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OSSZEFOGLALAS

A korai szakirodalom bizonyos vezetési elméletei a vezetési
funkciot a beosztottak utasitasaként, iranyitasaként értelmezi. A
vezetd — megfelelé hataskor birtokaban — egyoldaluan kijeldli a
beosztottaktol elvart tevékenységet a szervezeti céloknak és sajat
akaratanak megfeleléen. Ennek formdja az utasitds, a parancs.

A késobbi vezetéselméletek az egyoldali
akaratnyilvanitis mellett (helyett) mar inkabb a beosztottak
befolyasolasarol engedelmesség  helyett
egyiittmiikodést, kovetést helyezi kézéppontba, amelynek az az
alapja, hogy azért tevékenykednek a szervezeti célok érdekében,
sziikségleteiket, és

szervezet- és

beszélnek. Az az

sajat vagyaikat
kivansdgaikat is teljesithetik.

Napjainkban a vezetés az emberekkel valo kapcsolattartast, a
sikeres és eredményes munkavégzést, és nem utolsé sorban a cég
iranti elkotelezettséget és felelosséget foglalja magaban. A vezetik
feleldssége, hogy beosztott munkatdarsaik alkalmassagat felmérjék,
és ezaltal az altaluk végzett munkat is céliranyosan hasznaljak fel.
a jovében erdforras
menedzsment (EEM) két leglényegesebb kérdése a kovetkezd lesz:
(1) a vezetdk elvarasai a beosztottakkal szemben,

(2) a vezetikkel szemben tamasztott kovetelmények.

A vezetdi elvarasok tdarsadalmi, politikai és gazdasdgi
fejlodéssel egyiitt folyamatosan valtoztak és gyarapodtak. Azt
gondolom, hogy a jovében igen lényeges kovetelmény lesz a
munkatdrsakkal (kiilonds tekintettel a vezeté munkatdarsakra)
szemben a tovabbfejlédeési  képesség aktivizalasa, az emberi
erdforrasban  rejlé  tartalékok és lehetdségek kihasznaldsa,
valamint a kiilonbozé  szinteken dolgozo kollégaknal nagy
hataskorii célorientalt vezetés.

Jelenlegi felméréseink csak a vezetGi elvards-vizsgalatokra

mert ennek révén a

Véleményiink  szerint, az emberi

terjednek ki. Azt tapasztaltuk, hogy az elvardsokat nagyon sok
tényezé befolydsolja, amely az elvégzendé munkafeladattal
kezdddik és tart egészen az adott tarsadalmi kornyezetig.

Terveinkben szerepel, hogy a késébbiek sordn visszafelé is
elvégezziik az elvdras-vizsgalatokat, amelyekben arra keresiink
majd valaszt, hogy a beosztott munkatdrsak milyen elvardsokat
fogalmaznak meg a vezetSkkel szemben. Igy az elvardsokat, mint
vizsgalt tényezéket két oldalrol kozelitjiik meg és tarjuk fel.

Ezzel a modszerrel olyan dsszefiiggések kidolgozasat kivanjuk
elérni, amelyek révén bemutathato a szervezetben eltéré
végzettségili, -beosztasu munkatdrsaink véleménye. Az daltalunk
alkalmazott modszer lehetéséget ad arra is, hogy eltérd szervezeti
Jjellemzék (miikddési forma, meéret, eredményesség, tevékenységi
teriilet) esetében elvégezziik.
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SUMMARY

Management is one of the ancient activities. Managerial
behaviour helped humans to become sociable creatures. The aims
and roles of management have continually changed along with
social and economic changes. Some management theories in the

early literature interpret the managerial function as ,,to instruct”
and ,,to control” subordinates. The manager — having the
appropriate authority — unilaterally appoints the expected
activities in accordance with the objectives of the organization and
his/her own wish. Its form is the instruction or the command.

Later, organizations and management theories defined the
managerial function rather as the impact on the employees than
(or instead of) a unilateral manifestation of will. These focus on
collaboration and imitation instead of on obedience. These
theories were based on the fact that the employees work hard to
succeed in meeting organizational goals because they want to meet
their own needs, desires and wishes.

Today, management means being in a relationship with
colleagues, effective and successful working methods and, last but
not least, commitment and liability for the company. The
responsibilities of directors are to estimate the employees’
competences and to apply the workforce expediently.

In our opinion, the two most important questions of human
resource management (HRM) will be:

e the expectations made of the manager by the subordinates,
e the expectations made of the subordinates by the manager.

The expectations of management have continuously evolved
along with the social, political and economical improvement. We
consider the most important requirements will be the following:

o the exploitation of employees’ abilities (especially the
leaders’),

e the exploitation of human resource,

e aim-oriented leadership related to different management
levels.

