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Tanulmanyok

Belényesi Emese® Manager vs. Leader? Vezetdi szerepek a kozigazgatisbans.

wHa azt gondolod, hogy vezetss, de senki sem kivet, akkor csak sétalni mentél.”
Jobhn C. Mascwel]

A kérdés — milyen az idealis vezeté6 — régéta foglalkoztatja a vezetéstudomannyal
foglalkoz6 kutatdkat és a gyakorlatban dolgozé szakembereket. Szaimos elméleti modell sziiletett
a témaban, ezek hosszabb-révidebb ideig tarté népszerségnek orvendtek és tamogattak,
tamogatjak a vezetGk munkajat. Az egyik klasszikus és hosszu ideje tartd diszkurzus a manager vs.
leader szerepkor relevancidja kortl zajlik a szakmaban?, mi is ennek jarunk utdna, ezt vizsgaljuk a
tanulmanyban.

Azért, hogy kozelebb kerilljink a kézigazgatisban adhatd adekvat valaszhoz, el8szor
attekintjik és Ssszegezzitk a témaban a nemzetkézi és hazai szakirodalom vonatkozé forrasait,
majd megvizsgaljuk a kozigazgatds sajatos helyzetét e kérdésben. Végil egy 4j iranyzat — az
dnmenedzsment — bemutatasaval és kozigazgatasra érvényes lehetséges hatasaival keriilhetink
kozelebb a kérdés megvalaszolasahoz.

Vezet6i szerepek

Abraham Zaleznik (1977) cikkében® els6ként vélasztja ketté a vezetd fogalmat (leader és
manager). Két f6bb attribitum mentén hatarolja el egymastdl a leader és a manager fogalmat: a
kdosz és a rend alapjan. Szerinte a leader tipusu vezetének tébb kapcsolata van a mtvészekkel, a
tudésokkal, illetve mas kreativ gondolkozdkkal, mint a managernek.

A managerek feladatai inkabb sziikségletek, mint vagyak, és ezeket, mint konfliktusokat
kezelve oldjak meg, biztositva a napi szintl célok megvalositasat. A leaderek ezzel szemben keresik
a lehetGségeket, tovabba személyes és aktiv hozzaallasukkal igazodnak a kihivasokhoz. Szamukra
fontos az elismerés, ami altal képesek a kdvetSiket Gsztondzve olyan kreativ 1égkort 1étrehozni,

5 Egyetemi docens a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Allamtudomanyi és Kozigazgatasi Karan, oktaté az
Kozszervezési és Kozigazgatastani Intézetben.

¢ A magyar koznyelv nem tesz killénbséget a cimben szerepl két fogalom kozott, altalaban vezet6rol,
esetleg menedzserrél beszélunk, igy e tanulmanyban az eredeti angol kifejezéseket: manager és leader
hasznalom.

7 A fogalmi vitak hatteréhez és szerepéhez 1. Koronvary P. ,,Kicsoda a vezeté? Gondolatok a vezetdi
felel6sségrSl” Hadmérnik IX/3 (2014) pp. 290fE.

8 Zaleznik, Abraham (1977): Managers and Leaders: Are They Different? in Harvard Business Review, May—
June, 1977
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ahol egyiittesen érnek el eredményeket. Természetesen mindez nem pontosan kiszamithat6 és
megfoghatd rendszerben, hanem sokkal inkdbb kaotikusnak tliné koérnyezetben zajlik.

Zaleznik tovabba létrehoz egy ujabb kategoriat is: , egyszer sziiletettek” és , kétszer siiletettek”’
fogalmanak® bevezetésével. Ez utdbbiak olyanok, akik valamilyen személyes trauma miatt
kialakitanak magukban egy Gjabb énképet, amely sokkal szabadabb és fiiggetlenebb a tarsadalmi
struktaratol. Ok azok, akik a metamorfézisuk elStti id6ben altalaban sokat szenvedtek, masképpen
éreztek és gondolkoztak, sokszor kirekesztettnek tlintek emiatt ezért kénytelenek voltak kialakitani
egy belsé tartast, a fliggetlenedést. Ezaltal ahogy 6regszenek egyre inkabb masoktdl fiiggetlentil
képesek a sajat belsé hangjukat kévetve kockaztatni és 4 forradalmi eredményeket elérni. Zaleznik
a kétszer sziletett vezetSket belsS késztetésektdl hajtott, magabiztos és ezaltal igazi karizmatikus
leadereknek latja.

