendd iranyt, ha pedig valami nem jon be, gyorsan uj

manoverbe tudjon fogni.

A fentiekb6l kovetkezik, hogy ha csak a mindennapokat daralod, vezet6i

feladatodnak csupan a toredékét végzed el.
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Az mnovacio a te feladatod 1s

A jovore valo odafigyelés tehat legalabb két okbol indokolt: egyrészt a
folyamatos belsé fejlédés sziikséglete miatt, masrészt a kornyezet viharainak
atvészelése és az uzlet fenntarthatdosaga érdekében. De hat nem a
kutatas-fejlesztési részleg feladata az innovacié? Vagy ahol nincs ilyen, ott a

termékfejlesztésé? Nem, minden vezetoé.

Azt hiszem, a legkevesebb magyarazatot a belsé fejlédéshez kapcsolodo
innovaci6é 1gényel. Minden vezetének kotelessége, hogy a mukodést, a
folyamatokat egyre hatékonyabba tegye. Minél kevesebb energiaval, minél
gyorsabban, pontosabban, olcsobban sikeriljon 6sszehozni a kimeneti eredményt.
Ez mind a cég versenyképességét szolgalja. Aztan az is rendkivil fontos, hogy a
kulsé vagy bels6 tgyfelek egyre jobb mindségt kiszolgalasban részesuljenek.
Szégyellle magat az a vezet6, akinek a részlegét folyamatosan kritizaljak a
partnerek, akar a kapott termék vagy szolgaltatas, akar az ugytélkezelés nem tuti
meg az elvarhato szinvonalat. A folyamatok és a végtermék fejlesztése mellett,
lletve sok esetben azok feltételeként muszaj az emberek tudasat, képességeit és
viselkedését egyre magasabb szinvonalra emelni. Ami nem javul, rovid 1deig fog

csak stagnalni, el6bb-utobb romlasnak indul.

Ami az uzleti sikereket és fenntarthatosagot illeti, ahhoz barmely osztaly
innovacioja markansan hozza tud jarulni. Ha egy internetes kiskereskedelmi cég
logisztikai részlege képes olyan ) megoldast kitalalni, ami érdemlegesen csokkenti
egy-egy megrendelés feldolgozasi koltségét, akkor példaul lejjebb lehet vinni az
ingyenes kiszallitas értékhatarat, ami massziv forgalomnovekedéssel jarhat. Sokkal

tobb elényt hozhat, mint a koltségcsokkentés onmagaban. Egy masik esetben az
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ugytélszolgalat minoéségének javitasa tud hozzajarulni a meglevd tugyfelek
megtartasahoz, melynek kovetkeztében megtakarithato lesz az 10) ugytelek
megszerzésének magasabb koltsége. Amennyiben a vezetbfejlesztéssel foglalkozo
kollégak at tudjak passzirozni a vezet6kon a tisztességes teljesitménymenedzsment
gyakorlatat, beleértve az eredményes célkitiizést és a tartalmas visszajelzést, az
egész biztosan meg fog latszani a leadott teljesitményen. Barmelyik szakteruleten

sikeriill mindségi elérelépést elérni, az a szervezet osszeredményét viszi feljebb.

Kezdj el rajta gondolkodni, hogy miként allsz mindezekkel!
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Honnan vedd ehhez a
kreativitast?

A kreativitasrol sokan azt gondoljak, hogy valami kilonos, ritka, muvészi
adottsagrol van sz6. Pedig a krealni kifejezés egyszertien azt jelenti, hogy valamit
alkotni, létrehozni. Tehat barki, aki valamit megvalosit, vagyis a semmibd6l
osszehoz, az kreativ. Legyen sz6 akar egy dokumentum megirasarol, egy
el6adasrol, egy szolgaltatas kitalalasardl, egy rendezvény megszervezésérdl vagy
egy zeneszam megszolaltatasarol, alkotd tevékenységrél beszélhetunk. Egy vezetd
pedig nap mint nap hoz tet6 ala olyan dolgokat, amelyeket sajat maga vagy masok

megalmodtak.

A kreativ munka, a kozhiedelemmel ellentétben, kevésszer jelent valami
vadonatj, eredeti kitalaciot. Sokkal jellemzébb, hogy az alkoto két vagy tobb
meglévé dolgot kombinal 6ssze valamilyen 1), esetleg szokatlan moédon. Ehhez
pedig arra van sziikség, hogy minél tobb kilonbozé hatas érje az embert. Ezért
van az, hogy mikodni tudnak olyan kreativitast serkenté modszerek, mint amikor
egy otletborze soran felutnek egy szotart, talalomra raboknek egy kifejezésre, és a

kovetkez6 otleteknek azzal a szoval kell 6sszettiggésben lennitik.

