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A szervezés és vezetéselmélettel az elmult évek sordn szamos 1j konyv foglalko-
zott, amelyek tobbségének sulypontjat az elmélet adja. Az ismertetésre keriil6 iras
mas kategoriat képez. A szerz6k, Helmut Hofbauer és Alois Kauer tobbéves vezetdi
tapasztalattal rendelkeznek, és menedzsment- és szervezetfejlesztési tandcsadoként
elismert szakembereknek szamitanak. A konyv az elméleti tudast elsésorban szem-
betliné gyakorlati kotddéssel egésziti ki. A szerzék azzal a céllal adjak at tudasukat,
hogy a jol dolgozé kollégabdl el6léptetett, vagy a szervezeten kiviilrdl érkezo vezetok
munkdjukat az els6 szaz nap alatt kisebb-nagyobb doccendk nélkiil végezhessék. A
szerzOk azokra a kérdésekre adjak meg a valaszt, hogy mi torténik, ha valaki vezet6i
pozicioba keriil, milyen kihivasokkal és megoldand¢ feladatokkal taldlja szemben
magat, és hogyan képes pozicidjat megtartani a valtozasok ellenére.

A divatos ,,szliletett vezetd” megnevezés szerint kiemelkedd adottsdgai tiintetik
ki a vezet6t, masok szerint a mély explicit tudassal rendelkez6 vezetd a folyamatos
tapasztalatszerzés utjan jut eldbbre. A szerzok szerint nincs ,,jo” és ,,rossz” veze-
t6, hanem kiilonboz6 szituaciotol fiiggd vezetdi és dolgozoéi reakciok léteznek.
Példakon és probléma megoldasi lehetdségeken keresztiil bévitik ismereteinket.
Véleményiik szerint a vezetdi tulajdonsagok és attittidok tanulhatok és tudatosan
fejleszthetdk. Szerzok tapasztalaton alapulé meggy6zddése: ,, Fiihren muss man
wollen, und Fiihren kann man lernen.“'

A vilag megvaltozott, ma mar egyre fiatalabbak a vezetdk, vagy iddsek iranyi-
tanak fiatalokbdl all6 teameket. A valtoztatds és tuddsmenedzsmentre helyezik
a hangsulyt. Szamos start- up élén fiatal jol képzett vezet6 all. Az Gj vezet6i ki-
nevezéssel egyiitt jard orom és biiszkeség mellett a valtoztatasok generalta eddig
ismeretlen élethelyzet kezdeti bizonytalansaggal és hibas dontések meghozatalaval
is jarhat. A mu erre az Uj szerepre késziti fel a vezet6ket. Milyen reakcidkra cél-
szerl figyelni a kozvetlen és a tagabb munkahelyi kérnyezetben?

1 Vezetni akarni kell, vezetni meg lehet tanulni.
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Az elméleti tudas alkalmazasat a kivalasztottak mar a felkészités soran gya-
korolhatjak, és bizonyithatjak tudasukat az Assessment Center tesztjein is. Az
intenziv felkésziilés utan kovetkezd iddszakra jol alkalmazhatd tippeket és a fe-
jezetek végén tomor Osszefoglalokat taldl az olvaséd. Az esettanulmanyok mellett
konkrét problémakhoz konkrét javaslatokat tesznek a szerzék. Mindez csak ugy
lehetséges, ha a kezd6 vezetd a rendszer adottsagai és korlatai figyelembe vételén
feliil rendelkezik a munkajanak elvégzéséhez sziikséges modszertani ismere-
tekkel. A szerzok a vezetdi feladatok ellatasahoz a ,,puha tényezdre” fokuszalva,
gyakorlati példak soran ismertetik a tuddsmenedzsment, emberi eréforras és
valtoztatasmenedzsment teriileteket. A konyv a szervezetek human aspektusaival
és a kompetencia menedzsmenttel is foglalkozik.