James MacGregor Burns (1978) konyvében'? szintén meghatarozta a manager és a leader
kozotti killonbséget. A mai manager feladata a szervezet Osszetettségének az 4tlatasa,
z6kkenémentes mikddésének biztositasa, és hatékony mikédtetése. A leader szerepe a valtozasok
atvitele. A szervezetek allandéan valtozé kérnyezetben mikédnek, folyamatosak a technikai
fejlédések, amelyekhez a szervezetnek alkalmazkodnia kell. Ezen valtozasokra kell koncentralnia
a leadernek. Burns szerint mindkét szereplének hdrom lényeges feladata van:!!

1. meghatirozni a célokat
2. megteremteni ahhoz a feltételeket

3. megszervezni a végrehajtast

Az 1. tablazat a manager és leader szerepkoroket a feladataik alapjan hasonlitja Gssze.

1. tablazat. A manager és leader szerepkirok Burns szerinti dsszebasonlitdsa. Forrds: Burns alapjdn, sajdt szerkes3tés.

Manager feladatai Leader feladatai

Célkittzés A szervezet hatékony mikédéq A jovokép megteremtése és az chhez
érdekében hosszabb, rovidebb| szlikséges stratégiai tervek elkészitése. A
tava terveket készit, az ehhez | tervezés és a stratégia alkotds nem

szitkséges koltségeket kalkulaljd helyettesitheti egymast. A stratégia megadja a
terveknek a £6bb vonalait, irdnyat, a tervek
alkotjak a stratégia realitdsat.

Feltételek A szervezéssel megteremti a | Elfogadtatja a stratégiat. Ennek minden
végrehajtas targyi, személyi szinten mdkodnie kell. A stratégia elfogadasa a
feltételeit. Munkakdroket alakif valtozasokhoz valé igazodas. Ez nem arrél

sz6l, hogy mit kell masképpen csinalnia a

9 Zaleznik, p. 49
10 Burns, James M. (1978): Leadership. Harper Collins.
11 Szintai Istvan (2003): VVezetéselmélet. Bibor Kiado.
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ki, a cél eléréséhez szitkséges | szervezetnek kdvetkez6 naptdl, hanem arrdl,
szakembereket biztositja. hogy miért nem j6, amit korabban csinalt a

szervezet.

Végrehajtas | A szervezet mikodtetése a cél | Motival, megnyeri a vezetetteket a cél elérése
elérése érdekében. Nyomon | érdekében, 6szténzi Sket, hogy a nehézségek
koveti a tervek megval6sulasat,| ellenére is megvalésuljanak a célok. Ebren tartj
eltérések estén kozbeavatkozik] a célok fontossagat. Siker esetén jutalmaz,

visszacsatolja és megerGsiti az elért

eredményeket.

Warren Bennis (1985) elhiresiilt mondasa szerint: ,,.4 managerek olyan emberek, akif jol csindljik
a dolgokat (jol csindljak, amit kell), mig a leaderek olyanok, akik a jo dolgot (a megfeleld dolgot) csindljak (agt
csindljdk, amit kell).”12 Az alabbi tevékenységek szerint tesz kilonbséget a manager és leader kozott!3:

A manager tigyeket intéz, a leader kézben megujit.

A manager mésolatot, a leader az eredetit késziti.

A manager karbantart, a leader kifejleszt.

A manager a rendszerre és a struktdrara, a leader az emberekre fokuszal.

A manager az ellenérzésben bizik, a leader inspiralja a bizalmat.

A manager révidtavon tervez, a leader hosszutava perspektivaja van.

A manager megkérdezi: hogyan és mikor, a leader pedig azt kérdezi: mit és miért.

A manager szeme mindig a lap aljara téved, a leader szeme pedig a lathatart kémleli.

AR RN ol o N

A manager utanozza a megoldasokat, a leader kifejleszti azokat.

10. A manager elfogadja a status quo-t, a leader megkérddjelezi.

11. A manager a klasszikus j6 katona (parancsvégrehajtd), a leader egy szabadakarati ember.
12. A manager jol végzi a dolgit, a leader j6 dolgokat csindl.

John P. Kotter (1988) nevéhez szintén fiz6dik a manager és leader szerepek meghatarozasa.
Konyvében' igy fogalmazott: ,,A vegetd manager szerepben elsisorban a sgervezetek komplexitdsival kiizd
meg, mig leader szerepben a viltozdsokra koncentral.””'> A Kotter szerinti sgerepkoriket a 2. tablazat foglalja
Ossze.

