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Vezetoi szerepek és

feladatok

TEKTORALUA
PEER REVIEW

A tatabanyai Modern Uzleti Tudomanyok Féiskol4jan a mult év
tavaszan 6t foglalkozasbhal allo kisérleti program zajlott le. Minden
foglalkozas valamilyen fontos vezetési problémat targyalt, egyrészt
modern felfogasban, mai példakkal, masrészt egy-egy bibliai példa
tilkrében. A rendezvénysorozaton fdiskolai hallgatok, tanarok és
gyakorl6 vallalatvezet6k vettek részt. Az eldaddk — a jelen cikk
szerz0i — elhataroztak, hogy a sorozatban szerepld 6t vezetési témat
tovabbi oOttel kiegészitve konyvet irnak, amelynek minden fejezete
mai forrasokra és tapasztalatokra tamaszkodva egy-egy vezetési
témat (dontés, szervezeti kultira, haldzatépités, tudasmenedzsment
stb.) jar koriil, és azt egy-egy bibliai példaval illusztralja. Az alabbi

iras e konyv elso elkésziilt fejezete.

,,Mdasnap Mdzes leiilt, hogy birdskod-
Jjék a nép kozétt. Ott allt a nép Mdzes
elétt reggeltdl estig. Mdzes apdsa latta,
hogy mi mindent végez a nép kizott,
ezért azt mondta: Miért igy végzed
munkadat a nép kozétt? Miért egyediil
birdskodsz, és miért kell az egész nép-
nek reggeltdl estig eldtted allnia? Mo-
zes ezt felelte apdsanak: Mert hozzam
Jj6n a nép, hogy megkérdezze Istent. Mert
ha valamilyen lgylik van, hozzam jon-
nek, és én igazsdgot teszek ember és
embertarsa kozétt, és tudtul adom nekik
az Isten rendelkezéseit és utasitdsait.
Ekkor azt mondta Mdzesnek az apésa:
Nem jél csinalod a dolgot. Teljesen ki-
meriilsz te is, meg a nép is, amely veled
van.

Most azért hallgass szavamra, tand-
csot adok neked és az Isten is veled lesz.
Légy te a nép szészéloja Istennél, és vidd
tgyeiket Isten elé! Oket pedig figyelmez-
tesd a rendelkezésekre és utasitasokra,
és ismertesd meg veliik az utat, ame-
lyen jarniuk kell, és azt, hogy mit kell cse-
lekednilik.

De szemelj ki a nép kéziil derék, isten-
féld férfiakat, hiséges embereket, akik
gylldlik a megvesztegetést, és tedd ket
eléljarékka ezer, szaz, dtven vagy tiz
ember félott. Ezek tegyenek igazsdgot
a nép kozdott minden idében. Minden na-
gyobb ligyet vigyenek te eléd, minden

1 Mézes 2. konyve 18, 13-24

kisebb tigyben pedig tegyenek igazsagot
6k. Igy kénnyitenek terheden, mert ve-
led egyiitt hordozzak. Ha igy cselekszel,
és Isten is ezt parancsolja neked, akkor
te is helyt tudsz allni, meg ez az egész
nép is békességben mehet vissza a he-
lyére. Mozes hallgatott apésa szavara,
és mindent gy tett, ahogyan mondta
neki.””

Moézes és Jetrd érdekfeszité dialdgu-
sa ravilagit arra, hogy még a legnagyobb
vezet6k is gyakran nagyon rosszul te-
szik a dolgukat. Mézes jo célokért, j6
feladatokat vallalva, kitartéan és ered-
ményesen dolgozott, de kézben nem vet-
te észre, hogy vezetési modszerei komoly
kockazatokat rejtenek magukban. Jet-
r6 olyan tanacsot adott vejének, mely
nemcsak 3200 éve bizonyult hasznos-
nak, hanem korunk menedzserei szama-
ra is megbizhaté tampontokat nydjt a
sok kiilonb6z6, nehéz feladat kozotti
egyensulyteremtéshez. Erdemes megje-
gyezni, hogy ez a torténet a tizparan-
csolat kihirdetése el6tt jatszodik. Ez ar-
ra vilagit ra, hogy egy szervezet érték-
és normarendszerének megujitasat az
alapstruktarak és a vezet6i csapat kia-
lakitasanak kell megel6znie.

De vajon mit csinal egy vezet6? Ho-
gyan lehet a vezet6i feladatokra felké-
szilni? Mi kilonbozteti meg a jo ve-
zet6t a rossztdl? Rengeteg vezetd van,
mégis, barmilyen furcsa, a vezetés az
egyik leghomalyosabb fogalom: jelenté-
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sérél, a vezet6i munka tartalmardél, mod-
szereirgl allandé vitak folynak. A ve-
zet6krdl sokféle kép él az emberekben,
és ezek akar szoges ellentétben is all-
hatnak egymassal.

MI A VEZETO DOLGA?

Képzeljik bele magunkat egy fiatal
munkavallalé helyzetébe. Leteszi a vizs-
gait, diplomat szerez, majd elhelyezke-
dik egy jo nevii vallalatnal. Palyajat egy-
szer(l beosztottként kezdi. Munkakoré-
hez fénokei altal meghatarozott felada-
tok tartoznak. Ezek a feladatok tevé-
kenységekre bonthaték, ezek végrehaj-
tdsahoz meghatarozott tudasra és ké-
pességekre, modern széval kompetenci-
akra van sziksége.

A teljesitményérél minden évben ér-
tékelés készil, el6re megadott értékeld
lapok segitségével. Az értékelést a koz-
vetlen fondke iranyitja, de abban masok
is részt vesznek, s6t, az 6 véleményét is
kikérik. A lapok végén, az értékelés 6sz-
szegzéseként javaslatok szerepelnek:
mit csinal jél, mit rosszul, milyen irany-
ba kellene fejlddnie.

Mivel jol dolgozik, féndkei és munka-
tarsai szerint szorgalmas és megbiz-
hat6, rendszerint pozitiv értékeléseket
kap. Az egyik ilyen eljaras utan kozlik
vele, hogy bekerilt a fiatal vezetdjeldl-



tek csapataba. Ha valamelyik vezetGi
pozicidban lresedés lesz, vagy egy Uj
vezetdi poszt sziiletik, 6t is szdmitasba
fogjak venni: vezeté lehet beléle, el6szor
nyilvan valamilyen alacsonyabb beosz-
tasban, de késdbb feljebb is 1éphet, akar
a legmagasabb posztokra is eljuthat.
El6szor csak néhany embert, egy kisebb
csapatot kell iranyitania, késébb egyre
tébbet.

Az eddig végzett munkajaval nincs
semmi gond — de vajon mibdl gondol-
jak, hogy jo vezeté lesz bel6le? Eddig
minden rabizott feladattal tgyesen meg-
birkozott — de vajon vald neki a vezetdi
palya? Ezeken a kérdéseken nyilvan ne-
ki maganak is el kell gondolkodnia. Az
értékelés hizelgd, a vezetdi szék csabi-
t6: kihivé feladatok, nagyobb fizetés, tobb
informacié, nagyobb tekintély bent és
kint, mindenféle juttatasok, hatalom,
befolyas... A mérleg egyik serpenydjé-
ben gyorsan szaporodnak a pozitiv té-
telek.

De nem marad lires a masik sem. A
nagyobb hatalom nyilvan nagyobb fele-
|6sséggel jar. Ha egy-egy dontés rossz-
nak bizonyul, szamolni kell a kévetkez-
ményekkel. A munkanap nem ér véget
délutan 6tkor: a vezetdk gyakran tuld-
réaznak, vagy hazaviszik a munkat, hét-
végén is dolgoznak. Ha a vallalat sike-
res, csupa jo hirt kell kdzdlni a beosz-
tottakkal; ha viszont rossz id6k jarnak,
kellemetlen, kinos kételezettségek jelent-
keznek. Tobb lesz a figyelem, de tdbb
lesz a kritika is, és ez utébbiak egy része
a mostani munkatarsaktél érkezik majd,
akikkel eddig kotetlen, barati viszonyban
volt, vezet6ként viszont majd a vallalati
dontéseket kell képviselnie, a vallalat
érdekeit kell szem el6tt tartania. Mi
lesz az emberi kapcsolatokkal, a barat-
sagokkal, mi lesz az Gszinteséggel?

VEZETOI SZEREPEK

A vezetGi szerepre fel lehet, és fel is
kell készllni. Ha erre gondolunk, leg-
jobb, ha a vezetéshez tartozd tevékeny-
ségekbdl indulunk ki, elsé kérben vala-
milyen egyszerli séma szerint haladva.

Egy népszerli elgondolads szerint a
vezetd Ugy viselkedik, mint valamilyen
,/intelligens termosztat”, amelyik otthon
a fltést szabalyozza. Feladatot, tervet
kap, amit végre kell hajtatnia. Ezt a fel-
adatot meg kell értenie legalabb annyi-
ra, hogy a végrehajtas sikeres és ha-
tékony legyen. Kisebb részfeladatokra
kell bontania, és azokat utasitasok for-
majaban ki kell adnia a beosztottainak.