Téma aktualitasat tekintve és a névekvé olvasdi igények hatdsara jelent meg az
otodik kiadds, amely az el6z6ekhez képest két tjabb fejezettel boviilt. ,Fithrung
ohne Macht” a hatalom nélkiili vezetés, és a ,,Fiihrung im Generationskontext’,
vezetés a generacids kiilonbségek figyelembevételével, amely az Y és Z generacid
vezetéséhez sziikséges extra ismereteket mutatja be. Ismerteti az eltérd értékitéleten
és munkakultiran alapulé egytittmtikodés feltételeit, amely konfliktusokhoz vezet
az eddigi tagok és az uj tagok kozott, illetve a vezet6tdl Gj tipusu hozzaallast var el.

A vezetés komplex feladat, melyet a frissen kinevezett vezeté nem minden eset-
ben tart szem el6tt. A véllalat, mint rendszer attekintése nélkiil hajlamos kizarolag
az uj elvégzendo feladat sziikebb teriiletére koncentralni. Szocialis kornyezete, a
csalad, illetve sajat igényei is hattérbe szorulnak. Kézvetlen munkahelyi kornye-
zet elvarasainak és a személyes elvarasoknak torténd megfelelés kihivasa ujabb
konfliktusok elé allitja az 1ij szerepben megfelelni kivand vezetét. A kezdo vezetd
helyzete nem egyszerl, mert még hidnyzik a gyakorlati problémakon alapulé
dontések meghozatalahoz nélkiilozhetetlen tacit tudas, és - a gyakorlott vezetd-
vel 0sszehasonlitva - még nincs olyan kapcsolatrendszere, amelyhez probléma
esetén tanacsért fordulhat. A konyv ezen egyensuly megtalaldasahoz is segitséget
nyujt. A csapatbol kivalo teljesitménye miatt kiemelt vezeto a szkeptikusoknak és
a hosszu szolgalati id6vel rendelkezé alkalmazottaknak is tanusitja ratermettsé-
gét. A kiviilrél érkezének azonban tovabbi elditéletekkel megkiizdve kell vezet6i
alkalmassagat bizonyitani. A szerz6k megmutatjak, hogyan lehetséges athidalni
a kezddk tapasztalatlansagabol adodé nehézségeket és a hibak elkeriilését a tu-
dasmenedzsment legfontosabb pillére, a tudastranszfer strukturalt alkalmazasaval.

A konyv egyik f6 gondolatmenete és mondanivaldja a tuddsatadas. Az el6dok
értékes tudasanak és tapasztalatainak atadasa egyszertibbé teszi a betanulasi
folyamatot. Mire kell az 4j vezetdnek a tudasatadas soran figyelni, hogy fel tudja
hasznalni az el6dje tapasztalatait? Célszert, ha a kulcsszemélyek, teriiletek, fo-
lyamatok és strukturak, a vallalati stratégia, vizi6 és a misszié megismerésén tul
az eddig sikerek és kudarcok, tovabba a szervezet iratlan szabdlyai is feltardsra és
megismerésre keriilnek. El6nyo6s lehet a moderator altal tamogatott strukturalt
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tuddsatadds, amelynek soran a sikeres kezdéshez sziikséges fobb informacidkat
kiils6 nézépontbdl kapott segitséggel lehet rendszerezni. Ebben nyujt segitséget
a konyv a bemutatott modellekkel és ellen6rzd listakkal.