A kreativitast segiti, ha diverz a csapatosszetétel. Elonyos, ha tobbféle
szakterulet ismereteinek vagyunk a birtokaban, nem csak a sajatunkban mélyulunk
el. Mindemellett barmiféle mtvészet fogyasztasa meg tudja termékenyiteni a
szakmai gondolatokat, legyen az irodalom, szinhaz, zene vagy képzémuvészet.
Akkor 1s, ha befogadjuk, de még inkabb, ha muveljuk valamelyiket. Nem kell

profinak lenni, béven elég a mikedvel6 szint.
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Néhany évvel ezel6tt pont ebb6l a megfontolasbol részt vettem egy négynapos
rajztanfolyamon. Az els6 nap leginkdbb az agyzsibbasztassal telt, de arra pont
alkalmas volt, hogy a latasmodot atkapcsolja a szimbolumokroél a valosagészlelésre.
Aztan megtanultunk kontarokat rajzolni, észrevenni, majd megrajzolni a fényeket
¢és az arnyckokat. Teljesen 0y vilag elevenedett meg el6ttem. Olyan dolgok, amiket
korabban észre se vettem. Képessé valtam nagyjabdl valésaghtien dbrazolni amit
latok, és ezzel olyan eredményre jutottam, amire sose gondoltam volna magam
képesnek. De talan még fontosabb, hogy egy metaforaval lettem gazdagabb.
Akarmilyen nehéz feladattal szembesulok, amitél korabban visszarettentem volna,
most inkabb megrajzolom a kontarokat, visszaradirozom, ha nem sikerul elsére,
aztan elkezdem arnyalni a képet. Sokkal magabiztosabban tudok nekiallni az

1smeretlennek 1s.

Egy évvel kés6bb elmentem a rajztanfolyam szines valtozatara is, hogy tovabb
boévitsem a latasmoédomat. Tovabbra se volt semmi célom a rajzolassal vagy a
festéssel, de biztos vagyok benne, hogy az alkotokedvemet tovabb erésitette.
Batrabban kezdek hozza prezentaciokhoz, kiadvanyokhoz, elkezdtem wvidedkat
vagni, alafestd zenéket szerkeszteni. Annak ellenére, hogy sose érdekelt a videozas
vagy a fényképezés, a blogbejegyzéseim egy részét magam kezdtem illusztralni.

Egyszertien annyi tortént, hogy komfortosabba valt az alkototevékenység.

Arra szeretnék ramutatni, hogy egyrészt mindenki tud kreativ lenni, amire
szukség 1s van a vezet6 innovacios felel6sségéhez, masrészt pedig nem lesz
inspiraciod, ha nem teszed ki magad a szokvanyostol eltér6 élményeknek. Ha
viszont nyitottsagot mutatsz mas szakmai teriletek vagy a muvészetek felé, esélyed
lesz arra, hogy ugyanazokat a problémakat mas szemszogbdl 1s képes legyél latni,
illetve olyan kombinaciok 1s eszedbe jussanak a megoldaskeresés soran, amelyek

egyébként sose bukkantak volna fel a fejedben.
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Folyamatosan egyensulyozni

kell

Ahogy a jelen és a jovo kozotti zsonglérkodésnél mar lattuk, a vezetés fontos
része, hogy képes legyen két ellentétesnek tiné érdek vagy szempont kozott
lavirozni. De nem csak az 1id6dimenzi6 tamaszt efféle kihivast a vezeték felé.
Amikor az alapvet6 vezetési képességek fejlesztésére iranyuld Tudatos Vezetés
programokat tartok, a résztvevok rendszeresen szegezik nekem a kérdést, hogy

mihez kezdjenek az ilyen ellentétekkel. Lassunk néhany példat!

» Hogyan lehet egyszerre magas elvarasokat megfogalmazni, teljesitményt

kovetelni, és ezzel egyutt tamogatonak maradni és kozeli kapcsolatot felépiteni?
« Egyaltalan, maradjunk kozel vagy tartsunk tavolsagot?
» Miképp lehet eltalalni a pozitiv és a kritikai visszajelzés egészséges aranyat?

e M1 a médja annak, hogy egyforman és igazsagosan banjunk az emberekkel, de

ugyanakkor figyelembe vegyiik az egyéni kilonbségeket?

« Mennyire épithetiink a belsé motivaciora, és hogyan alkalmazzuk a kulsé

motivatorokat?

» Hogyan tudjuk coaching szemlélettel, kérdésekkel segiteni az onallo
problémamegoldast anélkiil, hogy a kolléga azt sérelmezné, nem tudunk vagy

nem akarunk tanacsot adni, felel6sséget vallalni a megoldasért?
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Rossz hirem van, ehhez nincs se tablazat, se modell, se mas iranymutatas.
Minden egyes esetben neked kell mérlegelni, hogy milyen allasba told a potmétert.
Vagy akar egyszerre kell tartozkodnod a skala két végpontjan. Esetleg az is
elképzelhetd, hogy tobbnyire az egyik oldalon helyezkedsz el, de néha a masik
hozzaallast alkalmazod. Ha nem ilyen lenne a vezetés természete, egy szamitogép
1s képes lenne a feladat ellatasara. De ilyen, igy a vezet6k kénytelenek esetrol esetre

venni a faradsagot és megvalasztani a sajat viszonyulasukat a helyzethez.