Ha szlkség van ra, azokat be is kell ta-

nitania, s6t, az embereket motivalni is

kell. Ha a részfeladatok végrehajtasa

megkezd6dott, rendszeresen figyelni

kell az eredményeket, méréseket kell

végezni, ellendrizni kell, hogy minden a

terv szerint halad-e. Ha a mérések elté-

rést jeleznek, dontéseket kell hozni, be

kell avatkozni a munkaba. Mindekdz-

ben jelentéseket kell késziteni, tajékoz-

tatni kell a magasabb beosztasu veze-

téket. gy gondolkodva nagyjabél a ké-

vetkezd tevékenységlista all el6ttiink:

e a feladat megértése

o a feladat lebontasa

e a részfeladatok kiadasa a beosztot-
taknak

e betanitas és motivalas

o az eredmények mérése, szamonkérés

e ddntés és beavatkozas

e jelentések készitése

Ebbdl a listdbdl kiindulva egy olyan
vezetd képe rajzolddik ki el6ttiink, aki
valamilyen feladathoz kapcsolédban
tervet készit, a végrehajtas érdekében
utasitdsokat ad, majd figyeli az ered-
ményeket, és ha szlikséges, beavatko-

2 Mintzberg, H.: The Managet's Job. Harvard Business Review, 1990. marcius-aprilis

. figyelései alapjan harom nagy vezetdi

- hivatalos médja a megszemélyesitésnek
. példaul valamilyen ceremoénian, tarsa-
| sagi vagy tarsadalmi eseményen vald

zik, vagyis tervez, szervez, utasit, sza-
balyoz. E tevékenységeknek vagy sze-
repkdréknek megvannak a maguk mdd-
szerei és eszkézei, a vezetdi munkara =
valb felkészllés tehat ezek elsajatitasat 2
jelenti: meg kell tanulni tervezni, szer-
vezni, mérni, beavatkozasi dontéseket
hozni. Minél jobb a tervezés és a szer-
vezés, annal ritkdbban van szlkség be-
avatkozésokra: a vezetd a kivételek el-
ve alapjan tevékenykedhet, a gép maga-
tol forog, mindenki teszi a dolgat, a ve- -
zet6 nyugodtan hatraddlhet, csupan a o
rendkiviili eseményekre kell figyelnie. A ‘
konkrét vezet6i feladatok természete-
sen kilonbozdek lehetnek, de a felada-
tok logikai szempontbél ugyanazok.

A termosztat-hasonlatot nem vélet-
lenll hasznaltuk: ez a kép a miszaki,
mérndki vilaghdl ered. Nem rossz kép,
de nem is tokéletes.

Vannak masfajta megkozelitések is.
Henry Mintzberg egy sokat idézett cik-
kében® azt irja: ha tudni akarod, mivel
foglalkoznak a vezeték, figyeld meg —_—
Gket a valosagban. Sajat és masok meg-

szerepkdrt, és azokon beliil 6sszesen tiz-
féle vezetdi szerepet kiilonboztet meg.

Interperszonalis szerepek

Az els6 nagyobb szerepkdr az inter-
perszonalis szerepeké. Ezek kozil az
elsé a vezetd iranyitasa alatt allé szer-
vezet megszemélyesitése, megjelenité-
se, ami formalis és informalis egyarant
lehet. Formalis megszemélyesitést je-
lent példaul az alairasi jog gyakorlasa:
a vezet6 a szervezet nevében szerzddé-
seket ir ald, hivatalosan, jogilag rende-
zett mdédon képviseli a céget. Kevéshé

megjelenés. A nagykoz6nség egy-egy szer-
vezetet gyakran a vezetdjével azonosit;
az Apple-r6l példaul nyilvan sokaknak
Steve Jobs jut az eszébe. Szervezeten
belll is gyakran el6fordul, hogy valame-
lyik részleget a hivatalos helyett veze-
téjének nevével emlegetik. A kilencve-
nes évek masodik felében sok orszagban
gyors volt a gazdasagi névekedés, szar-
nyaltak a tézsdei arfolyamok; ebben az
idészakban egyes véallalatvezetéket va-
l6sagos sztarkultusz dvezett, rengeteget
szerepeltek a médidban, ériasi publici-
tast kaptak, aminek kedvéért egyparan
mindenféle kilonc szokasokat is felvet-
tek. Ma inkdbb a visszafogottabb, , szlir-
kébb”, kevesebbet ,vizionalé”, de ke-
ményebben dolgozd felsévezeték van-
nak divatban, ami két komoly valsag
utdn nem meglepd.
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Az interperszonalis kategdridban a
masodik a nehezen meghatarozhatdé tar-
talmi leader-szerep. A leadershiprél
nagyon sokat lehet hallani és olvasni,
mikdzben a szénak még altalanosan el-
fogadott definicidja sincs. Ennek a sze-
repnek inkabb a pszicholégidhoz és a
csoportdinamikahoz van koze, nem a ko-
rabban emlitett mlszaki, mérndki gon-
dolkodashoz. Az angol eredet(i szohasz-
nalatot illetéen a ,manager” tervez,
szervez, ellendriz, beavatkozik, a ,lea-
der”” viszont motival, értékeket ad, pél-
dat mutat, lelkesit. A feladata egyfajta
,,€rzelmi mobilizalas”. Eléfordulhat, hogy
a ,leader”-nek nincs is formalis hatal-
ma, hivatalos vezetdi posztja. (Erre az
esetre Mahatma Gandhit lehet megem-
liteni példaként.). Ha egy csoport veze-
téje vilagosan meghatarozta a célokat,
kiadta a személyes feladatokat, meg-
szervezte a munkat és az ellenGrzést,
akkor mlkodik a ,management”, de ha
mindekdzben a csoport nem tud lelke-
sedni a célokért, nincs érzelmi kotédése,
nincsenek varatlan helyzetekben irany-
tlként szolgald kozos értékek, akkor
hianyzik a ,leadership”. Ez a helyzet
kilon6sen nagyobb valtozasok idején le-
het veszélyes. A leader-szerep nehezeb-
ben tanulhatd, eredményes gyakorlasa-
hoz bizonyos személyiségjegyek is kel-
lenek.

Az interperszonalis szerepkdr har-
madik eleme a kapcsolatteremtés. A hi-
vatalos, hierarchikus (fénokokkel és be-
osztottakkal fenntartott) kapcsolatoknal
sokkal tobbrdl van sz6. Egy vezet6 na-
gyon sokféle kapcsolatot apolhat szer-
vezeten belll és kivil (mas részlegek
munkatdrsaival és vezetGivel, ligyfelek-
kel, Gzleti partnerekkel, szallitokkal, hi-
vatalokkal stb.), és ezek fol6ttébb hasz-
nosak lehetnek a vezetdi munka sikeres-
sége szempontjabél. A kapcsolatok héa-
l6jaban a vezetd kozvetitd szerepet is
betdlt, beosztottai példaul rajta keresz-
til érintkezhetnek a magasabb beosz-
tasu vezetGkkel.

Informdcids szerepek

A masodik nagy szerepk6rhoz infor-
macios jellegli feladatok tartoznak. A
vezetd bizonyos értelemben az irdnyita-
sa alatt allé részleg informaciés koz-
pontja: informacidkat fogad, dolgoz fel,
tarol, tovabbit, kommunikal.

E kategérian bellll az elsé szerep a
,/monitorozds”, vagyis a folyamatos fi-
gyelemmel kisérés. A vezeté folyama-
tosan koveti a kiilvilag és a szervezet bel-
sG eseményeit, informaciot gyljt a ren-
delkezésére allé rendszerek és a szemé-
lyes kapcsolatok (lasd az elébbi szere-
pet) segitségével. Ezek az informéciok

forméalis és informalis csatornakbol egy-
arant érkezhetnek, sokféle kozvetitd koz-
rem(kddésével. A formalis informacids
rendszerek a valdsagnak csak egy részét
képesek megragadni. Megfigyelések és
vizsgélatok szerint a vezet6k sokszor
fontosabbnak tartjak a szébeli kozlése-
ket, pletykakat, folyoséi beszélgetéseket
a hivatalos adatoknal.

A monitorozas az informaciok 6ssze-
gylijtését, fogadasat jelenti; a masodik
informacids szerep az informacidk szer-
vezeten bellli kozlése, szétosztasa. A ve-
zet6 informacidkat k6z6l a beosztottai-
val. Azok az informacidk egy részéhez
csak az ¢ kozvetitésével férhetnek hoz-
Za.

A harmadik informacids szerep a sz6-
vivGé. A lényegét tekintve hasonlit az el6-
z6h0z, de most a szervezeti egységen
kivili szerepl6k tajékoztatasarol, infor-
malasarél van szd. Ez sokféle mdédon, sok-
féle csatornan keresztiil torténhet: ide
tartozik példaul a magasabb beosztasu
vezeték tajékoztatasa, tigyféltalalkozo-
kon vald fellépés, a beszallitd partnerek
értesitése valamilyen fejlesztési program-
rol, sajtotajékoztatd tartasa vagy akar
egy lakossagi forumon val6 részvétel.

Déntési szerepek

A harmadik szerepkorhdz négy sze-
rep tartozik, amelyek mindegyike a dén-
téshozatallal kapcsolatos. Ha egy atlag-
embert megkérdeziink arrdl, hogy mi a
f6 kilonbség a vezet6 és a beosztott
kozott, valészinlleg ezt fogja mondani:
a vezet6 dont, a beosztott végrehajt. Az
el6bbi munkakéri lefrasaban minden bi-
zonnyal fel vannak sorolva a déntési jo-
gositvanyai.