The actual research covers only the examination of
managerial requirements. We experienced that the expectations
are affected by many factors starting with the fulfillment of a
specific task to the social environment as a whole. Managements
of the last century did not require such self-reliance, creativity and
broad knowledge from their subordinates as they do today.
Employees have to be able to adapt to new tasks, technology and
methods; have to react quickly against the problems; and be loyal
to the company and the manager.

We plan to expand our research backwards as well, in which
we will search for the answer what kind of expectations are
formulated by subordinates on the manager. Thus, we can
approach and reveal the expectations (the examined factors) from
two sides.

Due to this method, we would like to work out such
coherences which can help us to demonstrate the opinions of the
differently qualified employees of the organisations. The applied
method provides us facilities to carry
organisational parameters, such as functional form,

it out in various
size,

effectiveness, range of activity.
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A vezetés a legdsibb cselekvések és fogalmak
egyike, olyan sajatos emberi tevékenység, amely az
ember tarsas lénnyé valtozasanak alapmotivumava
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valt. Az emberi tarsadalom, az emberi tevékenység, a
munka megszervezésének, iranyitdsanak napjainkig
lathatatlan része maradt. Célja, szerepe a tarsadalom
és gazdasag differencialodasaval egyiitt allanddan
valtozott, igazodott a mindenkori igényekhez és
ismeretekhez.

A vezetés keresve  szamos
megfogalmazassal talalkozhatunk a
szakirodalomban, melyet a szakemberek kiilonb6z6
korokban, kiilonb6z6 gazdasagi koriilmények kozott
nagyon eltéréen irtak le. Kezdetben még
megfigyelhetd az a tendencia, mely szerint a vezetés
egyfajta miivészet, amihez csak a kiilonleges
adottsagokkal rendelkezé emberek értenek. A vezetés
miivészet jellege abban all, hogy a vezet6i szakmai
fogasokat, a tudomany altal meghatarozott célt,
elveket, torvényszeriségeket — adott kornyezeti
feltételek kozott — minden vezetd sajat tehetségének,
képességének ¢és személyiségének megfelelden
alkalmazza munkaja soran (Berde, 2003).

A Harvard Egyetem Vezetdképzé Intézetének
falan a kovetkezd felirat talalhato: ,,A vezetés a
legrégibb miivészet és a legijabb tudomany”. A
»Ltudomanyos vezetés”-t végleges formajaban Taylor
(1983) dolgozta ki. A vezetés {6 feladatanak a munka
pontos, tudomanyos szintlii megszervezeését tartotta.

Taylor nézeteivel sok hasonlosagot mutat Fayol
(1984) elmélete, mely szerint a ,feladatok
végrehajtasa rendelkezésekkel, utasitasokkal” jelenti
a kozvetlen iranyitast. Elmélete alapjan a vezetd —
megfeleld hataskor birtokaban — egyoldaluan kijeloli
a beosztottaktol elvart tevékenységet a szervezeti
céloknak és sajat akaratdnak megfeleléen. Ennek
formaja az utasitds, a parancs. A fayoli utasités
egységének elve azt célozta meg, hogy az egyes
dolgozok ne legyenek kitéve a kiilonbozd vezetdk
részérdl az egymasnak ellentmondé
kovetelményeknek. Ez megakadalyozta azt is, hogy a
magasabb pozicidban 1évo vezetdk vezetdi szinteket
atugorva adjanak feladatokat a beosztottaknak.

Ezt az eclvet azonban igen nehéz volt
megvaldsitani, mert valamennyi dolgozo6 a kdzvetlen
vezetdi utasitasok mellett rendkiviil sok egyéb
hatasnak is ki van téve. Egyetlen dolgozd sem
engedheti meg maganak, hogy ne vegye figyelembe a
magasabb rangu vezetd kivansagat, de a vele azonos
szinten tevékenykedd munkatarsak nyomasa aldl sem
tudja magat kivonni.

A fayoli gondolat és a vezetési funkcid
megkdzelitése rendkiviil kozel all a Gulick és Urwick
(1937) altal kialakitott elmélethez, mely a direkt
iranyitasi funkciét mar utasitas (Directing) és
személyi tigyek (Staffing) kategoriakra bontotta.

Az 1980-as évektdl az tapasztalhatd, hogy
bizonyos vezetési funkciok atrendezédnek. 1980-ban
a vezetési funkcioknal mar személyzeti tevékenység
(Staffing) ¢és beosztottak vezetése (Leading)
kategoriakat kiillonboztet meg.

A vezetésnek — barmilyen célbdl alakult vagy
alakitott kozosségrol is legyen szo6 — van néhany
altalanos jellemzdje:

1. A vezetés ott, és akkor valosul meg, ahol, és
amikor egyiitt tevékenyked6 emberek kozott
olyan munkamegosztas jon Ilétre, amelynek
alapjan egyesek (vezet6k) feladata a tennivalok
meghatarozasa, a tobbieké (a vezetetteké) pedig a

cres

vezetd altal meghatarozott feladatok végrehajtasa.
A vezetés a végrehajtd egyének tevékenységét
céliranyosan dsszehangolja.