Ami viszont segiteni tud, az az, ha vannak alapelveid. Ha meghatarozod el6re,
milyen vezet6i viselkedést preferalsz, milyen menedzser szeretnél lenni. Ez kijeloli
a normal mukodés jellegét, és csak az attol eltér6 helyzeteknél sziikséges megallni

¢s mérlegelni a lehetéségeket.
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Mitol leszel hatekony?

Az én elképzelésem szerint az a vezet6 hatékony, aki 1d6t tud szakitani minden
szamara fontos dologra, igy képes megvalositani a céljait, osszességében pedig sok
jelent6s elképzelést tud alombol valosagga alakitani. Akarmelyik 1s hianyzik ezek
kozil, nem beszélhetink valodi hatékonysagrol. Ha a szamodra egyébként
lényeges ugyek mindig késedelmet szenvednek vagy elmaradnak, ha nem sikeril
elérni a kitazott célokat, vagy ha az év végén visszatekintve azt latod, hogy csak
né¢hany tervbdl lett valami, akkor béven van tere a fejlédésnek. Az igazan jol
mukodd vezetokon a kornyezetiik rendszeresen csodalkozik, hogy ugyan miként

tudtak enny1 fronton eredményeket produkalna.

Peter Drucker ot 1épcs6bdl allo folyamatot javasol minden vezetének a
hatékonnya valashoz. El6szor 1s nem lehet megspérolni, hogy felmérjik, mivel
megy el a draga idonk. Ahhoz, hogy pontos adatokat kapjunk, nem elegendé6 a
becslés, neki kell allni néhany hétre tablazatot vezetni a tevékenységunkrél. Utana
lehet kielemezni, hogy miben kell valtoztatni, hol tudunk 1d6t nyerni. Mivel eddig
1s tele volt a programunk, csak mas tevékenységek rovasara lehet extra idére szert
tenni. A masodik lépés annak meghatarozasa, hogy milyen f6bb pontokon
szeretnénk értéket teremteni, azaz mik azok a {6 célok, amelyekre fokuszalni
akarunk. Itt tudjuk osszevetni és szerencsés esetben osszefésulni sajat céljainkat és
értekeinket a szervezet céljaival és értékeivel. Harmadikként megallapitja, hogy
csak az erdsségeinkbdl épitkezve fogunk tudni kiemelkedd teljesitményt nydjtani.
Hiaba akarunk olyan célokat elérni, amelyekhez nem rendelkezink municioval.
Azonban hogy mik a tényleges erdsségeink, azt sem elég hasra utéssel
megallapitani. Leginkabb abbdl tudunk rajuk kovetkeztetni, ha visszatekintunk

korabbi céljainkra, majd azok megvaldsulasara. Ha egy er6sségunk tényleg 1étezik,
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akkor az megmutatkozik az eredmények elérésében. Negyedik lépésként az idénket
musza] a céloknak megteleléen beosztani, és tényleg a legfontosabb dolgokat tenni
elsé helyre. Egyébként ezt 1s konnyen lehet mérni utdlag: ha megvalosultak a
fontos dolgok, akkor sikerilt ennek a pontnak megtelelni. Az utolsé elem a
hatékony és etikus dontéshozatal, ami nagyobb falat annal, hogy ennek a kis

e-konyvnek a terjedelme megengedje a kifejtését.

A vezet61 hatékonysagot tehat nem abban mérjik, hogy képes vagy-e hetente
hatvan orat dolgozni. Sokkal tobbre megy mindenki vele, ha hétvégén pihensz,
esténként van 1déd a csaladra és a tartalmas élet minden mas sziikséges
alkotéelemére, munkanapjaidon viszont tudsz erdsségeidre épitve értéket
teremteni, jelentés célokat megvalositani. Miel6tt valaki megjegyezné, hogy lassan
beleér a bilibe a kezem, és felébredek, szeretném észrevételezni, hogy szamos
olyan vezet6t ismerek személyesen, akinek ez sikeril. Van koztik elsé szamu

vezeto, 1igazgato, kozépvezetd ¢és vallalkozo egyarant.
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Legyel autentikus vezeto!

Na az meg mi fan terem? Relative 0j koncepciérél van szo, tobben 1s
publikaltak a témardl a kozelmultban. Ha a definiciok el 1s térnek, tobbnyire azért
egyetértenek abban, hogy mit 1s jelent autentikus vezetének lenni. Az ilyen vezetok
el6szor 1s tisztaban vannak a sajat erdsségeikkel, gyengeségeikkel és az altaluk
képviselt értékekkel. Rendszeresen reflektalnak mindezekrol, és ha szukséges,
jraértékelik véleményuket. Kapcsolataik transzparensek, o6szintén megosztjak
gondolataikat és meggy6zodéseiket masokkal, és figyelnek arra, hogy karos
¢rzelmekkel ne terheljék viszonyaikat. Az autentikus vezetdk tudatosan torekednek
ra, hogy az ellenkez6 allaspontokat meghallgassak, és fair moédon mérlegeljék az
informaciokat a dontéshozatal soran. Végul pedig erds etikai bazisukra épitve, a

kills6 nyomasnak ellenallva hoznak dontéseket és kezelik kapcsolataikat.