Az els6 dontési szerep a vallalkozdé.
Nem valamilyen fiiggetlen piaci vallal-
kozasrél van szd, hanem a vezetd altal
iranyitott teriilet fejlesztésével, atala-
kitasaval kapcsolatos akciék ,felvalla-
lasardl”: a vezeté ,monitoroz”, kom-
munikal, 6tleteket gytjt, majd konkrét
programokat, akcidkat kezdeményez,
és gondoskodik a végrehajtasukrol.
Nem kell feltétleniil valamilyen rész-
letesen atgondolt tervre, nagyszabasu
akciéra, kifinomult eszkozokkel mene-
dzselt projektre gondolni: a kezdemé-
nyezett valtozas (példaul egy folyamat
atszervezése, egy Uj informatikai alkal-
mazdas bevezetése, valamilyen termék-
fejlesztési akcid) sok kis [épésbél is all-
hat, amelyek a mindennapos munkahoz
tartoznak. Tobb ilyen kezdeményezés
futhat parhuzamosan, és a vezet6nek
rendszeresen el kell dontenie, hogy mi
mehet tovabb, mit kell mddositani, mit
ledllitani vagy parkold palyara tenni.
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A masodik déntési szerep a problé-
mamegoldds. A fentebb lefrt termosz-
tat-modellben a problémak a nem terve-
zett, rendkivili, tobbnyire kellemetlen
események: egy fontos vevé varatlanul
cs6dbe megy, baleset torténik az lizem-
ben, két beosztott személyes konfliktus-
ba keveredik, ellenséges hangu cikk je-
lenik meg a sajtéban a vallalat kérnye-
zetvédelmi munkajarél... Az idd szorit,
a tlizet gyorsan el kell oltani. Ilyen ese-
tek a legjobban szervezett vallalatoknal
és részlegeknél is el6fordulnak.

A dontési kategéridba tartozé har-
madik szerep a forrdsok elosztasa. A ve-
zetd eldonti, hogy kinek mi a munkaja,
ki mivel gazdalkodhat, mit hasznalhat
fel. Sajat magarél is dont: idejét, ener-
giajat felosztja kiilonb6z6 feladatok ko-
z06tt. Egy vezetd preferenciait altaldaban
jol tikrozi a naptarja, vagyis hogy mire
forditja a sajat idejét, mennyi id6t tolt
példaul a beosztottaival, a részlege kiil-
sG vagy belsé tigyfeleivel. A delegalas, a
feladatok masra valé atruhdazésa sok
vezetének problémat jelent, ami allan-
do tulterheltséget, stresszes allapotot
eredményezhet. A forrdsok elosztasa-
nak altalaban megvannak a formalis el-
jarasai (példaul az éves koltségvetések
elkészitésének folyamata), de a forras-
elosztas amigy mindennapos tevékeny-
ség, ami a nagy, formalis dontések mel-
lett sok apré 1épéshdl all.

Az utolsd, szam szerint negyedik don-
tési szerep a targyalds, az alku és a meg-
egyezés. Ez szinte minden korabban fel-
sorolt szereppel dsszekapcsolodik. Egy-
szer(i megfigyeléssel is meg lehet alla-
pitani, hogy a vezetdk idejik nagy ré-
szét targyalasokon téltik, amelyeknek
sokféle szereplbje és témaja lehet. Szin-
te minden komolyabb ddntést targyala-
sok el6znek meg.

A felsorolt harom nagy szerepkér (in-
terperszonalis, informéacios, dontési) és
az azokon beliili, dsszesen tiz szerep a
valésdgban nem valaszthatd el élesen
egymastél. Amikor egy vezeté a mun-
kajat végzi, tébbféle szerepben jelenik
meg egyszerre, tébbféle ,trikot” visel. Az
egyes szerepek kiilénbdz6 vezetdi posz-
tokon eltérd jelentéséggel birnak, elté-
ré nagysagu energiat és idéraforditast
igényelnek.

Mi a vezetd dolga? Ha a szerepek fen-
ti felsorolasabdl indulunk ki, nagyjabél
a kovetkez6 tevékenységlistat kapjuk:

e megszemélyesiti, felelGs iranyitoként
képviseli az altala vezetett szerveze-
tet, szervezeti egységet;

o értékeket ad, példat mutat, érzelmi
elkotelezettséget teremt, lelkesit;

e kapcsolatokat épit és apol a szerve-
zeten belll és kivil;

« folyamatosan figyelemmel kiséri a kor-
nyezetben és a szervezeten beliil tor-
ténd eseményeket, informaciokat gydijt
és dolgoz fel;

* informal, tajékoztat;

* szovivéként 1ép fel, tdjékoztatja a kiil-
s6 érintetteket;

o valtozasokat, akcidkat, fejlesztési, at-
alakitéasi programokat kezdeményez
és iranyit;

e probléméakat old meg, veszélyhelyze-
teket harit el, konfliktusokat simit el,
tuzet olt”;

o forrasokat oszt szét;

» targyal, alkudozik, egyeztet.

Foglaljuk 6ssze az eddigieket! Két-
féle tevékenységlistat allitottunk dssze:
az elsé egy egyszer(i szabalyozasi logi-
kai modellre éplil, a masodik megfigye-
lések alapjan meghatarozott szerepeket
tartalmaz. Mindketté hasznos, mind-
kett6bdl ki lehet indulni, ha a cimben
jelolt kérdésre (Mi a vezetd feladata?)
keressiik a valaszt.

Ha valaki fel akar készllIni a vezeté-
si feladatokra, vagy vezetdként szeret-
né tovabb képezni magat, a tevékenysé-
gekhez elvart tudaselemeket, magatar-
tasi mintakat, képességeket és készsé-
geket illeszthet. A személyes értékelé-
seknél a tényleges teljesitmény mellett
altalaban ezek meglétét és szinvonalat
vizsgaljak. A lista hosszU lehet, a ko-
vetkezGkben csak néhany tipikus értéke-
lési tételt (szempontot, elvarast) soro-
lunk fel dnkényes sorrendben:

e kommunikacié frasban és széban, pre-
zentacios szakértelem és készségek;

o targyalasokon valé részvétel, értekez-
letek vezetése;

e a szervezet céljainak helyzetének,

o szakszer( és kovetkezetes dontésho-
zatal;

o empatia és érzelmi intelligencia;

o racionalis, strukturalt gondolkodas,
céltudatossag;

* meggyG6zési képesség;

o hatékony munkaszervezés;

e Onmenedzselés, idével vald gazdalko-
das;

o kezdeményezés, vallalkozé szellem;

 innovativitas, valtozasok kezdeménye-
zése és megvalodsitasa;

e konfliktusmegoldas;

o egylttmikodési készség, csapatjaték;

e alkalmazkoddkészség;

e projektvezetés;

o informatikai alkalmazasok haszna-
lata.

Ha valaki tovabb akar [épni, és konk-
rét felkésziilési, illetve fejlesztési prog-
ramokat akar dsszeallitani, a felsorol-
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takhoz egyenként vagy kiilonbdz8 kom-
binaciékban tanfolyamokat, tréningeket
rendelhet hozza.

MILYEN A JO VEZETO?

Mi tehat a vezet6 dolga? Az eddigiek
alapjan viszonylag egyszeriinek tlinik a
valasz, el6vehetjiik az elkészitett lista-
kat. De akkor miért allitottuk azt a be-
vezetében, hogy a vezetés homalyos fo-
galom, és a vezet6i munka tartalmardél,
moédszereirdl allandé vitak folynak? Ta-
[an nem tudjuk megmondani, hogy mi-
lyen a jo vezet§?

Sajnos, el kell ismerniink, hogy erre
a kérdésre nem lehet egyértelmii valaszt
adni. (Egyszerlibb megmondani, hogy
milyen a rossz vezetd.) Asztalt lehet fa-
ragni egyedil, elzarva a vilagtdl, maga-
nyosan, a vezetés viszont tarsas tevé-
kenység. A vezeté mindig vezet valaki-
ket, méghozza eleven embereket, akik a
dontéseire, 1épéseire emberekként rea-
galnak. A vezetés raadasul mindig va-
lamilyen helyzetben, szituacidban torté-
nik. Vezetd, vezetettek, szitudcio: ebben
a harmas 0sszefliggésrendszerben kell
sikeresnek lenni, és még az sem biztos,
hogy a sikeresség tulajdonképpen miben
gyokerezik.

- Ezzel a problémaval gyakran talalko-
zunk a mindennapi életben. Keressiink
el6 példaul néhany régi hiradd- vagy do-
kumentumfilmet. Ezeken gyakran latha-

tunk olyan térténelmi személyiségeket,
politikai, allami vezetéket, akik a ma-
guk koraban nagyon népszertiek, sikere-
sek voltak, ma viszont nevetséges figu-
raknak tlinnek, értetlentil nézzlk az ér-
tik rajongd tomegeket. Ma valdszini-
leg nem lennének sikeres vezet6k, mert
megvaltoztak a vezetendd emberek, és
megvaltozott a vezetési szituacio. 1940
elején Churchill sziirke tagja volt az an-
gol parlamentnek, aztan Hitler majus-
ban megtamadta Franciaorszagot, és
az Uj helyzethez ill6 Churchillt sikeres
vezetdvé tette a torténelem.