2. A vezetés az emberek altal meghatarozott vagy
elfogadott célok elérésére létrejott szervezet
keretein beliil miikodik.

3. A vezetés a szervezetet mikodteti, a mikodés a
szervezetben tevékenykedd emberek
cselekvésében nyilvanul meg.

4. A vezetésnek kell biztositania az egylittes
tevékenységhez sziikséges objektiv (anyagok,
eszk6zok, pénz) és a szubjektiv (a résztvevok
felkésziiltsége,  egyetértése, meggyozodése,
egészségi allapota stb.) feltételeket.

5. A vezetés a hatalom gyakorlasanak egyik
formaja. Az emberek egy meghatarozott
csoportjara  csak azok tudnak  befolyast
gyakorolni, akik  valamilyen  hatalommal
rendelkeznek. A vezetd hatalma eredhet az

erbforrasok  feletti rendelkezési jogbdl, a
kényszerito eszkozok alkalmazasanak
lehet6ségébdl, de a vezetd tekintélyébdl,

személyes tulajdonsagabdl is (G. Toth, 1998).

A fentiekbdl is latszik, hogy az id6 mulasaval az
egyoldalu akaratnyilvanitds mellett (helyett) mar
inkdbb a beosztottak befolyasolasar6l beszélnek. A
vallalati gyakorlat és a menedzsmentelmélet is az
engedelmesség helyett az egyiittmikodést, kovetést
helyezte a kozéppontba, amelynek az az alapja, hogy
a munkatarsak azért tevékenykednek a szervezeti
célok érdekében, mert ennek révén a sajat
sziikségleteiket, vagyaikat és kivansagaikat is
teljesithetik.

Ez tulajdonképpen nem jelent mast, mint hogy a
vezetk ugy kozvetitik a szervezeti célokat az
alkalmazottak felé, hogy ¢ket egyben elkotelezik
mellettiik, tovabba azokkal magas teljesitményszint
elérésére is 0sztonzik oket.

Rooz (1995) szerint napjainkban az emberi
tényez6 felértékelddésének lehetiink tanti. Ez a
szellemi t6ke megndvekedett jelentdségével fligg
Ossze az értéktermeld folyamatokban a tudomanynak,
a szakértelemnek, az informacionak a szerepe
felértékelodott, de a szolgaltatdsok teriiletén is az
emberi kozremiikodés és képességek jelentdsége
felzarkozott a téke, a piac és a termelés mellé.

Bakacsi (1996) a vezetés egyik legfontosabb
feladatanak a munkakorok és az azokat betoltd
emberek kozotti minél jobb sszhang megteremtését
tartja. ,,A szervezetek kialakitasanak egyik elso
lépcséje a feladatelhatarolds, a munkamegosztas,
vagyis a munkakor kialakitas. Ezt kovetéen az
emberi eréforras menedzsment feladata a megfeleld
képességekkel és motivacioval rendelkez6 ember
belehelyezése a mar kialakitott strukturaba.”

Dobak (1999) szerint tovabbi feladat a
munkakorok és munkafeladatok altal tamasztott
elvarasok és igények, valamint a munkat végzd
képességeinek, ismereteinek és attitlidjeinek minél
tokéletesebb sszehangolasa.

Napjainkban nagy szamu tandcsadé cégek
megalakulasaval 1étrejott egy 1 ,termék”, az
ugynevezett vezetési rendszer, mely az emberekkel
vald kapcsolattartast, a sikeres ¢és eredményes
munkavégzést, és nem utolsé sorban a cég iranti
elkotelezettséget és felelgsséget foglalja magaban.
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Ezek olyan gyakorlati koncepciok, amelyek
meghatarozott vezetési eljarast, modszert, technikat
és eszkozt allitanak a kozéppontba. Ezeket
management by-oknak nevezziik, s a vezetés- és
szervezéstudomany klasszikus iskolai modernizalt
valtozatanak tekinthetok. A legfontosabb
management by-ok a kovetkezok:

e management by exceptions, azaz a kivételek elve
alapjan torténd vezetés,

e management by motivation, azaz a motivaciot
kozéppontba allitd vezetés,

e management by systems, azaz rendszerszemléletii
vezetés,

e management by objectives, azaz a megegyezéses
eredménycélokkal torténd vezetés és

e management by results, azaz az eredményeket
kozéppontba allitd vezetés.