Bill George ¢és szerzotarsai ugy lattak, hogy otven év ezer kutatasa se tudta
egyértelmiien megmutatni, milyen az idealis vezetd profilja. Mindenki képes lehet
masokat inspiralni és felhatalmazni, de ezt a sajat maga modjan kell megtegye.
Szerintuk az autentikus vezet6 szenvedélyesen koveti céljat, értékeinek megfelel6en
mukodik, eszét és szivét egyarant hasznalja, hosszt tavra épiti emberi kapcsolatait,
¢s fegyelmezetten dolgozik az eredmények elérése érdekében. Az ilyen ember nem
veleszuletett tulajdonsagai révén valik vezetévé, hanem élettorténetébol alakul ki
vezet6l szerepe. Gyakran el6fordul, hogy valamilyen transzformativ tapasztalat,
jelentds hatassal biro életesemény inditja el az tton. Masokhoz hasonléan 6k 1s azt
alligak, hogy a pontos oOnismeret, a motivatorok, az értékek és az alapelvek
tisztazasa ¢és gyakorlatba tltetése képezi az autentikus vezetés bazisat. Sziikség van
tovabba tamogatokra, akikkel kolcsonosen elényos kapcsolatokat lehet kialakitani.

Ok lchetnek csaladtagok, kollégak, kozeli baratok, mentorok, vagy masfajta
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csoportok tagjai, akikkel a vezetd szivesen tolti idejét, és meg tud nyilni el6ttik.
Alapvet6 fontossagu az is, hogy ugyanaz az ember legyen valaki a munkahelyén,
otthon, barati korben és a tagabb kozosségben. Ne mutassa magat masnak eltérd
kornyezetekben, és 1dében 1s legyen konzisztens a viselkedése. Természetesen ez
fegyelmezettséget 1gényel, ami nyomas alatt kulonosen nehéz. Az autentikus
vezetok nem elégednek meg azzal, hogy 6k maguk sikeresek, lojalis beosztottaik
pedig kovetik Oket. A kollégakat arra inspiraljak, hogy 6k 1s kezdeményezzenek,

vallaljanak vezet6 szerepet, és erre fel 1s hatalmazzak 6ket.

A fenti leirasbol kittinik, hogy az autentikus vezetés koncepcioja se 16g ki abbol
a sorbol, amivel a konyvben eddig megismerkedtiink. Onismeretrdl, értékek
tisztazasarol, hitelességrol, atlathatosagrol, odafigyelésrol, tisztességroél, folyamatos

fejlodésrol és felhatalmazasrol tettiink emlitést itt is.

Egyes gondolkodok felvetik, tgy is lehet valaki autentikus, hogy korrupt
értekeket képvisel, vagy belsé bunkosagat 6szintén kommunikalja, tehat az etikai
komponens nélkil is adhatja sajat magat. Bar értem ezt a logikat, masokkal egytitt
¢én 1s azt a véleményt osztom, hogy az etikus mikodésmod nélkil a masik harom
komponens sem tud teljesiilni. Ezeknél az embereknél ugyanis jellemzéen gond
van a realis onértékeléssel, nem beszélhetunk atlathatosagrol sem, érzelmeikkel

gyakran manipulalnak, és leginkabb senki masra nem figyelnek magukon és

érdekeiken kivul.

A vezet6élr munkanak vissza kell szereznunk a becsuletét. Mas Gt nincs, csak a
példamutatas és az autentikus, tisztességes vezetok fokozatos térnyerése. A
kovetkez6 mondat talan elsore siiket dumanak fog hangzani, de ha belegondolunk,
egyaltalan nem az: Azért tartunk ott, ahol tartunk, mert olyanok vagyunk,
amilyenek, és olyanok a vezetéink 1s, amilyenek. Igaz ez egyéni, szervezeti,
tarsadalmi és vilagszinten egyarant. Kozilink termelédnek ki a vezetok, és az 6
tevékenységikon mulik, hogy mire fokuszal a kozosség, milyen kultara alakul ki,
milyen normaknak megfeleléen muikodik, mik a céljai, és milyen kézzeltoghato

eredményeket sikertl elérnie.
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A cél azonban ezuttal sem szentesiti az eszkozt, a vezeté szamara magasra kell
tenni a lécet, azért kapja a sok pénzt. A kozépszeru képességek és a lanyha
er6bedobas szerintem az alkalmatlansag jelei. Ahogyan korabban mar kifejtettem,
6, a vezetd a végso felelés az eredményekért. De nem ez az egyetlen mércéje a
munkajanak, hiszen a rabizott emberek fejlodése, mindennapi életmindsége és az
altala vezetett szervezet vagy egység kils6 kornyezetre gyakorolt hatasa 1s
ugyanolyan mértékben kell hogy befolyasolja sikerességének megitélését. A vilag
szinte belerokkan az olyan torténésekbe, mint pl. az USA-ban a kevéssé hitelképes
ugyfeleknek eladott ingatlanokhoz kapcsolodd pénziigyr termékek altal okozott
valsag. Mindekozben wviszont lassacskan egyre inkabb megtanulja, hogy a
rész-optimalizalas borzasztéoan karos a foldlakokra. A "subprime" vezet6k ugyanis
Ujratermelik az olyan helyzeteket, mint ami a "subprime" hiteleknél majdnem

bedontotte a pénzugyi vilagot.
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Megen etikusan mukodni