12 Bennis, Warren - Nanus, Burt (1985): Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper & Row, p. 21.

13 Bennis, Warten (1997): Learning to Lead: A Workbook on Beconing a Leader, Perseus Books/Addison Wesley,
p. 9.

Y Kotter, Jobn P. (1988). The Leadership Factor. Free Press.

15 Dobak Miklés — Antal Zsuzsanna (2013): Vegesés és sgervezés. Szervezetek kialakitdsa és miikidtetése.
Budapest, Akadémiai Kiadé. p. 378
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2. tdbldzat. A manager és leader szerepkirik Kotter sgerinti dsszehasontitasa. Forrds: Kotter alapjdn, sajt szerkeszités.

Manager szerepkor Leader szerepkor
Célkittzés Tervezés, koltségvetési keretek Jovokép, stratégiak megalkotasa
megallapitasa
Feltétel biztositas Szervezés, rendszerek kialakitasa, Stratégia mellé allit, meggydz,
emberi eréforras biztositisa kommunikal
Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll, szitkséd Motival, inspiral, jutalmaz,
esetén beavatkozas megerdsit
Sikerkritérium Szervezeti hatékonysag, Eredményesség, kornyezeti
z6kkenémentes mikodés valtozasoknak megfelel6 szerveze
valtozas

Hitt (1990) kijelentése szetint ,mindannyian ismeriink olyan managert, aki nap mint nap jol

elvégezte a munkdjdt, de soba nem kérdezte meg magatol, hogy jo dolgokat csindl-e... Az #ij manager felteszi agt a

magasabb rendii kérdést, hogy megfeleli-¢ ag, amit a csoport éppen esindl.”’1% Valdjaban ez a lényegi kiilénbség

az Ujra, Gjitasra valo torekvés.

Roger Martin (2007) cikke!7 alapjan a két vezeti szerep legtébb jellemzdit a 3. tablazat szemlélteti:

3. tablazat. A manager és leader szerepkirok Martin szerinti dssgebasontitdsa. Forrds: Martin alapjan, sajdt s3erkes3tés.

Manager jellemzék

Leader jellemzdk

Abbdl vilaszt, ami rendelkezésre all.

A rendelkezésre allét felhasznalva 4j Stleteket

dolgoz ki.

Elfogadja a status quo-t.

A valtozatossagot keresi.

Torekszik az egyszertiségre és
egyértelmusit.

Nem baj, ha bonyolult vagy ellentmonddsos a
helyzet hiszen ezek adjak és készitik el6 a
valtozast.

Egyiranya gondolkozas.

Tobbiranyta gondolkozas.

A problémat kisebb darabokra osztja fel,
és a darabokat egyesével elemezve jut el a
megoldashoz.

A részek kozotti kapesolatokra fokuszal, az

egészet globalisan szemléli.

Legjobb megoldast a rendelkezésre allo

lehetSségei kozil valasztja meg.

Figyelembe veszi akar az ellentétes megoldasokat
is, hogy azokbdl tjabbat készithessen.

Potencialis problémat lat, amit meg kell

oldania.

Lehet6séget lat minden nehézségben.

Pulay Gyula (2010) szerint a manager f6leg a dologi folyamatokkal foglalkozik, azokat

kontrollalja és tartja a szabalyoknak megfelel6 keretek kézott. A leader esetében ez nem lehetséges,

16 Hitt, William D. (1990): A mestervezetd — vezérfonal a cselekvéshez. OMIKK, Budapest. p. 19
17 Martin, Roger (2007): How successful leaders think? Harvard Business Review, June 2007
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nala inkabb a vezetés kifinomultabb moddszereire (meggydzés, batoritds, motivalas stb.) van
szilkség. A leader az embereket vezeti és végrehajtja a szitkséges valtoztatdsokat, ellenben a
manager biztositja a feltételeket és fenntartja a jelenlegi helyzetet!s.

A fentieket Osszegezve: ugy is szemléltethetjik a leader és a manager kozotti
kilonbségtételt, hogy amig a manager az, aki szervez, iranyit, és a konkrét tigyekkel foglalkozik,
addig a leader az, aki t6rédik azokkal, akik a vezetése alatt allnak, és akit kévetnek az emberek.
Amig a manager vezet6i minéségében a csapat mogott all, és hajtja az embereket, addig a leader

el6l megy, és azt mondja: kévessetek.