A kezd§ vezetdk vezetési stilusanak kialakitasahoz a szerzék az explicit tudast,
a nélkiilozhetetlen alaptudast, és a vezet6i stilusok és vezetési modellek ismeretét
tartjak fontosnak. Azonban azt is hangsulyozzak, hogy az elméleti- modszertani
ismeretek elsajatitasa onmagaban nem elég, de kiindulé bazisként nélkiil6zhetetlen a
jO vezet6vé valashoz. A szerzok arra is javaslatokat tesznek, hogy mire kell figyelni az
adott pozicidban és szituacioban, és hogy milyen eszkozokkel lehetséges a valtoztatas
generalta kezdeti bizonytalansagot és az Uij szerepb6l adddd nehézségeket athidalni.
Miért fontos az alkalmazottak elsé benyomasa az 4j vezetdr6l? A vezetcsere vegyes
érzelmeket valthat ki a csapat tagjaibol, és az alkalmazott szerepvaltasa kezd6 veze-
t6vé nagy kihivas. A kihivast az jelenti, hogy vezetévé valas folyaman a kivancsisag
utan kezdeti bizonytalansag alakul ki, vegyiilve az 0j vezeté elvarasaival és a helyzet
adta Ujabb feladatokkal. Az els6 benyomas mindenki szamara fontos. Milyen médon
képes egy uj vezetd az els6 napokban szimpatiat és bizalmat ébreszteni az alkalma-
zottakban? Milyen eszkozok allnak rendelkezésre az egyiittmiikodés elGsegitésére az
azonos vezetdi szinten tevékenykedo kollégakkal? A magabiztos fellépés szimpatiat
ébreszt, a tl nagy 6nbizalom azonban visszataszité onteltségként hat.

Az alkalmazottaknak tartott ,,bemutatkozé beszéd” kitin6 lehetdség az 4j
vezetd képzettségének, eddigi munkahelyeinek és munkatapasztalatainak, szemé-
lyes érdekl6désének bemutatasara, de egyuttal a valtozassal szembeni ellenallas
csokkentésének és a bizalomépitésnek is bevalt eszkdze. Azonos szintli vezetdi
korokben a bemutatkozas fokuszdban a halozatépités megkezdése all. Szintén
ide tartozik a szerzok szerint a felettes vezetési stilusanak és elvardsainak pontos
megismerése, a szervezeti egység céljainak és a sajat célok illetve kotelességek
rendszerének kimunkalasa.

A helyi viszonyok megismerése utdn elkezdddhetnek az atalakitdsok, azaz a
szervezeti egység formalasa. Ehhez a vezetd az elsé szaz napot a leirtak segitsé-
gével optimalisan tudja kihasznalni, ez id6 alatt kell az alapvet6 dontéseket meg-
hozni, és a dolgokat az 4j szemszogbdl szemlélni. Az operativ feladatok helyett
a vezet6i feladatok keriilnek a fékuszba: a dolgozdk irdnyitasa és motivalasa, a
csapatépités, és a tervezés. A kiindulo allapot elemzését kovetSen, amelyben a
vallalati kultdra a folyamatok és strukturak is megismerésre kertilnek, az elérni
kivant célok definialasa utan a megvalositasi fazisban torténhet meg a célok meg-
valdsitasa, a valtoztatasok végrehajtasa. A valtoztatdsok el6tt a vezetének fontos
tudni, hogy melyek voltak az el6dje altal kovetett célok, tovabba hogy a teriileti
célok mennyire tamogatjak a vallalati stratégiat. Ezzel fiigghet 6ssze a motivacio,
illetéleg a vizié meghatarozasa a sajat teriilet szamara.

A valtoztatasok uj lehet6ségeket és veszélyeket is hordoznak magukban. A szer-
z0k a kovetkezd kérdésekre adnak valaszt: Mi a célja a valtoztatasoknak? Milyen
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szerepe van a valtozasok kommunikalasanak a valtoztatasok sikeres végrehajtasa-
ban? Hogy keriil a stratégia megvalositasra? Mennyire fontos az egyiittmikodés
a kozos célok eléréséhez? Miért fontos a dolgozdk bevonasa? A hibakrdl miért
célszert nyiltan beszélni? Hogyan lehet a tovabbi hibakat megakadalyozni? Miért
hajthatdk végre sokkal konnyebben pozitiv kdrnyezetben a véltoztatasok? Maga az
Uj szerep és a valtoztatasok végrehajtasa a vezet6tol komplex gondolkodast és nagy
rugalmassagot kivan.