A tisztességes mukodés szabalyal nincsenek torvénykonyvbe foglalva. Az
emberek a sajat dontésiik alapjan tartjak be 6éket. Attol, hogy hatalmunkban all
valami, még nem biztos, hogy meg 1s kell tennunk. Hidba nem utkozik torvénybe
egylk-masik cselekedet, nem muszaj Ggy eljarnunk, ha az speciel nem helyes.
Gyerekként a meséken keresztil szivjuk magunkba az etika alapjait. Vannak jo és
kevésbé j6 emberek, a torténet végére aztan a rosszak elnyerik mélto buintetéstiket,
a j0k pedig a jutalmukat. Ez persze korantsem végig ilyen egyértelmu, a pozitiv
karakternek csak mindenféle bonyodalmakon keresztilverekedve sikerul végtl

gy6zedelmeskedni.

Ha csak néhany évtizedet tekintunk vissza, hazankban kiilonosen, de a vilagban
1s, sokan ugy vélhetik, hogy az etikus viselkedés nem kifizet6dé. Inkabb az 6nz6,
sajat geszteny¢jét kapargat6d, masokon keresztulgazolo, csalo mikodés eredményez
boldogsagot és jolétet. Szerintem egyébként a latszat ellenére ez nem nevezhetd
altalanosnak az elmult fél évszazadban sem, de kétségkivil feltinéek az ilyen
jellegti esetek. Ha viszont szélesebb 1id6tavot nézunk, mar sokkal tisztabban latszik,

hogy a természet torvényethez jobban passzol a korrekt eljarasmod.

Mellesleg egyéni szinten is komoly ara van annak, ha valaki folyamatosan a
zavarosban halaszik, vagy embertarsaival etikatlan modon wviselkedik. Egyrészt
elébb-utobb visszakapja, punkosdi kiralysaga idével elmulik, és magasrol lehet
csak 1gazan nagyot esni. Masrészt, a pszichopatakat leszamitva, az embereknek
altalaban mukodik a lelkiismeretiik, akkor is, ha a elfojgjak ezeket a belsé

uzeneteket. Ilyenkor jelentkezik mashol, kronikus stressz, szervi egészségligyi
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problémak, pszichoszomatikus betegségek, balesetek, kapcsolatok megromlasa

vagy elvesztése formajaban.

John Maxwell szerint az etikatlan dontések mogott harom tipikus ok egyike all.
Az egyik, hogy a konnyebb vagy kényelmesebb utat valasztjuk, a masik, hogy
gy6zni akarunk, és ehhez szukségesnek érezziikk az ut leroviditését, a harmadik
pedig az az onfelmenté magyarazat, hogy csak a helyzethez kivantunk
alkalmazkodni. Kutatasok szerint pedig jellemz6 emberi viselkedés, hogy
magunknak elnézzik a stikliket ilyen-olyan ideologizalas utan, masoktol viszont
elvarjuk a tsztességes mukodést. A vallalatvezeték, a politikusok, az uzleti
partnerek legyenek korrektek, mi pedig nyugodtan relativizalhatjuk az etikai
kérdéseket. Az etikus magatartas rovid tavon macerasabbnak, koltségesebbnek
vagy vesztes helyzetet eredményezének tiinhet, de hosszabb id6szakot vizsgalva a

tisztességtelen miikodésnek valamikor bizonyosan meglesz a bojtje.

Bar a cégek mindenféle bonyolult etikai szabalyrendszerekkel és kodexekkel
probalkoznak - ahol egyaltalan tor6dnek a kérdéssel -, Maxwell inkabb egy
nagyon egyszerd alapelvet ajanl iranytiként a helyes és a helytelen
megkulonboztetésére. Ez pedig az aranyszabaly, ami gyakorlatilag mindenféle
kultaraban és wvallasban hasonlé modon fogalmazodott meg: ugy viselkedj
masokkal, ahogy szeretnéd, hogy veled viselkedjenek. Emlékszem, még a
kilencvenes évek masodik felében, amikor a személyzeti tanacsadoéi piacon
dolgoztam, teljesen természetesnek vette minden cég, hogy a versenytarsaktol
atcsabitott tanacsadok magukkal hozzak zsiros bevételt termelé tigyfélkoruket. Sét,
buszkén hangoztattak sikeriiket a piaci részesedés megszerzésével kapcsolatban.
Amikor viszont tavozott valaki ugyanezektél a cégektol, vérig voltak sértve, hogy
esetleg az uzlet egy részét 1s vihetik magukkal, és mindenféle papirokkal akartak

megakadalyozni ennek lehet6ségét.