A vezetési rendszereknél minden vezetd
autoritassal rendelkezik sajat szervezeti egysége
felett, amely egyben kijeloli a szervezeten beliili
statuszat is. E statusz alapjan kell a vezetdnek ala-,
mellé- ¢és folérendelt szervezeti kapcsolatokat
kialakitani. Ezek a kapcsolatok az alapjai mindazon
informacidohalmaznak, melyekb6l a megfeleld
kovetkeztetések utan a  vezetd a  dontéseit
meghozhatja. Ezen dontések a szervezeti-, stratégiai
kérdésekt6l a struktira atalakitason keresztiil a
személyzeti problémakig terjednek. Személyzeti
kérdésekben a vezetok felelossége, hogy beosztott
munkatarsaik alkalmassagat felmérjék, és ezaltal az
altaluk végzett munkat is céliranyosan hasznaljak fel.
A vezetd feleldssége messze thlterjed a hataskorok
kezelésén, mivel a vezetésnek mindenek elott
emberekkel van dolga, ezért valamennyi vezet6i
eljaras esetében elsé helyre kell tenni az intuiciot,
beleérzé képességet, nyitottsagot és becsiiletességet.
Ez azonban szerintem csak divathullamnak
tekinthetd, €s nem véletlen, hogy a szakirodalom
személyzeti vezetésrdl, valamint emberi erdforras
menedzsmentrdl (EEM) szol.

Az EEM szerint kozvetlen iranyitas feladata a
munkakorok és a munkafeladatok altal tamasztott
elvarasok és igények, valamint a munkat végzok
ismeretei, képességei és attitlidjei kozotti minél
tokéletesebb 0sszhang megteremtése.

Az EEM napjainkban mar nem a ,klasszikus”
személyzeti munkat foglalja magaban (sziik kord
adminisztrativ feladatok végzése és dokumentalésa).
Egy bizonyos szervezeti nagysag felett mar 6nallo
egységeket hoznak Ilétre az emberi erbforras
menedzsment feladatainak ellatasara. Ezen egységek
munkatarsai  komoly  tervezési-,  tanacsadoi-,
koordinacids- és ellendrzési feladatokat végeznek.
Az & feladatuk az allashirdetések elkészitése,
szakmai-, pszichologiai és egyéb szempontok alapjan
a jelentkezOk szlirése, illetve bizonyos vezet6i
szintek betoltése esetén a megfeleld végzettségekkel
és képességekkel rendelkezd, elkotelezett emberek
felkutatasa, kivalasztasa és meggydzése egy esetleges
allasvaltoztatasrol, valamint a felvételi interjuk
megszervezése. A dontés minden esetben a vezetdkre
harul, akik egy 0j munkatars felvétele esetén részt
vesznek az interjuikon, és utdna meghozzak

dontéseiket. A kivalasztast azonban meg kell eloznie
az elvarasok megfogalmazasanak. A kivéalasztas mas
szébval a munkakornek leginkdbb megfeleld,
»legalkalmasabb” egyének azonositasat jelenti. A
vezetd emberi eréforras menedzsmenttel kapcsolatos
feladatai tehat az ember, mint specialis er6forras
hatékony felhasznalasanak elésegitése, a
munkakdrok ¢és elvarasok pontos meghatarozasa,
tehat annak biztositdsa, hogy a megfelelé ember a
megfeleld idopontban és  megfeleld helyen
rendelkezésre alljon.

Az  alkalmazottakkal szemben  tamasztott
elvarasok is a tarsadalmi, politikai és gazdasagi
fejlodéssel  egyiitt folyamatosan  valtoztak és
gyarapodtak. Az ipari fejlédés meginduldsaval
mindinkabb el6térbe keriilt a munkafolyamatok
iranyitasanak, koordinalasanak, tervezésének,
ellendérzésének  és  személyes  feliigyeletének
sziikségessége, melynek koszonhetéen fokozatosan
kialakult a vezet6-beosztott viszony az egyes
munkafolyamatokban és szervezetekben, €s a mai
modern szervezeteknek egyértelmiien két jeles
szereplGje van: a vezetd és a beosztott (Rodz, 2001).

A mult szazad vezetdi még korantsem vartak el
olyan mértékli onallésagot, kreativitast és széles
korben alkalmazhaté ismereteket beosztottaiktol,
mint napjainkban. Az ipar korabol az informéacio
korszakdba Iépve a nemzetkdzi méretekben
felgyorsult, globalissa valo iizleti tevékenység, az
idében, mennyiségben ¢és mindségben egyre
gyorsabban nodvekvd ,informacidoéhség” azonban
olyan szakembereket kovetel meg, akik ebben a
felgyorsult vilagban is képesek alkalmazkodni a
valtozasokhoz, eredményesen tudjak alkalmazni a
korszerti eszkozoket és modszereket. A fiatal
palyakezdoket fel kell késziteni a kihivasokra:
elméleti €és gyakorlati vonatkozasban egyarant a
sokoldalisagra, a folyamatos onfejlédés igényére, a
tanuldsra és a szamitégép nyujtotta lehetdségek
kihasznalasara kell 0Osztondzni. A  mindségi
kovetelmények allandoé novekedése, a kiélezett piaci
versenyhelyzet, a  globalizacios  hatasok, a
szolgaltatasokkal szembeni elvarasok és ennek
érdekében alkalmazott egyre magasabb szinvonal
modern technika, technoldgia kovetkeztében egyre
magasabb  képzettségli, univerzalis szaktudassal
rendelkez6 foglalkoztatottakra van sziikség.