Ugyanakkor a két vezet6i szerep egy masik 1ényegi megkiilonboztetési pontja az is lehet,

hogy amig a leadert maga valasztja meg a k6z6sség, addig a managert kinevezi a vezetSség.

A manager az, aki vezet6i beosztasban van. A manager kévetSi a beosztottak, akik az
adott helyzetet készen kapjak, miutin nem 6k valasztjak meg ki legyen a f6ndk. Manager tipusa
vezetésnél a pozicid, a stitusz, a formalitds a lényeges elemek, és ezek miatt rendelkezik a
raruhazott hatalommal. Végrehajtja és végrehajtatja a feladatot, a szervezeti célok megvaldsitasa,
végrehajtasa vezérli tevékenységét. A manager elszamoltathaté magaért és beosztottjaiért. A
gyakorlatban elvileg addig van (és maradhat) poziciéban, amig megfelelSen ellatja a feladatat. A
manager folyamatokban, eljarasokban gondolkodik, a stabilitasra torekszik, és az irdnyitdsra
tokuszal. Gyorsan igyekszik az adott problémat megoldani. Ezért a manager leggyakrabban feltett
kérdései a kovetkezék: ,,Mi a probléma? Hogyan lehet ezeket leghatékonyabban megoldani?
Milyen eredményeket lehet elérni? Hogyan lehet a beosztottakat ravenni, hogy a szervezet érdekeit
helyezzék el6térbe?”

A manager-rél ezaltal elmondhatd, hogy se nem hdés, se nem zseni, hanem valaki, aki pontosan és
precizen ellatja a rabizott feladatokat. Legfébb manager tulajdonsagok: allhatatossag, kitartas,
szorgalom, munkabirds, kompetencia, intelligencia, analitikus képesség, tolerancia és joszandék.

A leader ezzel szemben olyan vezet§, akinek nem feltétlentl szitkséges vezetdi poziciot
betoltenie, mégis a személyes tulajdonsagai (kreativitds, j6v6kép, karizma stb.) miatt a kdvet6ik
onkéntesen dontenek mellette. Leadernél maga a kvalitas a 1ényeg. Személye nem feltétlenil jelent
konkrét hatalmat. O inkabb megalmodja a feladatot és raveszi a tobbieket, hogy azok részt

vegyenck a feladat végrehajtasaban.

A leadernek elvileg nincs konkrét felel6ssége masok cselekedeteiért. A csapat és a csoport
érdekek vezérlik, és nala rendkivil fontos a csapattag személyes elégedettsége. Addig marad a
csoportt, a kozsség informalis vezetSje, amig lesznek dnkéntes kovetSi. A leader tipusu vezetd
jobban tiri és elviseli a szervezetlenséget, és a kdoszt; képes még a hataridéket is kitolni a jobb
megértés és a megfelel6 modszer kivalasztisa miatt.

18 Pulay, p. 10
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A leader hasonlit leginkdbb az eszmei vezet6 képére, személyes karizmaja és kvalitdsai
miatt akar hésként is tekintenek ra. Legfébb vezetéi tulajdonsdgok a leadernél: kalandvagy,
kezdeményezSképesség, kihivasok keresése, intuicid, kreativitds, meggy6zés, Onfelaldozas,
kommunikaciokészség, nyitottsdg, rugalmassag, nagysiag, hdsiesség, batoritas, motivalas,

merészség stb.

A fentiek lezarasaképpen: tekinthetink erre a két fogalomra ugy is, mint két kilon
szerepre melyet killénb6z6 alkalmakor és helyzetekben (szerencsés esetekben) akar ugyanaz a
személy is betblthet. Egy hatékonyan mikodd szervezetnek (akar a versenyszféraban, akar a
kozigazgatasban) egyarant szliksége van manager-re és leader-re. Idedlis esetben e két jellemz6 egy
emberben egyszerre jelenik meg, azaz a manager is lehet leader, és a leaderbdl is valhat manager,
csak a tevékenységliket nem szabad 6sszekeverni. Ennek az ,,vezet6i egységnek” pedig csak olyan
szervezet tud helyet adni, ahol a képzeletnek és a kreativitisnak megfelelé kornyezetet
biztositanak. Természetesen a kozigazgatisban mikodS szervezetekben nehezebb vezetSként
kreativnak ¢és innovativnak lenni. A kovetkezSkben megvizsgaljuk, hogy ez mennyire