Van egy masik kedvenc példam is. Abban az 1dében karriercoachinggal
segitettik a cégektdl tavozd vezetOk tovabblépését, korabbi munkaltatojuk
finanszirozasaval. Errdl a szolgaltatasrol beszélgettem egy egészségugyl
segédeszkozoket gyartdé vallalat humaneréforras-igazgatojaval. Az 1lletd
megkérdezte t6élem, hogy nem tartom-e etikailag problémasnak, hogy olyan

szolgaltatassal termelek bevételt, ami egyes emberek negativ élethelyzetén, azaz
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munkahelytik elvesztésén alapszik. Visszakérdeztem: mit is gyartanak Onok
pontosan? Sztémazsakokat. Aha. Széval abbdl élnek, hogy masok nem tudjak
nagydolgukat az illemhelyen intézni. Erdekes tehat, hogy mig a sajat
tevékenységuknél els6sorban a segitség jelleget érzékelte a stlyos mutéten atesett
személyek életének elfogadhatobba tételével kapcsolatban, a targyalopartnerrol

mar inkabb azt feltételezte, hogy nyerészkedni akar tigyfele1 bajan.

Nagyon visszatetsz6 szamomra, amikor vallalati fels6 vezet6k vagy
tulajdonosok egy menedzsment megbeszélésen tiszteletlenul beszélnek az
alkalmazottakrol. Mit gondolnak, vajon a teremben 1év6, ugyanugy alkalmazott,
bar vezet6i beosztasi kollégakban nem merul fel, hogy roluk is hasonloan
vélekedhet a f6nokik? Ugyanez a faramuci helyzet a beszallitok viszonylataban is
jellemzo6. A vallalati vezeték elvarjak, hogy szolgaltatoik minden kivanalmukat sz6
nélkil lenyeljék, tovabba onként és dalolva elfogadjak, hogy araikat konyortelentil
letorik. De persze amikor a sajat termékeiket vagy szolgaltatasaikat probaljak
értékesiteni, felhaborodnak a vevé hasonldo magatartasan. Képtelenek észrevenni

délutan, hogy délel6tt még ugyanannak a targyaloasztalnak a tiloldalan tultek.

Aki hajlando belegondolni az aranyszabaly tartalmaba, valoszintleg megérti, és
elfogadja. Eredményeként gydztes-gydztes megoldasok szulethetnek, a
mindennapokban pedig iranytiként hasznalhatja mindenki a helyes és a nem

helyes kozotti kiilonbség eldontéséhez.

Ha az aranyszabalyt be akarod épiteni a mindennapjaidba, célszera
végiggondolni, hogy milyen elbanast kivansz sajat magad szamara. Az emberekre
altalaban jellemz6 1gény, hogy értékeljék és megbecsuljék o6ket, megbizzanak
bennuk, tisztelettel viseltessenek irantuk, vegyék a faradsagot, hogy megértsék
oket, és ne akarjak oket kihasznalni vagy becsapni. Neked is ezek az igényeid?
Kovetkez6 1épésként érdemes onvizsgalatot tartani, hogy vajon a wviselkedésed
mennyire elégiti ki a veled kapcsolatban 4llo6 személyek imént felsorolt igényeit.
Frzik-e a tiszteletet, a megbecsiilést, a megértésre torekvést részedrdl?

Egyértelmuek-e, joindulataak-e a szandékaid?
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Ken Blanchard harom kérdést javasol feltenni magunknak nehéz dontések
esetén: "T'orvényes a dontés? Kiegyensulyozott a dontés? Hogyan fogom érezni
tole magam?" Az utobbi kihangositja a lelkuismeret szavat. Az pedig mar a sajat
valasztasunk kérdése, hogy hallgatunk-e ra, és a helyes ut mellett tesszik-e le a

voksunkat.

Akik 1gazan fekete ovesek szeretnének lenni az aranyszabaly alkalmazasaban,
jobban bannak az embertarsaikkal, mint ahogyan 6k bannak velik. Tc6bbet
teljesitenek, mint az elvaras. Azoknak 1s segitenek, akik nem tudjak azt viszonozni.
Akkor 1s jot tesznek, amikor akar természetes is lehetne a rossz cselekedet, és

abban az esetben 1s betartjak az igéreteiket, ha karuk szarmazik bel6le.

Nem mondom, hogy rolam lehetne megmintazni az aranyszabaly-alkalmazo
etalon vezet6 szobrat, de azért igyekszem. Sok éve hasznalom azt az alapelvet,
hogy ha szakman belil valakit tudok j6 szivvel ajanlani egy munkara, akkor azt
megteszem. Tobb esetben felmerilt a kérdés, hogy milyen jutalékot kérek ezért.
Természetesen semmifélét. Két emberen segitek egyszerre, és ez onmagaban
oromot okoz. Ezzel parhuzamosan minden évben kapok megkeresést kollégaktol,
hogy egyik-masik tigyfeliknek hasznara valna a kozremuikodésem. Ok sem kérnek
jutalékot, nekik 1s jol esik 0Osszehozni egy partnerkapcsolatot, ami kolcsonos
elényokkel jar az ismerdseiknek. Mondanom sem kell, hogy nem ugyanazok
segitenek engem munkahoz, mint akiket én tamogattam hasonloképpen. Az élet,
mint egy nagy elszamolasforgalmi rendszer, gondoskodik a szamlak

osszefésulésérol.