A tudas felértékelddése azt jelenti, hogy az
emberi eréforras hatékony felhasznalasa, folyamatos
fejlesztése fiiggetleniil a szervezet méretétol,
miikddési formajatdl egy olyan eréforrassa valt,
melyre a jovében érdemes kiemelt figyelmet
forditani és érdemes a humantdkét fejleszteni a
versenyelény érdekében. Az elkovetkezd
évtizedekben fokozatosan a munkaképes lakossag
koriilbeliil husz szazaléka elég lesz ahhoz, hogy
lendiiletben tartsa a vilaggazdasag motorjat (Martin
és Schumann, 1998). A csucstechnoldgia és az éltala
robbanasszerlien fejlédé kommunikacio, a hatarokon
ativel® szabad kereskedelem a vildgot egyre inkabb
egységesen miikodd piacca igyekszik formalni, ami
egyre kiméletlenebb versenyhez vezet minden
piacon, igy a munkaerdpiacon is.
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A szervezetek szamara eclengedhetetlenné valt,
hogy pontosan, koriiltekintden fogalmazzak meg
sajat és leendd dolgozdikkal szemben az elvarasokat
és a sziikséges készségeket, magatartasformakat,
gyakorlati tapasztalatokat. A munkaerd
alkalmazasnal lehetdleg arra kell térekedniiik, hogy
nagymértéki egyezOséget érjenek el a
tevékenységgel szemben tamasztott kdvetelmények
és a munkatars alkalmassdga kozott. Ezaltal
elkertilheték  azok a  stresszhelyzetek  és
elégedetlenségek, amelyek a munkatarssal szemben
tamasztott tal magas, vagy tal alacsony
kovetelményekbdl adodnak. Ezen kivil meg kell
teremteni  mindenki  szamara a  megfeleld
kommunikacios és kooperacids feltételeket, valamint
az eldrejutas lehetdségét is. Kozép- és hosszatavon
mindenképpen el kell érni, hogy a munkatarsak
képességei  hozzaigazodjanak a  munkahelyi
kovetelményekhez (bevezetés, bedolgozas,
tovabbképzés utjan), ugyanakkor a munkahelyekkel
szemben tamasztott kovetelmények is a munkatarsak
képességeinek megfelelden legyenek kialakitva (a
munkaalakitds és munkaszervezés intézkedéseivel).
Minden munkahoz sokféle képességre, készségre és
tudasra van sziikség. Ezek egy részét sziiletett
adottsagként hozzuk magunkkal, masokat tanulas
utjan sajatitjuk el. Képességnek nevezziik a valamely
teljesitményre,  tevékenységre vald  testi-lelki
adottsagot, alkalmassagot, mindazt, amit meg tudunk
tenni: egy feladat vagy egy munkakor elvégzésére
vald ratermettségiinket, iligyességiinket. Készségnek
pedig azokat a specialis képességet nevezzik,
amelyeket gyakorlattal, gyakorlassal szerziink meg
(Bakacsi et al., 2000). A legtobb szervezet altalanos
és specialis képességeket is megkovetel tagjaitol,
amelyek az adott munkahelyhez, munkakorhoz
kotédnek, mashol koézvetleniil nem feltétleniil
hasznalhatok fel. Az alkalmazottak személyiségét

tekintve megallapithatd, hogy bizonyos
személyiségjellemzok, amelyek erénynek szamitanak
egy-egy  munkakdr  betdltésénél,  kifejezetten

hatranyosak lehetnek mas poziciokban (pl.: a nagyon
preciz, 6vatos ember kivalo hivatalnok, jo konyveld,
de a gazdasagi életben elsd szamu vezetdnek
alkalmatlan, hiszen nem képes tiz probléma kozil a
legfontosabbat kivalasztani és esetlegesen megoldani
ezzel a tobbi problémat is, nekiall inkabb az Gsszes
probléma attanulmanyozasadhoz, feldolgozasahoz).
Mindannyiunk viselkedését, szervezeti cselekvéseit
meghatarozza  személyiségiink. A személyes
adottsdgok nem tanithatdok, a vezetok szdmara fontos
személyes adottsdg példaul a magabiztos, nyitott érett
magatartas, a konfliktusok kezelésének képessége, a
megbizhatdsag, a lojalitas a munkatarsak, a fénok
iranyaba, a biztos fellépés, a pontossag, precizitas és
a felel6sségvallalas is. A vezetd feladata, hogy olyan
elvarasokat tamasszon beosztottjaval szemben,
amelyek a beosztottak személyiségével
egyeztethetok. A  szakmai személyiségbeli
elvarasok tisztazasa a vallalati célok
figyelembevételével csak a munkakordk ismeretében,
azok 0Osszes technikai, szakmai vonatkozasaval
lehetséges. A szakmai tapasztalattal rendelkezd

és

munkatars elényei: hamarabb lehet téle eredményt
varni; korabbi tapasztalatara nagymértékben lehet
tamaszkodni; betanitasa kevesebb pénzt, energiat
igényel.