érvényesithet6 a gyakorlatban.
A kozigazgatas specialis helyzete

Fabian Adrian (2011) kézigazgatsi megkozelitése szerint a vezets az, ,,aki ag adott szervben
a vezetéshez, kapesolddd jogokat gyakorolja, illetve az exzel a tevékenységgel dsszefiiged kitelezettségeke terbelik. . .
A vegetd egy személyben felelds a sgerv miikodéséért, annak a szervezetnek a miikidéséért, amelynek maga is tagja,
része.”’1? Eszerint egy jol mikodd kézszolgalati rendszerben elsésorban managerekre van szikség
és nem kreatfv leaderekre. Ez utdbbiak adott esetben j6, ha vannak, és ha timogatjak, elGsegitik
az eredmények elérését, akkor kifejezetten hasznosak is. De ha nincsenek leader tipust
kézépvezetSk, akkor is mikodik a rendszer. Mert nincs mas ut, mikodnie kell. A kézigazgatis a
végrehajté hatalom egyik megtestesitSje: a legfelsé szinteken elddntenek valamit, amit a
kozigazgatasi szervek végrehajtanak. Itt egy lancreakciérol beszélhetlink, ahol a feladatorientaltsag
és a megvalositas a 1ényeg, nem az 6nallé gondolkodas és az improvizacid, ami megakasztana a
nagy gépezetet. A feladat adott és végrehajtandd, és a hataridék betartanddk. A kozép és alséd
vezet6k kreativ mozgastere annyiban szikithet6 le, hogy a végeredmény megoldasahoz sziikséges
moédozatot mar nekik kell kitaldlni, megvaldsitani. De nem 6k jel6lik ki az iranyt.

A kozigazgatas alapvetSen egy hierarchizalt szervezet, igy tertiletileg mint szervezetileg
ala-folé rendeltség jellemzi. Beszélhetiink orszagos, regionalis és helyi szintekr6l, valamint
beszélhetiink egy szervezeten, pl. minisztériumon belil als6, kozép és felsévezetoi szintekrol. A
miniszterelndkre, a miniszterekre, illetve az orszagos hataskord szervek vezetSire utalva Fabian

hozzateszi, hogy ,,vannak olyan kigigazgatdsi szervek, amelyek vegetdinek befolydsa joval tillmntat az dltala

19 Fabian Adrian (2011): VVezetdk és beosztottak a magyar kigigazgatasban. Dialég Campus, Pécs. p. 67.
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vegetett szervezeten; a veetdhiz, kapesoldd iranyitdsi jogokon keresztiil kiterjed egy egész dgazatra, adott esetben

azg egész orsdgra.”’?0

Mindebbdl az is kévetkezik, hogy két eltéré szinten, legalabb két eltérs stilust kell
alkalmazni. Egyértelmt, hogy a miniszter mas vezetéi modszerrel dolgozik, mint mondjuk egy
f6osztalyvezets vagy osztalyvezetd, tekintettel arra, hogy mas az eljaras és masképpen muiikodtetik
a sajat szintjuket. Mig a miniszternek arra kell torekednie, hogy a minisztérium, illetve a
hataskorébe tartoz6 feliigyelt szervezetek végrehajtsak azt a programot, melyet az aktualis
kormanyprogram megkivan, addig az alsé és kézép szinten 1évé vezetSknek szakértSként kell
tamogatnia a kijel6lt célokat. Tehat elmondhat6, hogy ez utdbbi szinteken inkdbb manageri

kvalitasokra, mig a legfelsé szinten inkabb leader képességekre van szitkség?!.

Ezen ismérv alapjan elmondhaté, hogy a formalis szervezetekben, ugymint a
kozigazgatasban, inkdbb a manager tipusu vezetével talalkozhatunk, aki feladatokat hajt végre és
problémakat old meg egy olyan rendszerben, amit az adott lehet6ségek szerint igyekeznek
egységesiteni, formalizalni és elére rogzitett eljarasok keretében ellatni. Mindez azonban nem zérja
ki, hogy a manager akar leader kvalitisokkal is rendelkezzen, hogy képes legyen motivalni az

embereket, és ezaltal hatékonyabban és eredményesebben végrehajtatni a déntéseket.
Onmenedzsment — egy 1j iranyzat