A viltoztatasi folyamat soran kiilonboz6 hatasok érik az uj vezet6t. A tulter-
helés elkeriilése érdekében fontos a prioritasok kitlizése, és a feladatok delegélasa.
Ezaltal elkeriilhet6vé valik, hogy a vezetd sajat hatarait tullépje, és igy a viziot szem
el6tt tartva a célok elérése tud koncentralni. Az eredmények elérésére azonban
egyetlen vezetd sem képes egyediil. A siker az egyiittmtikodésben rejlik. Az alkal-
mazottak bevondsa és az egyértelmten és vilagosan kommunikalt valtoztatas visz
el6bbre, mint az utasitasok. A valtoztatasok elényeinek hangstlyozasa és tamoga-
tok megnyerése is novelhetik a célok elérésének az esélyét. Az el6d altal kevésbé
jol miikodtetett folyamatok megvaltoztatasa pozitivan hat az alkalmazottakra. Az
egyszeriibb valtoztatasok gyors sikereket hozhatnak. Az elért eredmények kom-
munikdldsa nagyon fontos az alkalmazottak motivalasahoz. Ilyen lehet példaul a
szaz napos siker egyiitt iinneplése, vagy az alkalmazottak tajékoztatasa a valtoz-
tatasok fazisairol. Ezzel elejét lehet venni a talalgatasoknak, és a kommunikaci6
a bizonytalansag csokkentéséhez is hozzajarulhat.

Napjainkban a munkavallalok egyre Osszetettebb és szerteagazobb szerepet tol-
tenek be. A szoros gazdasagi verseny és a munkahelyek beszallitoi és leanyvallalati
keretek kozé torténd novekvo aranyu kihelyezése atalakitja a munkatarsakkal szem-
ben tdmasztott elvarasokat. Egyre tobb termék-, tigyfélmenedzsert és koordinatort
talalunk a szervezetekben. A munkakorok jellege miatt a személyi- és koltségfele-
16sség nem tartozik a feladatok kozé, de a hataridék betartatasa mindig lényeges.
Az is jellemz6 tovabba, hogy az eredményességet elsésorban a csoportok kozotti
kapcsolatok és az egyiittm(ikodés mindsége hatarozza meg. Az ilyen poziciokba
keriilt munkatarsak szamara fontos a kiindulasi helyzet, a célok meghatarozasa,
és a kornyezeti hatasok strukturalt megismerése. A szerzok a termékfelelds sze-
repet kivalasztva mutatjak be a szerep és feladatok tisztazasahoz sziikséges fontos
kérdéseket. A feladattal jar6 kihivasnak elsésorban a vezet6k, a munkatarsak és
az egylittmikodé tarsosztalyok kapcsolatabol adodd, tobbnyire eltérd érdekek
kiegyensulyozasat tartjak. A probléma megoldasdahoz harom csoportba rendezve
soroljak fel a tisztdzando feladatokat. A feladatkor elfogaddsa el6tt fontos a kialakult
helyzettel kapcsolatos tények dsszegytijtése, és a felek egytittmiikodésre késztetése.
A szerz6k hangsulyozzak, hogy az egyiittmiikodést gatlo tényezok feloldasat az ér-
dekeltek bevonasaval kell elvégezni, vagy ha ez nem lehetséges, akkor olyan médon
kell eljarni, hogy a tovabbi egyiittmiikodés legalabb ne lehetetleniiljon el. A felsorolt
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feladatok azokat a tapasztalatokat tartalmazzak, amelyek hosszu évek alatt gytiltek
0Ossze, és a leggyakoribb problémakat okozzak.