Az utobbi években alapelvaras lett a munkaerd-
kivalasztasnal a szakképzettség, mely tény a vezetdi
interji  készitése soran is megerdsitést nyert.
Amennyiben lehetdség van a valasztasra, altalaban a
magasabb képzettségli munkavallalokat preferaljak
egy adott munkakor betdltésére. Atalakult az egyes
szaktudasfajtak piaci értékelése is, az igényelt
szaktudds nem egy meghatarozott szakteriilethez,
hanem inkabb valamely szakmacsoporthoz tartozik,
szakmak kozotti, ugynevezett interdiszciplinaris
ismeret lett. A munkaltatok magasabb szintii elvarast
fogalmaznak meg az altaldnos intelligencidval, a
problémamegoldo  készséggel és a rugalmas
alkalmazkodassal kapcsolatban, és az Uj iranti
fogékonysagot tobbre értékelik a specialis szakmai
ismereteknél.

»A jO beosztott elsdsorban szeresse a munkajat.
Legyen ratermett, kreativ, rendelkezzen megfeleld
szaktudassal, és legyen Gszinte minden helyzetben.
Harcoljon az igazaért, de hallgassa meg mas
véleményét, érveit is az adott iigy kapcsan, legyen
csapatjatékos”.

,»A jO beosztott mondja meg a véleményét minden
esetben. A tények baratja vagyok, szeretem az
egyenes beszédet. A tényt, a lényeget mondja, ne a
kommentart, mert nem szeretem a mellébeszélést.
Legyen 0©nallo véleménye, alljon ki azért, amit
gondol. Ha pedig kap egy munkat, tekintse teljes
mértékben sajatjanak az adott tigyet”.

,,HUség, humorérzék és onallosag. No és persze
szakértelem. Aki ezekkel a  képességekkel
rendelkezik barmilyen csapatban megallja a helyét”.

A fenti idézetek mindegyike orszdgosan ismert
vallalatok vezet6itél szarmazik. Erzékelhet6, hogy a
szaktudas mellett kulcsfontossagtiak a személyiségi
elvarasok: az Oszinteség, ratermettség, kreativitas,
megbizhatosag.  Természetesen nem  konnyl
mindezen feltételeknek egyszerre megfelelni, de
belathatjuk, hogy a vezetdk, az egyes cégek is nehéz
helyzetben vannak: egyrészt igyekeznek minél
hatékonyabban miik6do, kivalo, sok ismerettel
rendelkezé,  kvalifikalt  alkalmazotti  gardaval
dolgozni, masrészt mindezt a lehetd legkevesebb
koltségen, és a lehetd legkisebb 1étszammal. Ehhez
elengedhetetlen a kollégak sokoldali, naprakész,
»Luniverzalis” ismeretének igénye, melynek a
kollégak folyamatos oktatasaval, tovabbképzésével
probalnak eleget tenni. A versenyképes munkaerd
megtalalasa minden eredményre torekvo szervezet
szamara stratégiai kérdés. Produktiv munkaerd
hianyaban lehetetlen a kivant szinvonal elérése és
fenntartdsa. A munkaeré-toborzas elsddleges célja,
hogy elkdtelezett és a vilagosan megfogalmazott
allas kovetelményeinek megfeleld6 munkatarsakat
sikeriiljon  integralni a  szervezetbe. = Nem
elhanyagoland6 szempont az sem, hogy mindezt
altalaban a lehetd legrovidebb id6 alatt kell
végrehajtani. Ha a lehetd legjobb szakember
megszerzése a cél, a pénz (ha nem is hagyhato
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figyelmen kiviill) masodlagos szempontta valhat.
Ezeken tul fontos lehet egy jol egyiittmiikddd csapat
1étrejotte, akik tudnak és szeretnek is egyiitt dolgozni,
akiknek éppolyan jelentdséggel bir a munkahely
biztonsaga, vagy valtozatossaga, mint az anyagi
0sztonzok, akik lojalisak tudnak maradni az adott
szervezethez a kedvezGtlenebb idészakokban és
koriilményekben is. A jo csapathoz olyan emberek
kellenek, akik otletesek, jo problémaelemzok, jo
szervezOk, jol kommunikalnak, logikus értékelésre
képesek, jo szakemberek, iranyitani tudjak a munkat
és jol fogalmaznak széban és irasban. A jo
kommunikaciés érzék mellett nélkiilozhetetlen
tulajdonsadg a jO szervezOkészség is, a vezetdk
azonban a munkatarsak kivalasztasanal figyelembe
veszik a motivalhatésagot, a terhelhetdséget és az