De kereshetiink mas példakat is, id6-
ben és térben kozelebb hozzank. Valé-
szinlileg sokan ismeriink olyan embere-
ket, akik sikeres vezet6k voltak vala-
hol, de id6vel engedtek a csabitasnak,
és elvallaltak egy U posztot egy masik
helyen, ahol aztan kudarcot vallottak.
Mi erre a magyarazat? A valaszt valo-
szinlileg magaban a sikerben kell keres-
ni. A siker megerdsit abban, hogy a vi-
selkedésed helyes, a médszereid haté-
konyak. A példaban szereplé vezeték va-
l6szinlleg ugyantgy probaltak vezetni
az Uj helyiikdn, mint a régin, ott viszont
masok voltak az emberek, mas volt a
szituacié. Az sem kizart, hogy a régi
helylikon tulajdonképpen a beosztottaik
tették sikeressé Gket, akiknek pont ilyen
vezetGre volt szlikséglk, pont 6t tudtak
elfogadni. A valtassal a harménia meg-

kesobb

S hasoktol

bomlott: az Uj helyen a vezetd és a ve-
zetettek nem talaltak egymasra. Az ilyen
megallapitadsokat persze nehéz igazol-
ni, de egyes kutatasok is azt jelzik, hogy
a szervezeten belllrél érkezd felsGve-
zet6k altaldban sikeresebbek a kivilrdl
importaltaknal”.

A vezetGnek egyénisége, stilusa van,
bizonyos eszkézoket hasznal, bizonyos
mddokon viselkedik — a vezetettek ezek-
re reagalnak, ezeket fogadjak vagy uta-
sitjak el, a reakciéjuk pedig szoros 0sz-
szefliggésben van az adott helyzettel, a
szituacidval. Legyen barmennyire rugal-
mas és tanulékony valaki, egyéniségét,
jellemét, tapasztalati beidegzddéseit nem
tudja teljesen levetni, alkalmazkodni csak
bizonyos korlatok kozétt tud. A ,,jé ve-
zet6” tehat 6nmagdaban kevés, a veze-
tettekkel és a szituaciéval valé harmo-
nia fontosabb lehet a személyes jellem-
z6knél és felkésziiltségnél. Ugyesen és
szakszerlen szervezett tréningek fel-
szinre hozhatjak a harménidban jelent-
kez6 problémakat, a valtoztatas viszont
mar joval nehezebb, esetenként kifeje-
zetten lehetetlen feladat, hiszen kifor-
rott egyéniségeket, évtizedes tapasztala-
tokra épiilé szokasokat, magatartasmin-
takat kellene atalakitani. Sokszor nincs
mas megoldas, mint a személycsere.

A fenti értelemben vett harmas har-
moniara mar régen felfigyeltek a veze-
t6i munka kutatéi. A vizsgalatok és az



elemzések alapjan adott tanacsok alta-
|aban valamilyen tipizalassal probalkoz-
nak. A vezet6k, a vezetettek és a szitua-
ciok bizonyos tipusokba sorolhatdk; egyes
tipusok illenek egymashoz, masok nem.

Az egyes tipizalasi rendszereket el-
s6sorban a hasznalt jellemzék (valto-
z0k) kilonboztetik meg egymastol. Mi-
vel jellemezhet6k példaul a vezetési hely-
zetek, szituaciok? Nyilvan nem mind-
egy példaul, hogy a gazdasag és a tech-
nika fejlédésének melyik korszakaban
vagyunk. A példa kedvéért gondolathan
utazzunk vissza a mult szazad elejére,
és képzeljik bele magunkat egy Ford
gyari termelési vezet6 helyzetébe. A gyar-
tésorok mellé tanulatlan, a mezégazda-
saghdl érkez6 munkasokat kell felven-
ni. Mit lehet tenni? A munkat egyszerd,
konnyen megtanulhaté muiveletekre kell
bontani, mindenkinek valamilyen egysze-
rl, rutinjellegli feladatot kell adni, fo-
lyamatosan ellendrizni, allandéan az em-
berek sarkaban jarni. A vezetettek adott
koréhez és a kor altal meghatarozott
kortlményekhez bizonyos vezetdi esz-
koztar és iranyitasi stilus (vezetdi sze-
mélyiségtipus) illik, ami az adott helyen
és id6ben rendkivil hatékony lehet, mind-
addig, amig a harmas harmoénia masik
két eleme meg nem valtozik.

A valtozast 6hatatlanul magaval hoz-
za a technikai és a tarsadalmi fejlédés.
Nem véletlen tehat, hogy idGben eldre
haladva kilonboz6 vezetési iskolak ko-
vetik egymast — a leirdsuk altalaban
megtalalhaté a szakkonyvekben —, ame-
lyek kiilonb6z6 modszereket, vezetdi kom-
petencidkat és személyiségjegyeket fa-
vorizalnak.

Vegyiink egy masik példat. A vezetdi
szerepek kozott emlitettlik meg a nehe-
zen definialhaté, homalyos tartalmu
,leadershipet”. A, leader” értékeket, ér-
zelmi kotddést, azonossagtudatot, , értel-
met’” adhat egy csoportnak — ha ennek
a csoportnak éppen erre van sziiksége.
Kritikus helyzetekben, valsag idején, ve-
szélyek arnyékaban nagy igény jelent-
kezhet mindezekre. A , leadernek’ ha-
talma lehet a csoport f6l6tt, de a cso-
portnak is hatalma lehet a , leader” fo-
[6tt: a csoport magatoél indul el valami-
lyen irdnyba, a vezetd felismeri és meg-
érzi ezt, és az elvarasnak megfelelGen
kezd el viselkedni. Engedelmes, a veze-
té lépéseire pozitivan reagald kovetbk
nélkil nincs , leader”: a , leadership”
tulajdonképpen viszony a csoport és a
vezet6je kozott, valamiféle dngerjesztd
osszjaték, amely minkét oldalrdl felbo-
molhat. Amennyiben a helyzet megval-
tozik, a ,leader” kénnyen nevetséges fi-
gurava valhat, teherré, akitél a csoport
szabadulni préobal, az utdédok pedig meg-

Utkozve kérdezik: hogyan hihettetek en-
nek az embernek?

A vezetGk, a vezetettek és a szituacio
kozotti sszefliggés egyszerlibb formak-
ban is megjelenik. Nyilvan nem mind-
egy példaul, hogy egy vezetének hany em-
bert, mekkora szervezetet kell iranyita-
nia. Par beosztottat kozvetlen, szemé-
lyes iranyitassal lehet vezetni, egy nagy
szervezet kormanyzasahoz mar kifino-
mult rendszerek, mindenféle szabalyok
kellenek. A vezetési targyu konyvekben
gyakran talalkozhatunk Ugynevezett
szervezeti életlt-modellekkel, amelyek
egy szervezet életpalydjanak jellegzetes
szakaszait mutatjak be, tébbnyire arra
is kitérve, hogy az egyes fazisok milyen
vezetét, milyen stilust, eszkoztarat ki-
vannak. Az iranyitott csoport mérete
nyilvan attél is fligg, hogy milyen maga-
san van valaki a hierarchiaban. Ha a je-
len fejezet bevezetdjében emlitett fiatal
szakember magasabbra kapaszkodik, a
vele szemben tamasztott igények is meg-
valtoznak.

Milyen vezetettekhez, milyen szitua-
cib6hoz kell igazodnia egy mai vezet6-
nek? Mi ma a vezet§ dolga? A gazdasa-
gi szektorok, a felhasznalt technolégi-
ak, a szervezetek nyilvan nem egyfor-
mak — de vajon vannak altalanosnak
mondhaté trendek, jelenségek, amelyek
befolyast gyakorolnak a vezetdi munka-
ra, szerepekre? Bizonyara vannak. A
demografiai, munkaligyi és képzési sta-
tisztikak segitségével jol nyomon kovet-
hetlink egyes valtozasokat. Szociol6gi-
ai elemzések még pontosabb képet ad-
hathak. A technika fejlédésének vala-
mennyien tandi vagyunk.

A valtozasok egyre bonyolultabba,
egyre nehezebbé teszik a vezet6i mun-

kat. A korabban emlitett fordi vezetési
modell (tanulatlan beosztottak, egysze-
ri elemekre bontott feladatok, szigord
munkamegosztas, allandé ellendrzés és
felligyelet, egyszerli motivacids eszko-
z0k stb.) egyre kevesebb helyen alkal-
mazhaté. A legnagyobb kihivast ma a
szakértbk altal végzett, kreativ és inno-
vativ munka iranyitasa jelenti. A mai
vezet6i helyzetekben, szituacidkban min-
dennapos jelenség, hogy a beosztottak a
maguk terlletéhez jobban értenek a ve-
zet6jiiknél, tevékenységlik nehezen vagy
egyaltalan nem szabalyozhato, az ira-
nyitandé csapatban kiilonbozé kultdrak
és naciok képvisel6i foglalnak helyet,
raadasul kiils6 tagok is akadnak kozot-
tiik, akikkel modern tavkozlési eszkdzo-
kon keresztiil kell tartani a kapcsolatot.
A vezet6i szerepek lényegiket tekintve
nem valtoznak, de a hangsllyok elto-
l6dnak, a moédszereket pedig a kor ko-
vetelményeihez kell igazitani.

,MIERT {GY VEGZED

A MUNKADAT A NEP KOzOTT?”

Bibliai térténetiink néhany hénappal
Izrael népének a 430 évig tartd egyip-
tomi rabszolgasaghdl valé szabadulasa
utan jatszodik. A Biblia arrdl tudésit,
hogy hidba éltek at szamos csodat az
el6z6 hetekben, folyamatosan panasz-
kodtak, elégedetlenkedtek, veszeked-
tek, és tdmadtak a vezet6jiuket. Most is
rengetegen mentek Moézes elé, hogy 6
tegyen igazsagot vitas tgyeikben. Jetrd
azért lehetett a mindenkit kimerité bi-
raskodas szemtanuja, mert éppen elézo
nap hozta vissza Moézes feleségét és két
fiat, akiket néhany hénappal korabban
kildott Mozes az aposahoz, hogy biz-
tonsagban tudhassa Gket. A nagy 6rom-
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tnnepet kévet6 napon a sikeres hadve-
zérnek kellemetlen vezetési feladatok-
kal kellett bibel6dnie.