Pulay Gyula (2010) életszerepnek latja a vezet6i magatartast: ,,vegefdnek lenni mindenekelott
agt jelenti, hogy munkdnk sikere elsdsorban nem a sajdt egyéni teljesitményiinktol fiiggs, hanem annak a
kizosségnek a teljesitményétdl, amelyet vezetiink, amelyet a gondjainkra biztak.”’?? Mindez felel6sséget is
jelent, mert gondoskodni kell arrél, hogy a beosztottaknak legyen munkéja, rendelkezésre alljanak
a munkavégzéshez sziikséges eszkozok, feltételek és informaciok. Ebbdl a beosztottakbdl allo
k6z6sségbdl kell egy csapatot 1étrehozni, amely képes megvaldsitani a szervezet vagy a vezets altal
kitGzott célokat. E felfogas értelmében a vezetének motivator szerepet kell betbltenie a

szervezetben.

Napjainkban azonban a szerveztek, igy a kdzigazgatis szervezetei is atalakuldson mennek
keresztiil, egyre inkabb tudasintenziv szervezetekké valnak, ahol tudasmunkasok dolgoznak. Az 6
vezetésik, illetve a munkaeré piacara mostanaban belépé Z generaci6é masfajta megkozelitést
kivan. Hz a generaci6 teljesen mashogy szocializalodott és tanult, mint a naluk idGsebbek, emiatt
a vezetésik soran is teljesen mas médon lehet rajuk hatni.

20 Fabian, p. 70

2l A képet bonyolitja a kézigazgatas specialis agazatainak és szakmai kultarainak sajatos széhasznalata és
szempontrendszerei, l. pl. Koronvary P. — Szegedi P.: ,,Thoughts on Technological Diversity and
Knowledge Management in Centralised Organizations” AARMS 17/1 (2018) pp. 13ff. vagy a magyar
szohasznalatra Szegedi P.: ,,A magyar katonak felkészitése a hadviselés generaciovaltozasai és a
szovetségek elvérasal tikeében (2.) Homvédség Szemle 2018/3 pp. GOfE., kiillonos tekintettel a ,,parancsnok”
526 és képzett alakjai jelentésére.

22 Pulay Gyula (2010): A vezetés alapjai, mesterfogdsai. Patrocinium Kiadé. p. 12
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A Z-generacié tagjai olyan id&szakban néttek fel, amikor a rendkiviili technolbgiai
fejlédés és az adatokhoz valé azonnali hozzaférés alaposan atalakitotta a munka viligat, a
tarsadalomrol nem is beszélve. A legtobb vezetési modellt ennél joval régebben dolgoztak ki, azok
pedig nem biztos, hogy hatékonyan mikédnek egy olyan korcsoportnal, amelynek tagjai tobbre
becstilik a fejlédés lehetéségét vagy azt, ha sajat maguk szamara értéket jelenté munkat

végezhetnek, mint azt, ha a vezetd motivalja Gket.

Néhany évtizeddel ezel6tt a munkahelyeken gyakoribb volt a rutinszer munkavégzés, és
f6ként a kilsé motivals erdk alltak a vezetGség rendelkezésére, ha novelni akartdk beosztottjaik
munkakedvét, elkotelezettségét. Természetesen az anyagi juttatisok a mai napig rendkiviil
fontosak, azonban a napi szinti motivacié fenntartisahoz nem feltétleniil bizonyulnak
clengedének. Kilondsen abban a vilagban, ahol a munkat végz6 emberektSl egyre gyakrabban
varjak el, hogy sajat magukat menedzseljék, improvizaljanak és problémakat oldjanak meg.

Az allandban valtoz6 kérnyezetben a kézigazgatas rendkiviil nehéz helyzetben van, f6leg
mivel jelenleg azt a menedzsemnt tipusi vezetésmodelleket alkalmazza, amely a beosztottak
befolyasolasan, illetve azon a feltételezésen alapul, mely szerint az emberek jutalmazassal és
szankciokkal motivalhatéak. A jutalom teljesitményalapon nyugszik, de nem tokéletes a gyakorlati
kivitelezése. A szankciét pedig nem mindig hangsulyozzak, de mindenki szamara érthetd, szerves
része a rendszernek.