egyiittmikodési készséget is. ,,Az ezredforduld
sikeres munkatarsa képes gyorsan,
munkakapcsolatait ~ felhasznalva,  sok  forras

felhasznalasaval beszerezni a feladat megoldasahoz
sziikséges informacidkat. Ezen kiviil aktivan segit a
dontések elokészitésében, képes racionalisan érvelni
elképzelése mellett, a szamara meghatarozott dontési
kereteken beliil tud és mer dontést hozni és azért
vallalja is a felelosséget” (Szatmariné, 2004). A
munkavallalonak tehat manapsag mar nem elég sziik
szakteriileten a legjobbnak lenni, tdbb mas
szakteriileten is magabiztossagot kell tiikrozni,
gyorsan donteni és a dontésekért vallalni a
felelosséget. Az allashirdetések szinte
mindegyikében kiemelt helyet kap a szakmai
végzettség, tobb ¢éves szakmai gyakorlat, jo
kommunikécios készség, jo nyelvtudas és megfeleld
szamitastechnikai ismeretek iranti igény.

Lathatjuk, hogy mind a szervezetek, illetve azok
vezetési modszerei, mind az emberi erdforras
menedzsment, mind pedig a vezetdi elvarasok nagy
valtozason mentek keresztiil az id6k folyaman. A
szervezetek vezetési modszereit tekintve a korabbi
egyoldalu akaratnyilvanitas helyett a beosztottak
befolyasolasa valik jellemzobbé, felismerik, hogy a
munkavallalo, mint eréforrdas legalabb olyan
fontossaggal bir, mint az Osszes tobbi erdforras,
valamint  felértékelédnek a  munkavallalokkal
szemben tamasztott kovetelmények is, azaz nagy
hangsulyt kap a tobbiranyu, tigynevezett univerzalis
szaktudas igénye, a minél kreativabb, ©nallobb
munkavégzés kovetelménye.

Az irodalmi értékelések ¢és sajat kutatoi és
szakmai tapasztalataim alapjan véleményem szerint,
a jovoben az EEM két leglényegesebb kérdése a
kovetkezd lesz:

(1) a vezetdk elvarasai a beosztottakkal szemben,
(2) a vezetokkel szemben tamasztott kovetelmények.

A munkaeré alkalmazasnal lehetbleg arra kell
torekedni, hogy nagymértéki egyezdséget érjiink el a
tevékenységgel szemben tamasztott kdvetelmények
és a munkatars alkalmassaga kozott. Ezen kiviil meg
kell teremteni mindenki szamara a megfeleld
kommunikacios és kooperacios feltételeket, valamint
az eldrejutas lehetdségét is. Kozép- és hossztavon
mindenképpen el kell érni, hogy a munkatarsak
képességei  hozzaigazodjanak a  munkahelyi

kovetelményekhez (bevezetés, bedolgozas,
tovabbképzés utjan), ugyanakkor a munkahelyekkel
szemben tamasztott kovetelmények is a munkatarsak
képességeinek megfeleléen legyenek kialakitva (a
munkaalakitas és munkaszervezés intézkedéseivel).
Azt gondolom, hogy a jovOben igen lényeges
kovetelmény lesz a munkatarsakkal (kiilonos
tekintettel a vezetd munkatarsakra) szemben a

tovabbfejlodési-képesség aktivizalasa, az emberi
er6forrasban  rejld  tartalékok és  lehetdségek
kihasznal4dsa, valamint a kilonbozé szinteken

dolgozd kollégaknal nagy hataskori célorientalt
vezetés. Ez azt foglalja magaban, hogy a vezetd
célokat hataroz meg, tervez, dontéseket hoz,
gondoskodik a célok megvalositasarol, felelosséget
vallal, Dbeosztottjait irdnyitja, nekik fejlesztd
tanacsokat ad. Ahhoz, hogy valaki mindezeknek
megfeleljen, szamos kovetelménynek kell eleget
tennie.

Ilyenek példaul:
1. Vdéllalkozéi szemléletti gondolkodas

A vezet6 altal meghatarozott céloknak realis
alapokon kell allnia. Ismernie kell a beosztottak
egyéni elgondolasait, vagyait, terveit, adottsagait és
azokat a lehet6ségeken beliil az elérhetd célok felé
kell iranyitani. El kell tudni érnie, hogy a dolgozo
azonosuljon a wvallalati célokkal ¢és egyéni
elképzeléseit az adott lehetdségeken beliil igyekezzen
megvaldsitani. Biztositania kell a vallalat tartds
miikodését, dontései hatasat folyamatosan
ellendriznie kell, hogy azok vajon csak rovidtavon,
vagy tartdsan jarulnak-e hozza a szervezeti miikddés
sikeréhez. A tervezés soran a kiinduldsi helyzet
alapos  ismeretében mérlegeljen. Vonja be
munkatarsait dontéseibe, és gondoskodjon a
meghozott dontések zokkendmentes végrehajtasarol.
Legyen kollegialis és korrekt.
2. Intellektudlis képességek