Modzes joggal gondolhatta magaban,
hogy igazan eleget tesz vezet6i kotele-
zettségének, hiszen a nagy, stratégiai
jelent8ségl gy8zelmek utan idét és fa-
radsagot nem kimélve foglalkozik az em-
berek problémaival is. A szovegbdl lgy
tlinik, hogy még a faraszté nap estéjén
vonja kérdére az ismeretlen Jetrd vejét,
a hires hadvezért, olyan ligyben, amihez
vajmi kevés koze van. Meglehetdsen kel-
lemetlen szituacio.

JETRO MEGKOZELITESE

Sokat tanulhatunk mar abbél is, ha
megfigyeljik, miként &ll Jetrd a kényes
helyzethez. Bizonyara mindannyian is-
merlnk torténeteket, amelyekben a ve-
zet6k valamilyen stlyos hibat kévetnek
el. A hiba mindenki szamara nyilvanva-
16, egyedill az érintett vezeté nem latja
azt. Az emberek elkezdenek a f6nék ha-
ta mogott beszélni baklovésérdl, sokat
tanakodnak arrél, hogy miként és féleg
ki mondja meg az igazsagot, de altala-
ban sajnos nem térténik semmi. Pon-
tosabban szdlva mégis toérténik valami:
a féndk Gjra meg Ujra elkoveti a széban
forgd hibat, melynek kovetkezményei
egyre sulyosbodnak. Jetrd azonban fel-
vallalja a rossz hir kézlGjének szerepét,
azonnal és négyszemkozt ad visszajelzést.

Jetrd el6szor csak kérdez. Mindha-
rom kérdése konkrét, a nap eseményei-
hez kapcsolddik, és , miért”-tel kezdd-
dik. A kérdések nem udvariasak, de még-
sem bantéak. Kimondjak az igazsagot,
és a mélyebb okokat kutatjak. Szem-
rehanyénak tlnhetnek elsé olvasasra,
ugyanakkor a megoldas felé segitenek

' elmozdulni. Es megddbbentden aktudli-
~ sak ma is. Kihivast tAmasztanak korunk
menedzsereivel szemben, nekik is va-

laszt kell adniuk a harom kérdésre:

e Miért nem dolgozol hatékonyabban?

o Miért egyedll végzed vezet6i fela-
dataidat?

o Miért kell az embereknek rad varni,
miért nem tudnak haladni a munka-
jukkal?

Jetré végighallgatja Mézes valaszat,

- majd ddbbenetes dszinteséggel, szinte
 kiméletlenll vagja a sikerei cstcsan lé-
- v06 vezetd szemébe: ,,nem jél csindlod a

dolgot.” Bator kijelentés. Jetré azon-
ban nemcsak azt &llitja, hogy veje nem

- megfeleld vezetdi modszereket alkal-
- maz, hanem felhivja a figyelmet Mdzes

magatartasanak kévetkezményére is. Ha

ezt a gyakorlatot folytatja, akkor nem

csak Mdzes fog kimeriini (kiég, lemerdl

~az akkumulatora, megbetegszik), ha-
- nem a rabizott emberek kdzosségét is
~a kimerdiltség, a rossz légkor és az al-

landé stressz fogja jellemezni.
A probléma kitling analizise utan nem

- hagyja Mézest magara, és nem biztatja

szépen csengd frazisokkal sem, hanem

- tanacsot, mégpedig kit(in6 és megva-

|6sithatd tanacsot ad neki. De itt még
nem fejezddik be Jetrd szerepe. Tiszta-

~ ban van azzal, hogy kénnyl tanacsot
- adni, de kegyetlenil nehéz megvalosita-

ni azt. Mozesre bizza a javaslat érté-

 kelését és a dontést. Arra biztatja, hogy

beszélje meg a fénokével — az é16 Isten-
nel —, és ennek megfelelGen cselekedjen.
Végil arra is van gondja, hogy bato-

~ ritson. Szliksége volt-e Mdzesnek — és
- vajon szliksége van-e korunk vezetGinek

— a batoritasra? Feltétlendl, hiszen tele

lehetett kétségekkel és félelmekkel:
most van itt az ideje elinditani ezeket a
mélyrehatd valtozasokat? Mit fognak

- hozz& széIni az emberek? Nem tul nagy
~a kockézat a varhaté haszonhoz ké-

pest? Jetrd a tépel6dd Mobzes figyelmét

a két legfontosabb varhaté eredményre
irdanyitja: Mozes helyt fog allni vezetdi

meghbizatasaban, és a nép békességhen
élheti mindennapjait. Sok vezetdnek
ezek a legfébb kivansagai: meg tudjon
felelni a sokféle elvarasnak, és a rabi-
zott szervezet tagjai valodi békességben

~ dolgozzanak egymassal.

Jetrd tandcsanak lényege: meg kell

- osztani masokkal a vezetést. Sok veze-

té elvileg jol tudja ezt, de fél, hogy ez-
zel veszit a hatalmabdl. Jetrd biztositja
Mézest arrdl, hogy hatalma és felelds-
sége egyaltalan nem fog csékkenni. Egy

~ vilagos, attekinthet6, de nem tulzottan

w s

leegyszerlsitett listat ad a vezetd 6t f6
dolgardl, melyek: képviselet, tanitas,
vezetdk kivalasztadsa, szervezetépités és
nagy dontések meghozatala. A kdvetke-
z6 pontokban ezeket a feladatokat fog-

juk tanulmanyozni, de el6tte még te-
- gylnk egy fontos megjegyzést!

Jetrd nem csak kivalé megfigyeld és
bélcs tandcsado volt, hanem felvallalta,

~ hogy a hatalom szemébe mondja az igaz-
- sagot. Altaldnos emberi természetiink-
- hoz tartozik, hogy leginkabb azt mond-

juk az embereknek, amit hallani szeret-
nének. Az ilyen viselkedéssel azonban

- nem segitlink masoknak, s6t sok eset-
~ ben veszélybe sodorjuk Gket. Jetrd azt
is tudhatta, hogy ,,a hierarchia alacso-

nyabb szintjén lévéknek rendkiviil ne-
héz a felettiik allok tudomasara hozni a

 szdmukra elfogadhatatlan igazsdgokat
 —ugyanakkor éppen ezekrdl kell értestil-
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nitik a magasabb pozicidkban lévéknek”.
Jetrd felismerte, hogy Mdzes kérnyeze-
tében 6 volt az egyetlen ember, aki ki-
mondhatta az igazsagot.

1. feladat: képviselet

Sokan Ugy vélekediink, hogy ha mar
— nagy nehezen — megosztottuk masok-
kal a vezetést, delegaltunk bizonyos fel-
adatokat, akkor megszabadultunk a kap-
csolddo felelGsségtdl is. Sok menedzser
prébal mentegetézni a fénokénél, ha az
szamon kéri rajtuk a beosztottak hibas
munkajat: ,te mondtad, hogy adjam &t
a feladatokat, hat én atadtam”. A ta-
nacs elsé része — miszerint "légy te a
nép szoszéléja Istennél, és vidd lgyliket
Isten elé"— egészen masrol beszél. A kép-
viselet azt jelenti, hogy a rank bizottak
érdekeit érvényesitsiik a fénokiink eldtt.
A vezetGknek kozdosséget kell vallalniuk
a beosztottakkal, ez pedig sok esetben
aldozatvallalassal jar.

JOl példazza ezt az elvet egy torté-
net, melyet néhany fejezettel késébb ol-
vashatunk a Bibliaban. Izrael népe meg-
érkezett a Sinai-pusztaba. Mdzes fel-
ment a hegyre Istenhez, aki meglizente
Mézesen keresztil a népnek, hogy ha en-
gedelmeskednek Isten szavanak, meg-
tartjak a szovetséget, akkor Isten kiilo-
nés modon fogja gondjukat viselni. Mo-
zes elmondta a népnek az lizentet, majd
ezt olvassuk: ,,Az egész nép egy akarat-
tal felelte: megtessziik mindazt, amit
az Ur mondott.”* Mbzes megvitte a nép
valaszat Istennek, majd kozvetitette a
Tizparancsolatot a nép felé.

Tortént egyszer, hogy Mbzes hosszu
napokon at fent volt a hegyen, ahol Is-

ten részletesen kifejtette az alapvetd tor-
vények lényegét, majd atadta neki a k-
tablakra irt Tizparancsolatot. Ekdzben
a nép elunta a varakozast, dsszegylj-
totték az arany ékszereket, melyekbdl
borjuszobrot oOntéttek. Ezt az arany-
borjut kinevezték istenliknek, és nagy
mulatozasha kezdtek.

Amikor Mozes lejott a hegyrdl — ke-
zében a térvény kétablaival — és meg-
latta a balvanyisten koril tancold né-
pet, éktelen haragra gerjedt. Osszetorte
a kétablakat, szétzlizta az aranyborjut,
és megblintette a népet. Masnap azon-
ban Mdézes Ujra felkapaszkodott a hegy-
re, hogy bocsanatért esdekeljen a nép
hlitlenségéért. Azért a népért jart koz-
ben, mely rovid idével azelbtt tobbszor
megfogadta, hogy hliséges lesz Istenhez,
és minden torvényét, rendelkezését meg-
tartja.