Ennek az elvnek leginkibb az jelenti a gyakorlati hatranyait, hogy azt feltételezi, az
embereket elsGsorban az anyagiak és az egyszeri jutalmak motivaljak, illetve, hogy az ember
viselkedése kiszamithat6. Ez a megkozelités figyelmen kiviil hagyja a nagyon is fontos érzelmi és
szocialis tényezSket és értékeket. Pedig teljesen egyszerti modszerekkel, pl. az érzelmi intelligencia

alkalmazasaval viszonylag kis anyagi raforditassal hatékony eredményeket is el lehet érni.

Kenenth W. Thomas (2009) #égy belsd jutalom modelljét azon megfigyelése ihlette, miszerint
napjainkra a tuddsintenziv szervezetek és a tudasmunkds szakmak terjedésével, illetve a Z
generacié munkaba allasaval sokkal erésebbé valt a bels6 motivacidk szerepe a munka és a
szervezet iranti elkGtelezettség kialakuldsaban, mint korabban. Az elkitelezettség a munkdba fektetett
erdfeszitésben és energidban nyilvanul meg. A munka, ebben a kontextusban, két dolgot jelent: feladatokat és
tevékenységeket, illetve azok céfjat. Amikor valaki elkitelezett a munkdja irant, tesg agért, hogy a tevékenységei

dsszhangban legyenek céljai megvaldsitasival.”™

Az dnmenedzsment folyamatir* az 1. abra szemlélteti. Az abra kézponti eleme, a kér maga a céloknak
megfelel6 tevékenységek végrehajtasa. A négyzetek a célelérés utjanak 1épéseit jelolik.

2 Thomas, p. 11
24 Thomas, Kenneth W. - Tymon, Jr, Walter G (2010).: Work Engagement Profile Interpretive Report. p. 2.
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A folyamat
tsszhangja a céllal

Tevékenységek
Végrahajtasa

A tevéekenységek

Elkotelezodes
’ dsszhangja a céllal

egy értelmes cél
mellett

A,

Kompetenciak
és
tevékenységek
osszhangja

1. dbra. Az dnmenedzsment folyamata. Forrds: bitps:/ | www.beyondrewards.ca/ resonrces/ assessment-centre/ work-engagement-profile-

%E2%84%.A42/ work_engagement_profile_interpretive_report.pdj.
Az 6nmenedzsment 4 1épése:?>

1. Elkotelezédés egy értelmes cél mellett — amely szamunkra valamilyen értéket képvisel.

2. Azon tevékenységek kivalasztisa, amelyek leginkdbb szolgaljak ezt.

3. A céleléréshez sziikséges kompetencidk megnyilvanuldsa az ahhoz  sziikséges
tevékenységekben.

4. A teljes folyamat értékelése, illetve 1épéseinek Gsszhangja a céllal.

Megtelel6 feltételek mellett az dnmenedzsment Osszes lépése olyan jutalomforras, melyek

révén kézvetlenill a munkabdl meritink energiat.20 Ezek:

—  a vdlasgtas érzése,

—  az értelmesség érzése,

a kompetencia érzése,

a haladas érzése.

Ezek a pszichés jutalmak tartjak fenn a munkahoz valé elkGtelezettséget és motivalnak a

magas szinvonalu teljesitményre.

A 2. adbra azt mutatja, hogy a ,valasztds érzése” az adott tevékenység végzésére vald
lehet6ségre utal. (Talan ez a legfontosabb mind kozil) Az ,értelmesség érzése” a célra
vonatkozik, megvalasztasanak lehetéségét jelenti. A, kompetencia érzése” egy bizonyos
tevékenységben valo sikerességen alapszik, a ,,haladds érzése” maga a célok beteljesiilése.

%5 Thomas - Tymon, p. 2
26 Thomas - Tymon, p. 3
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A LEHETOSEG A TELJESITMENY
jutalma jutalma

TEVEKENYSEG A valasztas A kompetencia
érzése érzése

. Az értelmesség
érzése

A haladas érzése

2. dbra. A négy belsd jutalom modellje. Forrds: https:/ [ www.beyondrewards.ca/ resonrces/ assessment-centre/ worfk-engagement-profile-

%E2%84%.A2/ work_engagement_profile_interpretive_report.pdj.

A négy belsé jutalom jelentése a kovetkez:

— Az értelmesség érzése” a munkavégzés értelmének, értelmességének lehetésége.

— A ,yvalasztas érzése” a valasztds lehetGsége, olyan tevékenységekre valé lehetdség,
melyekben képességei kibontakozhatnak, személyisége, jelleme megnyilvanulhatnak.