Az utolso el6tti fejezetet a szerep hatdrainak bemutatdsara forditottak a szerzok.
A kommunikacios és moderacios eszk6zok, valamint a bizalmi légkor kialakitasa
6nmagaban nem birjak egyiittmtikodésre az osszes érdekeltet. A szerzdk arra is
felhivjak a figyelmet, hogy az egyén egyes esetekben azért nem lehet sikeres, mert
ezeket a hatdrokat tudja atlépni, és a kialakult ellentéteket sem tudja feloldani. A
probléma megoldasa az el6z6 fejezetekbdl, illetéleg az ott leirtak felhasznalasabol
kovetkezik. Ezek alapjan betekintést lehet nyerni azon technikdk és mddszerek
hatékony alkalmazdsaba, amelyek lehetévé teszik sajat hataraink kiterjesztését.

A munkahelyen elt6ltott id6 alatt el6bb vagy utébb mindenki olyan helyzetbe
keriil, hogy a csoportja korosztalyanak aranyai megvaltoznak. Természetes folyamat,
hogy a fluktudcié miatt, vagy a csoportok bévitésével 1j alkalmazottakat allit be a
vallalat. Mi torténik azonban, ha a kovetkez6 generacid értékrendszere és viselke-
dése merdben eltér az 6sszeszokott csapatétdl? A vezetd feladata az ij munkatars
integracidjanak eldsegitése. A szerzok vazoljak az Y generaciot jellemz6 viselkedési
formakat, és azok hatasait a szervezetre. Az irodalomban szerepl6 kreativitas és
innovacios készség nagy érték a vallalatok szdmadra. A generaciok dsszehasonlitasa
nem csak abbol a szempontbol torténik meg, hogy mi a jellemz6 kognitiv viselkedési
forma, a hiedelmek és a szemléletmdd eltérései (példaul az informaciok kozvetlen
keresése a vildghalon, az elektronikus és informatikai eszk6zok nagymértéka fel-
hasznalasa, illetéleg ennek hatdsa a tarsas érintkezésre és kommunikdcidéra), hanem
mire érdemes figyelmet forditani a munkatarsak kivalasztasnal, a fejlesztésnél és a
motivacional. A fejezet azt is feltarja, hogy ebbdl a generaciobol kinevezett vezetd-
nek mire kell figyelni a generacios kontextussal kapcsolatban.

Ahhoz, hogy a vezetd a valtoztatasokat eredményesen végre tudja hajtani, na-
gyon sokat kell tanulnia. Esetleg sajat viselkedésének megvaltoztatasa is szitkséges
az Uj szerep adta kihivasok eredményes megoldasahoz. Senki sem sziiletik a szerep
betoltéséhez szitkséges tulajdonsagokkal, de a szerephez sziikséges eszkozkészlet
megtanulhato. A fejlédéshez sziikséges segitséget kiilonbozo forrasokbol is meg
lehet szerezni. Mentor vagy coach segitségével, vezetdi szeminariumok latogata-
saval konnyebb és gyorsabb lehet a véltas utani Uj szerep betdltéséhez sziikséges
hianyz6 kompetenciak kifejlesztése, anélkiil, hogy az 6sszes lehetséges csapdaba
beleesnénk. Mindemellett fontos miel6bb jol miikodé haldzatot felépiteni a ve-
zet6tarsakkal, amelynek révén tovabbi ismereteket lehet elsajatitani.

A konyv hat konkrét feladatkorhoz kapcesolddo interju 6sszefoglalasat is tartal-
mazza. A szerzOk a szervezetfejlesztés tertiletén szerzett tudasuk és gyakorlati ta-
pasztalatuk alapjan ismertetik a vezetévé valas kihivasait és nehézségégét. Mindez
segitségiil szolgalhat az 4j pozicioba keriil6 kezd6 vezetdk szamara sajat vezetési
stilusuk kialakitdsahoz, és a vezetdi pozicié betoltéséhez sziikséges képességek
és készségek fejlesztéséhez az adott szervezeti kultura elvarasainak megfelelden.