Erdemes felidézni Mézes szavait eb-
ben a rettenetes szituaciéban: ,,Igen nagy
vétket kévetett el a nép, mert aranybol
csindlt istent magdnak. Mégis bocsasd
meg vétkiiket! Mert ha nem, akkor té-
rélj ki engem kényvedbdl, amelyet ir-
tal.”” Az Ur azt felelte Mézesnek, hogy
nem 6t, hanem a vétkeseket fogja meg-
biintetni. De ezt Mdbzes nem tudhatta
elére. Valdban csodalatra méltd ennek
a hatalmas vezetének a jelleme: kész
lett volna feldldozni magat azokért az
emberekért, akikkel bar annyi jot tett,
azok mégis allanddan lazadoztak elle-
ne, és megszegték az Istennek fogadott
hiliségeskujiket.

A vezetd elsd feladata térténetiink
alapjan tehat a rabizott szervezetben

3 0'Toole, J.; Bennis, W.: Amire sziikségiink lesz: az 6szinteség kultir4ja, Harvard Business Review

2009. oktéber, 9. oldal
4 Moézes 2. konyve 19,8
5 Moézes 2. konyve 32, 31-32.

dolgozdk kitartd és onfelaldozd képvi-
selete a folotte 1évé hatalom el6tt. Ez
nem a problémak, hibak, mulasztasok és
kudarcok eltussolasat vagy a sajat fele-
|6sség elharitasat jelenti, hanem a mun-
katarsakkal vald kozésségvallalast és
az érdekiikben torténd bator kiallast.

2. feladat: tanitas

Erdemes felidézniink a Jetrd és Mo-
zes kozott folyd parbeszéd egy részle-
tét: ,,Oket pedig figyelmeztesd a rendel-
kezésekre és utasitasokra, és ismertesd
meg veliik az utat, amelyen jarniuk kell,
és azt, hogy mit kell cselekedniiik.” A
vezetd masodik fontos szerepe tehat a
tanitéi szerepkor. A felsd vezetd felada-
ta, hogy a munkatarsak megértsék és
alkalmazzak a szervezet mikodése, ered-
ményessége és jovGje szempontjabol
kritikus tudnivaldkat.

Korunk vezetdi a tanitdi szerepet sok
esetben atengedték az Uzleti iskolak-
nak. Ezek a kvantitativ mddszerek koz-
pontba allitdsaval olyan menedzsereket
képeznek, akik kivaldéan értik egy sz(-
kebb teriilet szakmai kdvetelményrend-
szerét, de vajmi kevés ismerettel ren-
delkeznek a kvalitativ mddszerekrdl, és
nemigen képesek meghirkdzni a funkci-
onalisan szétszabdalt szervezet integ-
racios feladataival. A probléma gydke-
rét jol érzékelteti Joel M. Podolny pro-
fesszor megallapitasa: ,,...az lzleti
iskoldk jorészt mellézték az értékek és
az etika oktatasat, mivel ezek nem ré-
szei az ilyen intézményekben hagyoma-
nyosan oktatott akadémiai targyak ka-
rének. A kévetkezmények katasztrofa-
lisak. Amikor példaul Scott Snook, a
HBS professzora nemrég kutatdst vég-
zett az MBA-hallgatdk kérében, arra a
megdllapitasra jutott, hogy egyharma-
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duk dgy gondolja, a jét és a rosszat a
kialakult normak hatdrozzak meg.
Vagyis, ha tébben egy bizonyos médon
cselekedtek, akkor a hallgaték gy vél-
ték, hogy rendben van, ha 0k is ezt te-
szik.”® Jetr6 vildgossa teszi, hogy a ve-
zet§ altal tovébbadott curriculumnak
Isten rendelkezéseivel, azaz az érték-

renddel kell kezdddnie. Ezekre a kdzo-

sen elfogadott — jobban mondva: min-
denki altal elfogadandé — alapelvekre
épiilhet a tananyag masodik f6 része: a
kivanatos, illetve a nem megengedett
magatartasformakat rogzité utasitas-
gyljtemény. Az el6bbit szoktuk etikai,
mig az utbbbit magatartaskddexnek
nevezni. Egy etikai kédex még nem ga-
rantalja az etikus viselkedést, de nélki-
le 1églires térben zajlanak a munkatar-
sak viselkedését befolyasolni hivatott
torekvések.

Erdemes felfigyelni arra, hogy a ta-
nulmanyozott szdveg a ,figyelmeztesd”’
kifejezést hasznalja az értékrenddel és
a normakkal kapcsolatban. Viszonylag
konny(i 6sszefabrikalni egy etikai kodex
nevli dokumentumot, valamint egy vé-
gelathatatlan viselkedési normagytijte-
ményt. Ma mar a legtobb vallalat és in-
tézmény rendelkezik ilyen papirokkal.
A tapasztalat azt mutatja, hogy a mun-
katarsak toredéke olvassa csak el eze-
ket a kddexeket, de ettél még az 6 maga-
tartasuk sem lesz automatikusan etiku-
sabb. A ,figyelmeztetés” szdnak tobb
jelentése van. ElGszor is kifejezi az is-
métlést. Az értékeket és a normakat nem
elég egyszer ismertetni, annak ellenére,
hogy elsé olvasasra vagy hallasra ért-
hetének és egyszerlnek tlinnek. Az is-
métlésre nemcsak azért van szlkség,
mert alapvetéen feledékenyek vagyunk,
hanem azért is, mert az emberek na-
gyon kiilonb6z6 mddon értelmezik az
etikai és normativ fogalmakat. Ahhoz,
hogy a szervezeti értékrendszer élGvé
valhasson, szlikség van az alapelvek és
a fontosabb elvarasok ismételt, a konk-
rét esetekhez kozvetleniil kapcsolddo,
kézzel foghaté megvilagitasara. Ne
feledkezziink meg a ,figyelmeztet” sz6
egyik szinonimajarél, a , megdorgal”-
rol sem. A vezetd komoly felelGssége az
emberek figyelmének felhivasa, ha a
szervezeti értékekkel és norméakkal el-
lentétesen viselkednek. A figyelmezte-
tés lényegéhez tartozik az emlékeztetés
annak érdekében, hogy megdvjon vala-
kit valamilyen kellemetlenségtdl, illetve
helytelen cselekedetének kovetkezmé-
nyeitél.

A tananyag harmadik része a straté-
gia. A stratégia fogalmanak megvila-

gitasara leggyakrabban hasznalt meta-
fora az Ut. Minden szervezet Uton van,
és amikor stratégiat alkotunk, altala-
ban harom alapvetd kérdésre keressilik
a valaszt: Hol vagyunk most? Hova sze-
retnénk eljutni 3-5-10 év mulva? Me-
lyik a legcélravezet6bb Ut a kitlizott cél-
hoz valé eljutashoz? Ezért hangsulyoz-
za Jetrd, hogy ,,ismertesd meg veliik az
utat”. Nem elég, ha a vezetd kidolgoz-
ta a stratégiat, felvazolta a ,nagy uta-
zas’ Utvonalat. Az emberek csak akkor
fognak elindulni és Utemesen haladni,
ha szamukra is vilagos a szervezet stra-
tégiaja.

A curriculum negyedik, egyben zaré
fejezete a cselekvésrél, a feladatokrél
sz6l. Az értékrend, normak és a straté-
gia tanitasaval még nem ér véget a
vezet( tanitdi szerepe. A vezet6- és mun-
katarsakat nem szabad napi munkajuk
soran sem magukra hagyni. Akkor is
segiteni kell 6ket, ha nem biztosak ab-
ban, hogy mit és hogyan tegyenek. Mai
szervezeteink szellemi dolgozéit — Peter
Drucker kifejezésével élve a tudasmun-
kasokat — f6ként a munka és az élet kii-
10nb6z6 teriiletei kozotti egyensily meg-
talalasaban, illetve a masokkal, mas szer-
vezeti egységekben, eltéré szakmakban
dolgozd és kilonb6z6 kultirakban é16
emberekkel vald egyuttmikodés kiala-
kitasaban kell segiteniink.

3. feladat: vezetdk kivalasztasa
és fejlesztése

Sokaktél hallottam mar: |, szivesen
megosztanam a vezetést, de nincs ki-
vel”. Valdban nagyon nehéz j6 — kiilo-
nosen vezetd — munkatarsakat talalni.
Egy vezeté sem hivatkozhat arra, hogy
nincsenek mellette vezetésre sziiletett
kollégak. Jetrd szerint a vezetd dolga a
vezet6tarsak ,kiszemelése”, azaz mai
sz6hasznalattal kivalasztasa, illetve ,eldl-
jarokka tétele”, azaz vezetévé fejlesz-
tése.

Szamos felméréshen és szamos me-
nedzsmentguru altal dsszeallitva hosszd
listakat talalhatunk a vezetékkel szem-
ben tédmasztott koévetelményekrél. A
kdézelmdltban f6iskolai hallgatokat kér-
tink arra, hogy soroljak fel a j6 vezeté
jellemzG6it. Nem elére megadott lehe-
téségekbdl kellett valasztaniuk, hanem
sajat szavaikkal kellett megfogalmazni
a kritériumokat. 110 hallgaté 31 jel-
lemzGt allitott Gssze, a listat egyértel-
mien a , megbizhatd, talpraesett” ve-
zette, 66 hallgatdé fogalmazta meg ezt
a jellemz6t. A bibliai torténet csak négy
kdévetelményt fogalmaz meg a leend6 ve-
zetbkkel szemben. Ezeknek a kritériu-

6 Podolny, J.M.: A végsé felelésség az iizleti iskolaké, Harvard Business Review, 2009. oktéber, 39. oldal

moknak a fejlesztési folyamat legelején
mindenkinek meg kellett felelnie, fiig-
getlendil attél, hogy milyen magas pozi-
cidra szemelték ki.