Maxwell konyvében beszamol olyan kutatasokrodl is, amelyek visszaigazoltak,
hogy az etikus mukodés és a tarsadalmi feleldsségvallalas irant irasban is
elkotelezédott, majd ezekhez magukat tart6 vallalatok nyereségesebbnek
bizonyultak, mint azok, ahol ezzel nem foglalkoznak. A hazug embert pedig —
mint tudjuk — hamarabb ut6lérik, mint a santa kutyat. Nem lehet meguaszni,

egyszer az ¢let benyqjtja a szamlat.
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Kerdesek a szemelyes

fejlodeshez

Mibdl lajak ma a munkatarsaid, hogy szolgalva vezeted 6ket?

Hogyan tudnad jobban szolgalni a csapatod tagjait a magasabb teljesitmény ¢és az

egyéni fejlédés érdekében?
Milyen helyzetekben kellene alaposabban odafigyelned a kollégaidra?

Hol tart az altalad vezetett szervezet a felhatalmazo kultara felé vezetd iton?

Mennyire sikerul atadni a felelésséget?
Melyik szintjén jarsz a személyes tudatossagnak? Mi a kovetkezd 1épés?
Milyen alapelvek és értékek mentén kivanod vezetni a rad bizott teruletet?

Mennyire vannak szinkronban az altalad hangoztatott értékek és alapelvek a

viselkedéseddel és a mindennapi mtkodéseddel?

Hova szeretnéd eljuttatni a csapatodat egy éven beliil? Es harom vagy 6t év

tavlataban?
Miben kell kozosen fejlédni ahhoz, hogy ezek a célok teljesulhessenek?

Milyen bels6 folyamatokat, mikodésmodokat kell megtjitanotok a

versenyképesség fenntartasa vagy a szolgaltatas javitasa érdekében?

Az altalad vezetett tertilet milyen 0jitd kezdeményezéssel tudna hozzajarulni az

egész cég versenyképesebbé tételéhez?

Milyen, a szokasostol eltéré hatasoknak szeretnéd magad kitenni a kovetkezo

1d6szakban kreativitasod termékenyebbé tétele érdekében?
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Milyen ellentétekkel, dilemmakkal szembestilsz a vezet61 munkadban? Hogyan

tudod ezeket kiegyenstulyozni?

Hogyan fogod vezet61 hatékonysagodat javitani, hogy jelent6s szamu fontos célt

sikertiljon teljesiteni évrél évre?
Min szeretnél valtoztatni, hogy autentikusabb vezet6 lehess?

Milyen helyzetekben tartanad fontosnak felidézni és szem el6tt tartani az

aranyszabalyt?
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Nyugi!

Most lehet, hogy gy érzed magad, mint akit egy nagy hullam pofan csapott,
majd hanyatt vagodva kirepilt a parti homokba. A hullam pedig ebbdl a nagy
okossagtengerbdl keletkezett. Hat semmi se elég? Sose leszek jo vezet6? S6t, még a

vilagot 1s nekem kell megvaltani?

Szerintem megérdemelsz egy hatba veregetést. Ha a konyv elején késznek
mindésitetted magad arra, hogy nekifog] az olvasasanak, akkor mar most
egyértelmien kiemelkedsz a hazai vezet61 populaciobol. Raadasul, mivel végig 1s
ragtad magad a szovegen, Ujabb impulzusokat engedtél be a fejedbe
tovabbfejlédésed érdekében. Barmennyit 1s szapultalak vagy provokaltalak a
korabbi fejezetekben, nagyszeri ember vagy, aki veszi a faradsagot, hogy egyre

jobb legyen.

Pedig totalis szembeszélben probalsz konnyiteni magadon, ami
elkertilhetetlenné teszi, hogy némi permet visszaporlasztodjon. Legytink realistak:
a tarsadalom tagjainak tobbsége még nincs kész ezekre a gondolatokra. A
legfontosabbnak tartott értékméré a pénz, az emberek tobbsége a javakra gyur.
Azt gondoljak, attél lesznek értékesek, ha a legmendébb mobiltelefonnal
tavkozolnek, ha draga autokat hajtanak, vagy ha kijjavithatnak egy a lakhelytket
firtatd beszélgetésben, hogy 6k nem pestiek, hanem Budan laknak. Sajnos altalam
kedvelt cimborak 1s, miutan elmorogtak negyedorat egy korrupt beszerzési
eljarasrol szo6l6 torténeten, megjegyzik, hogy ha a beszallito6 helyében lennének, 6k
1s orulnének egy ilyen tzleti lehetéségnek. Tisztelet a kivételnek, az egyén annyit
csal, ameddig a takaroja ér. Az oreg néni nem kér szamlat a gazszerel6tdl, a tanar

nem ad bizonylatot a korrepetalasrol, az orvos a halapénzrél. A vallalkozé adot
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optimalizal, a menedzsernek megy a boriték a beszerzés adott hanyadarél, a
témaban legprofibb politikus pedig képes minden beruhazast dupla koltségen
megvalosittatni, mint barmilyen mas orszagban. A csalast és a korrupciot ugy
definidljak, hogy olyan becstelen eljaras, amit mas végez, annal a husostazéknal,
amihez én nem férek hozza. Es itt kéne neked 6nkontrollt gyakorolni és értékeket

képviselni.