Személyes példaadasaval, intézkedéseivel segitse
el6, hogy az altala iranyitott szervezeti egységben

egyiittmikodé,  konstruktiv,  j6 = munkahelyi
kapcsolatrendszer, valamint kolcsonds bizalmon
alapulo, de bizalmaskodastol mentes

kiegyensulyozott 1égkor alakuljon ki. Konfliktust
megel6z0, megoldd képességével haritsa el a
munkahelyi egylittmtkodési viszonyokat
veszélyeztetd fesziiltségeket. Koveteljen nyitottsagot
munkatarsaitol. Legyen széles korben tajékozott a
vallalattal kapcsolatos eseményekrdl, alakitson ki
olyan jol mikédé kommunikacids rendszert, hogy
barmikor konnyen beszerezhesse a sziikséges
informaciokat.
3. Személyiségre vonatkozo jellemzok

A jovO vezetdje tag teret enged a személyiségnek,
az igazan jO vezet6t a szakmai ¢és emberi
tekintélyének Osszhangja jellemzi. Egy vezetdvel
szemben felmertil a terhelhetdség, a dontésképesség,
a konfliktushelyzetek helyes kezelésének kérdése is.
A j6 idegek, a tiirelem, a tolerancia minden vezetd
sikerének alapja. Dontéseit tapasztalatai, tudésa
alapjan kell meghoznia, a meghozott dontés mellett
ki kell tartania. Konfliktusokkal minden szervezet
¢életében szamolni kell. A konfliktushelyzeteket nem
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elnyomni és keriilni, hanem tisztazni kell. ,,Csak az
nem kovet el hibat, aki nem dolgozik”, avagy ne
biintessen, mert az aligha célravezetd. Adja meg a
sziikséges szakmai tamogatast a hiba kijavitasahoz,
adja meg az esélyt munkatirsai szamara, hogy
tanuljanak a hibaikbol. Legyen képes meggy6zni
munkatarsait, lzleti  partnereit céljairél  és
elképzeléseir6l.  Legyen  példamutatdo, hozza
lendiiletbe munkatérsait. Kérje munkatarsait a
kommunikéciora.

Az utobbi években alapelvaras lett a munkaerd-
kivalasztasnal a szakképzettség, mely tény a vezetdi
interjik készitése soran is megerdsitést nyert.
Amennyiben lehetdség van a valasztasra, altalaban a
magasabb képzettségli munkavallalokat preferaljak
egy adott munkakor betdltésére. Atalakult az egyes
szaktudasfajtak piaci értékelése is, az igényelt
szaktudds nem egy meghatarozott szakteriilethez,
hanem inkabb valamely szakmacsoporthoz tartozik,
szakmak kozotti, ugynevezett interdiszciplinaris
ismeret lett. A megkérdezett munkaltatok tobbre
értékelik az altalanos intelligenciat, a
problémamegoldo készséget, a rugalmas
alkalmazkodast és az 0 iranti fogékonysagot a
specialis szakmai ismereteknél.

Valamennyi vezetd egyetért az emberi eréforras
felértekelodott  jelentdségével, atérzi a kreativ,
intenzivebben dolgozd ¢és elkotelezett munkaerének
az lzleti tevékenység hatékonysag-novekedésében
betoltott  szerepét. A megkérdezett  cégek
tevékenységi korétdl, tarsasagi formajatol fiiggetleniil
olyan kozép- illetve fels6foka  végzettségi
munkatarsak alkalmazasat tartjak sziikségesnek, akik
széleskorti gazdasagi ismeretekkel rendelkeznek,
nyelve(ke)t beszélnek, jartasak a szamitogép
kezelésében, és nem utolsdésorban kedvezd emberi
tulajdonsagokkal rendelkeznek (j6 megjelenés,
kreativitas, sokoldaliisag, alkalmazkodo képesség).

Természetesen nem konnyt mindezen
feltételeknek egyszerre megfelelni, de belathatjuk
hogy a vezetdk, az egyes cégek is nehéz helyzetben
vannak: egyrészt igyekeznek minél hatékonyabban
miik6d6, kivald, sok ismerettel rendelkezo,
kvalifikalt alkalmazotti gardaval dolgozni, masrészt
mindezt a lehetd legkevesebb koltségen €s a lehetd
legkisebb 1étszammal. Ehhez elengedhetetlen a
kollégak  sokoldalu, naprakész, ,univerzalis”
ismeretének igénye. Ennek érdekében valamennyi
vezet6 szerint elengedhetetlen a kollégak folyamatos
oktatasa, tovabbképzése.
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