A potencidlis vezetének eldszor is
,deréknek’” kell lennie. A ma ritkan hasz-
nalt sz6 jelentése: tehetséges, jo képes-
ségli, hozzaérté. A féiskolai hallgatéok
legfontosabb kritériuma nagyon hason-
lit a ,,derékre’”. Tudomasul kell venniink,
hogy nem mindenki alkalmas a vezetés-
re. Vannak, akik természetiiknél fogva
hatarozatlanok, nehezen hoznak donté-
seket, mindenkivel szemben bizalmat-
lanok, vagy éppen nem mernek kocka-
zatot vallalni! Ne gondoljuk azt, hogy
ezek és az ehhez hasonld személyiségi
jellemz6k révid idé alatt Iényegesen
megvaltozhatnak! Es ne essiink abba a
hibaba se, hogy azt gondoljuk, mas jel-
lemzbk — pl. lojalitas, korabbi érdemek,
szimpatia — helyettesithetik a ratermett-
ség alapvetd kovetelményét. Ez a meg-
allapitas a tobbi kritériumra is vonat-
kozik, a Jetro-modell mind a négy jel-
lemz6 meglétét megkoveteli a vezeték
kivalasztasanal.

A masodik kritérium: istenfél. A maj-
dani vezetének olyan embernek kell len-
nie, aki felismeri és elismeri az igazi
autoritast. Nem varhat el tiszteletet a
beosztottaktél az, aki nem becsili a f6-
nokét és a kollégait. Csak a masokat res-
pektald, fonokét tiszteld vezetdt tartjak
az emberek kévetésre mélténak. Es csak
6k rendelkeznek azzal a képességgel, hogy
hitelesen kozvetitsék a munkatarsak fe-
Ié a szervezet értékrendjét, viselkedési
normait, stratégiajat és fébb elvarasait.

A harmadik kovetelmény: hliséges.
Ezt a sz6t ma nem hasznaljuk az lizleti
életben, pedig egy nagyon fontos jellem-
vonasroél van itt sz6. A vezetéknek ki-
tartéan, keményen kell dolgozniuk cé-
glik, munkatarsaik, tigyfeleik és a tagabb
értelemben vett kozosség érdekében. Ta-
lan a ,lojalis” lett ma a ,hliséges’” szi-
noniméja.

A vezet6kt6l elvart negyedik tulaj-
donsag a tisztességesség. Bibliai tor-
ténetiink ezt Ugy fogalmazza meg, hogy
olyan embereket kell vezetének vélasz-
tani, akik ,,gy(Glélik a megvesztegetést”’.
Ez sokkal magasabb kévetelmény, mint
a ,nem megvesztegethetd”, vagy ,,nem
varja el a halapénzt”. A Biblia kévetke-
zetesen azt tanitja, hogy nem szabad
gy(iloIni az embertarsainkat, barmilyen
rosszat tettek akar nekiink is. Ugyanak-
kor vilagosan felhivia a figyelmiinket,
hogy gylldInink kell a korrupcié min-
den formdajat. Peter Drucker vildgosan
megmagyarazza, hogy miért: ,Sok min-
dent megbocsatanak egy vezetének: a
hozza nem értést, a tudatlansagot, a bi-



zonytalansagot vagy a rossz modort. De
a tisztességtelenséget nem. Ahogy a
felsé vezetéknek sem bocsdtjdk meg,
hogy éppen ilyen emberre esett a va-
lasztdsuk."”

A vezetGkivalasztas nem egy egysze-
rli és gyorsan végrehajthatd feladat. 1d6-
re, bolcsességre és Gszinteségre van sziik-
ség ahhoz, hogy valakir6l megallapit-
hassuk: teljesiti a négy kdvetelményt, az-
az ratermett, tekintélytiszteld, lojalis és
tisztességes. A kivalasztassal még mesz-
sze nem ért véget a munka, eléljardkka
kell tenni Gket. Fel kell késziteni arra
Gket, hogy kollégdbdl vezetévé valja-
nak, majd folyamatosan tdmogatni kell
Gket abban, hogy allanddan fejlesszék ve-
zetési képességeiket.

A felsorolt négy kovetelmény minden
vezetére vonatkozik beosztastdl fligget-
lendl, de ez nem jelenti azt, hogy barki
barmilyen szint(i poziciét betdlthet. Mas
képességekre, erésségekre és tapaszta-
latokra van szikség egy ezerfés valla-
lat, illetve egy tizemberes csoport veze-
téséhez.

4. feladat: szervezetépités

A Biblia nem szervezéstudomanyi szak-
konyv, ennek ellenére vilagos iranymu-
tatast ad a nagy szervezetek konfigura-
lasara — azaz szintekre és egységekre
bontasara, illetve a létszamok megha-
tarozasara — vonatkozédan. A Jetro-féle
,1000-100-50-10" elvet ma is jol alkal-
mazhatjuk, flggetlenil attél, hogy mi-
lyen szervezeti formardl van szd. Sok
vallalatot és intézményt gyakran atszer-
veznek, megfeledkezve arrdl, hogy a szer-
vezeti forma megvaltoztatdsa vagy az
emberek atcsoportositdsa nem jelent
gybgyirt az egylittmiikodés hianyara, a
hatalmi harcokra, a parhuzamossagok-
ra, az Uresjaratokra és az egyéb szerve-

zeti betegségekre. Ugyanakkor érde-

mes megvizsgalni, hogy szervezetiink
felépitése megfelel-e a beszélgetéshen

felvazolt modelinek, melynek csupan né-

hany elemére tériink ki a tovabbiakban.

ElGszor is megallapithatjuk, hogy a
honfoglalasra készil6 nép szervezeti
struktiraja korszerlien lapos, Mdzessel
egyltt Osszesen Ot vezetési szintet fi-
gyelhetiink meg. Vigyazni kell, hogy ne
alakulhassanak ki félosleges hierarchi-
aszintek, melyek a munka hatékonysa-
gat és eredményességét dramaian ront-
jak, mikozben a vezetdi egot jelentésen
novelik.

Masodszor nézzik meg, hogy miért
van sziikség ,,6tvenedesekre”, a ,,szaza-
dosok’” és a ,tizedesek’ kozotti vezeté-
si szintre. A modern vezetéstudomany

tisztdban van azzal, hogy a legnehezebb
az 50 és a 100 f6 kozotti egységeket
menedzselni. Mar tdl nagyok ahhoz, hogy
egy vezetd atlassa a mikodésiiket, de
még til kicsik abban az értelemben, hogy
rendelkezhessenek a megfeleld struktu-
rakkal. Az igazan nagy szervezetekben
is sziikség van mind az &tvenedesekre,
mind a szazadosokra. A nagy cégek, in-
tézmények kozépvezet6i tavol vannak
mind a munkéat ténylegesen végzé em-
berekt6l, mind a felsévezet6ktdl. Az 6t-
venedesek a tipikus kozépvezetdk, akik
a tizedesekre tamaszkodhatnak, és a
szazadosoktdl — akik a tapasztaltabb
kozépvezet6k — kérhetnek tanacsokat
és segitséget, illetve t6liik kaphatnak ba-
toritast és iranymutatast.

Végil beszéljink még roviden a tiz
emberért felelds vezetdkrdl. Volt — nem
is olyan régen — egy olyan idészak, ami-
kor azt gondoltuk, nincs szlikség tize-
desekre, az emberek — kiiléndsen a tu-
dasmunkasok — eléggé onalldak és intel-
ligensek, képesek jél teljesiteni az alsébb
szintl vezeték kozvetlen tdmogatasa nél-
kil is. A nagy tanacsadé cégek és azok
a szervezetek, melyekben a munkaszer-
vezés elsGsorban projektekre épll, nagy,
40-50 f6s csoportokba osztjak be a mun-
katarsakat. A csoport menedzsere elsé-
sorban tervezési, szervezési és iranyita-
si funkcidkat 1at el. Az embereket ezek-
bél a nagy csoportokbdl ,allokaljak’” az
egyes projektekre. Egy év leforgasa alatt
mindenki akar 5-6 projektmenedzser
feltigyelete alatt is dogozhat. Az utébbi
években felismertiik, hogy barmilyen ha-
tékony is a projektalapl munkaszerve-
zés, a munkatarsaknak sziiksége van
egy allandé mentorra, aki hosszabb ta-
von segiti a fejl6déstiket, és atfogdan ér-
tékeli a munkajukat. Egyes nagy ta-
nacsado6 cégeknél a mentorokat teljesit-
ménymenedzsereknek hivjak: 6k egyez-
tetik a hozzajuk beosztottakkal az lz-
leti és a személyes fejl6dési céljaikat,
folyamatosan visszajelzést adnak mun-
kajukrdl, és rendszeresen értékelik a
teljesitményliket. Arra is ra kellett jon-
ni, hogy egy teljesitménymenedzser leg-
feljebb tiz kollégéaért vallalhat felel8s-
séget.