— A kompetencia érzését a tevékenységgel jaré feladatok sikeres végrehajtasa eredményezi.

— A haladés érzését a célok elérése valtja ki.

Thomas, a kontrol helye szerint, kétféle motivaciés tendenciat kilénboztet meg: Adilsd

(exctrinsic) és belsd (intrinsic) motivacidkat.??

1. Kiilsd motivacid. A kils6é motivaciés tényez6k olyan eszk6zok, melyek 6sztonzéleg hatnak
a munkaerére. Példaul fizetésemelés, bonusz, vagy a teljesitményértékelés. Ezeket nem
magabdl a munkavégzésbél erednek, és masok vagy a kiilvilag altal kontrollaltak. A kiilsé
jutalmak csak elégségesen motivaldak, tobbet jelent és nagyobb befolyassal bir ezek
megszerzése, mint a tevékenység végzése. Ezért a dolgozdk ,,éppen, hogy jol” vagy csak
,»elég jol” teljesitenek.

2. Belsd motivacid. A belsé motivacid a fentiekkel ellentétben azokat a pszichés jutalmakat

jeloli, amelyeket egy bizonyos tevékenység végzése valt ki — még akkor is, ha azon nem

27 Thomas, p.12
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mulik semmi, nem értékelik. A munka maga valik az elégedettség és a kiteljesedés
érzésének forrasava.

A négy bels6 jutalomfaktor azért jelzésértékd, mert meglétitk vagy hidnyuk utal arra, hogy a
feladatok mennyire vannak &sszhangban képességeinkkel, mennyire kielégitéek, illetve
munkavégzésiink megfelel6-e a szervezet szamara.

Thomas kutatasai igazoljak, hogy a munkahelyi elk6telez6dés alappillérei, a négy belsé jutalom
hangsulyosan befolyasolja a dolgozdk szervezeti jelenlétét. A magasabb ,,belsé jutalomszintet”
elérék koncentraltabbak a munkavégzésben, innovativak és hatékonyak. Nagyobb valészintséggel
maradnak a szervezetnél és képviselik azt. Ezzel Osszefiiggésben az emlitett jutalmak a jollét
érzését is novelik. A munkaidében és azon kiviil is gyakoribbak a pozitiv érzések a negativakhoz
képest. Nagyobb munkahelyi elégedettség, alacsonyabb stressz-szint jellemzd, és nem utolsd

sorban, nagyobb a valészinlsége mind a szakmai, mind az egyéni fejl6dés érzésének.

A kozigazgatasban is gyakran megfogalmazott elvaras a vezetSkkel szemben, hogy motivaljak
az embereiket. Azonban ez a kérés tdl dltalanos, és nehezen megvalésithatd. A négy belsé jutalom
modellje ramutat: a vezetSk feladata nem az, hogy motivaljak az embereket. A vezetSk feladata
az, hogy olyan munkakdrnyezet kialakitisin dolgozzanak, amelyben a munkatarsak
megtapasztalhatjak az értelmesség, a valasztas, a kompetencia és a haladas jutalmazé hatdsait, és

igy maga a munka valik szamukra belsé motivatorra.

Visszatérve a tanulmany cimében megfogalmazott kérdésre: Manager vs. Leader, a valasz,
Thomas modellje értelmében: a folyamatosan valtozé kornyezeteben mikéds tuddsintenziv
szervezetekben, gy a kézigazgatasban is, nagyobb hangsulyt kaphat a leader szerepkor, mint a

manager, mivel el6bbi teremthet megfelel6 keretet az 6nmenedzsment szamara.

Azonban a kozigazgatasi szervezetben a feladatok és a célok kijel6lése, az azokhoz vezets
stratégiak kidolgozasa, a megvaldsitishoz szitkséges — példaul pénziigyi, anyagi-muszaki, emberi
és informaciétechnoldgiai — feltételek megteremtése és az ellendrzés rendszerének felallitisa egy
igen komplex és bonyolult dolog. Ezért senki sem varhatja el, hogy a vezet6i szerepkdrok egyik
naprél a masikra megvaltoztathatok legyenek. Ellenben a jelenlegi vezeték hatékony
vezetéstechnikai képzésével, az érzelmi intelligencidgjuk megfelelé kiaknazasiaval a fennalld

rendszeren beliil is lehetne sikeres valtoztatasokat eszkozolni.
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