Aztan azok, akiknek mar sikerult vezetni azokat a szép autdkat, rendelkeznek
kényelmes lakhatassal, és teletomték azt mindenféle muszaki cikkekkel, rajonnek,
hogy nem ezek jelentik az ¢életben a boldogsagot. Persze a szabadsaghoz fontos,
hogy az ember ne egyik naprol a masikra ¢éljen, ne kelljen rettegni egzisztencialis
problémaktol. A javak azonban onmagukban nem teszik az életet tartalmassa. A
szeretd csalad, a barati beszélgetések, az adas és a segités orome, a gyerekek
felcseperedése, az évek elteltével is emlegetett kozos élmények és oOsszejovetelek

vagy barmiféle alkot6 tevékenység mar sokkal inkabb.

Sajnos nem sok olyan tarsadalmi intézmény maradt, ami sikeresen tudja
kozvetitent a valos értékeket. Ugyanis azok akik ezt megtehetnék, vagy nem
talaljak meg a kozos hangot az emberekkel, vagy nem jarnak elol a jo példaval.
SzEép magyar nyelvink azt mondja: bort isznak, és vizet prédikalnak. Hitelesség

nélkul pedig csak ures hapogasnak nevezhet6 az értékekrdl valo értekezés.

Vezetébdl viszont van jO sok az orszagban, és ha egyre tobben kezdenek
tisztességesen ¢és autentikusan miikodni, talan van ra esély, hogy pozitivan meg
tudjak fertézni a kornyezetiket. Nem gondolom, hogy gyorsan fog menni, de
szerintem mas Ut nem nagyon van. Legyél Te az egyik ilyen vezeté! Ra fogsz jonni,
hogy ugyanannyira a sajat érdeked 1s ez a valtozas, mint amennyire a kozosséget

szolgalja. Lassan, 1épésrol 1épésre, tudatos odafigyeléssel képes leszel ra.
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Mar a nyalon 1s tul

Mindketten tal vagyunk rajta. En papirra vetettem, te elolvastad.

A bélas konyv megirasanak elsé percében tudtam, hogy mit akarok. Van
tizenhat vezetéi gyakorlat, amit szerintem végeznie kéne mindenkinek, aki
csapatokat vagy szervezeteket iranyit. Ra szerettelek volna dobbenteni, hogy neked
is be kellene épitened mindegyiket a vezet6r miikodésedbe. Ha sokan elolvassak és

alkalmazzak 1s a tanultakat, rengeteg ember ¢életét tudjuk pozitivan befolyasolni.

Amikor ennek az irasnak nekifogtam, messze nem volt ilyen tiszta kép a
fejemben. Tudtam, hogy a vezetés tobbrdl 1s szol, mint amit addig 6sszefoglaltam.
Nemcsak bevalt gyakorlatok, hanem elorevivé és tisztességes szemléletmod,
gondolkodas és jellem sziikségeltetnek egy igazi vezet6hoz. Ezek fejlesztéséhez
szolgaltam most némi morfondirozasi municidéval. Remélem, sikerult
elgondolkodtatni, esetleg kedvet csinalni valamelyik altalam hivatkozott konyv
elolvasasahoz. Bizom benne, hogy a befektetett energia nem volt hiabavalo, és

tudtam hatni rad.

De ezzel még onmagaban nem értiink semmit. Csinalni kell, alkalmazni a

mindennapokban mindazt, amivel a leirtakbol azonosulni tudsz.

Mert a nydl az.

Es Te nem vagy nyul.

59



Felhasznalt irodalom

Barrett, Richard: Building a Values Driven Organisation, Elsevier, 2006
Blanchard, Ken: Vezetés magasabb szinten, HVG Kiado, 2010

Carney, Brian & Getz, Isaac: Szabadsag Zrt., Akadémiai Kiado, 2010
Drucker, Peter: The Effective Executive, HarperBusiness, 2006
Drucker, Peter: The Practice of Management, HarperBusiness, 2006

George, William: Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets of Creating
Lasting Value, Jossey-Bass, 2004

George, Sims, McLean & Mayer: Discovering Your Authentic Leadership,

Harvard Business Review, 2007

Greenleaf, Robert: Servant Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate
Power and Greatness, 25th Anniversary Edition, Paulist Pr., 2002

Maxwell, John: Etika 101, Bagolyvar Konyvkiado, 2007
McGregor, Douglas: The Human Side of Enterprise, McGrawHill, 1960

54