5. feladat: nagy dontések
meghozatala
Szinte minden vezet6 két gyakorlati
hibat szokott elkdvetni a déntéshozatal-
lal kapcsolatban. Az elsé: engedi, hogy
a beosztottai dontsenek helyette. Mint
mar kordbban emlitettiik, azok az em-
berek, akik képtelenek donteni, alkalmat-
lanok a vezet6i szerepre. Ok azzal hite-

7 Drucker, P. F.: Drucker minden napra, Manager Konyvkiadé, 2008, 19. oldal
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getik magukat, hogy altalaban j6 dén-
tések szllethetnek demokratikus veze-
tési modszerrel vagy hattérbe hizddo
magatartassal. Gyorsan valtozd, komp-
lex vilagunkban egyre nagyobb sziikség
van olyan vezetékre, akik képesek a bo-
nyolult Gsszefliggések atlatasara; a ki-
[6nboz6 érdekek és vélemények integ-
ralasara; a hosszu tavon fontos ténye-
z0k felismerésére; valamint a szilard
erkdlesi alapokon nyugvé déntések idé-
ben torténé meghozatalara.

A masik végletet az jelenti, amikor
egy vezeté a beosztottja helyett dont
olyan kérdésekben, amelyek az illet§ ha-
taskoréhez tartoznak. Ez a magatartas
tébbszorosen is karos. El6szor is elve-
szi a vezetd idejét, energidjat a sajat
feladataitol. Ebbe a hibaba esett Mdzes
is, ezért volt sziiksége Jetrd tanacsara.
A dontések masoktdl vald atvallalasa a
szervezeti hatékonysag rovasara is megy,
az emberek feleslegesen vérakoznak,
amig megszlletnek a dontések, vagy vi-
lagos iranymutatas nélkil cselekszenek.
A legnagyobb problémat azonban az
jelenti, hogy a beosztott vezet6k nem ta-
nulnak meg donteni, és raadasul elve-
szithetik a motivacidjukat is. Dénteni
nem lehet megtanulni a dontéselméleti
szakirodalombél. Ehhez sok gyakorlas-
ra, a korabban meghozott dontések ha-
tasanak dszinte elemzésére és a hibak-
b6l valé tanulasra van sziikség. Nagy
dontésekre csak akkor lehet képes egy
vezetd, ha megtanulta, miként hozzon
meg kisebb dontéseket. A dontéseknek
jellemformald hatasuk van, a jellem pe-
dig dontd jelentéséggel bir a vezetés-
ben. , Az élet kis dontései formdljak a
jellemedet, a nagy déntések pedig meg-
mutatjdk azt.” Ha nem engedjik meg a
beosztottaknak, hogy kis dontéseket hoz-
zanak, akkor a jellemformalas egy fon-
tos eszkdzétdl fosztjuk meg Gket. Sét
attol is, hogy késébb képesek legyenek
6, nagy dontések meghozatalara.

Jetrd is két kategdriaba sorolta az
Ugyeket: kisebbek és nagyobbak. Az
el8bbiekben a beosztott vezetéknek, az
utébbiakban Mézesnek, az els szamu
vezetének kellett dontést hozni. Jetrd
azonban nem hatdrozta meg, hogy mi-
lyen elv alapjan sorolhatunk egy iigyet
az egyik vagy a masik kategéridba. Va-
[6szinlileg a rendez6 elv az lehet, hogy
rendelkezik-e a beosztott az adott kér-
désben a sziikséges kompetenciakkal,
vagy sem. Ennél a pontndl szeretnénk
emlékeztetni arra, hogy a kompetencia
szbnak tébb jelentése van, jelenti a sziik-
séges ismereteket, képességeket és ta-

8 Kiralyok 1. kényve 3, 16-28.
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pasztalatokat, ugyanakkor jelent hatés-
kort, jogkort is.

Egy ismert bibliai torténet jél illuszt-
ralja a fentieket.® Két prostitualt nének
egy idGben szliletettek gyermekei, de az
egyik kozvetleniil a sziilés utan meghalt.
Mindkett6 azt allitotta, Hogy az élve
maradt gyermek az 6vé, és a masik el
akarja rabolni téle. Valakinek itéletet
kellett kéztik tennie, el kellett donte-
nie, hogy ki nevelje fel a gyermeket. Ez
kicsi vagy nagy tigy? Ha azt nézziik, hogy
két tarsadalmilag lecsiiszott asszony vi-
tajardl volt sz6, azt mondhatnank, hogy
kis tigyrdl van sz6. Azonban, ha meg-
gondoljuk, hogy egy gyermek jovéje és
az igazsag a tét, akkor kategériat kell
valtanunk. A térténetben is nagy Ugy-
nek mindsiilt az eset, Salamon kiraly
elé keriilt az életre-halalra meng vita.
A beosztott vezet6k nem tudtak itéletet
hozni, hiszen nem volt semmilyen
bizonyiték arra, hogy melyik aszszony
hazudik, és melyik mond igazat. Sala-
mon kiraly hatborzongatd [épésre szan-
ta el magat. Megparancsolta, hogy hoz-
zanak egy kardot, vagjak ketté az él§
gyermeket, és adjak az egyik felét az
egyik, a masik felét a masik asszony-
nak. Erre az egyik né kozbeavatkozott,
azért konyorgott a kiralynak, hogy hagy-
ja életben a gyermeket, és inkabb adja
a masik asszonynak. Es itt még nincs
vége a torténetnek. A masik né, ahe-
lyett, hogy 6riilt volna a neki felajanlott
gyermeknek, azt kérte, hogy hajtsak
végre az igazsagos itéletet. A kirdly —
aki méltan vonult be Bélcs Salamon né-
ven a vilagtorténelembe — atlatva a hely-
zetet elrendelte, hogy az elsé asszony-
nak adjak a gyermeket, mivel § az édes-
anyja.

MOZES HOZZAALLASA

Torténetlink elemzése végén érdemes
még megvizsgalni Mobzes viselkedését,
amellyel a nem mindennapi kritikara
reagalt.

Elészér is azt olvastuk, hogy a vila-
gos kérdésre Gszinte valaszt ad. Mébzes
ezt felelte apésanak: ,,Mert hozzam jon
a nép, hogy megkérdezze Istent. Mert
ha valamilyen Uligylik van, hozzam jon-
nek, és én igazsdgot teszek ember és
embertarsa kézétt, és tudtul adom ne-
kik az Isten rendelkezéseit.” A mai ve-
zetbk is hasonld valaszt szoktak adni —
amennyiben egyaltalan valaszolnak:
~Mert mindig fgy csindltuk.”; ,Erre a
feladatra én vagyok egyedil alkalmas.”;
., Prébaltam delegalni a feladatot, de
nem sikerdlt.”

Masodszor: Mozes figyelmesen vé-
gighallgatta apdsa kemény biralatat és
atszervezési javaslatat. Mdzes hallga-
tdsa nem egy udvarias, ,mondja csak
nyugodtan a magaét, néhany nap mulva
Ugyis hazamegy” tipust hallgatés volt.
Ugy tlnik a torténetbdl, hogy fesziilten
figyelt, gondolkodott és mérlegelt koz-
ben.

A harmadik reakcié a legfontosabb.
Mdzes az 6szinte valaszadas és a figyel-
mes hallgatas utan megtette a valtoz-
tatashoz szlikséges |épéseket: ,,Mindent
ugy tett, ahogyan mondta neki.”

Mi lett mindennek az eredménye? Jet-
rd két fontos kdvetkezményre hivta fel
a figyelmet: ,..., akkor te is helyt tudsz
allni, meg ez az egész nép is békesség-
ben mehet vissza a helyére.” Mbzes még
negyven évig volt Izrael népének veze-
téje. Ezt az id6t sok-sok munka, szam-
talan megoldhatatlannak t(in6 problé-
ma, belsé és kiilsé viszalyok, fajdalmas
kudarcok és torténelmi jelent6ségli sike-
rek jellemezték. De a két igéret teljesiilt.
Médzes helyt tudott allni, és a rabszolga-
sagbdél szabadult, gyenge témeg egy szi-
lard értékrendhez igazodd, erés nemzet-
té valt. Még nem tudjuk, hogy sok mai
vezetd miként vonul be a torténelembe,
Moézest a valaha élt legnagyobbak kozé
sorolhatjuk. S6t, van, aki azt allitja, hogy
/Mobzes minden iddék legnagyobb me-
nedzsere”.

Dr. Bégel Gyérgy a CEU Business
School tandra. Szakteriilete a vallalatveze-
tés és -szervezés. Jelenleg legtébbet az in-
fokommunikdciés szektorral, informatikai
technolégia fejlédésének a vallalati irdnyi-
tasi rendszerekre gyakorolt hatdsaval fog-
lalkozik. Hét szakkdnyv és mintegy szdz-
hisz szakcikk szerzdje. Legutébbi kényvét
,Uzleti elvdrdsok — informatikai megol-
dasok” cimmel adta ki 2009-ben a HVG
Kdnyvkiadé. Blogja az IQSYS honlapjan
olvashatd (www.igsys.hu)

Dr. Tomka Janos villamosmérnékként
és mérndktandrként a Budapesti MUszaki
Egyetemen végzett, PhD fokozatat is itt
szerezte tudasmenedzsment témaban. 1993
6ta dolgozik a KPMG-nél, az informatikai
tandcsaddsi részleg vezetd partnere, majd
Chief Operating Officer. Jelenleg a KPMG-
BME Akadémia tarselnéke és igyvezetd
igazgatdja, illetve fdiskolai tandr a Modern
Uzleti Tudomdnyok Féiskoldjan. ,A meg-
osztott tudds hatalom?” cimd kényve 2009-
ben jelent meg a Harmat Kiaddé gondoza-
saban.
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