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1 Human menedzsment: kozéppontban az ember

A menedzsment fogalmanak és feladatainak meghatdrozasabol kovetkezik,
hogy a menedzsment elsésorban emberek kapcsolatardl, egyiittmiikodésérdl szol.
Ezért rendkivill fontos, hogy megismerjilk azokat a legfontosabb ismérveket,
amelyek az embereket altaldban jellemzik, és amelyek egyénenként és a
csoportok, szervezetek  keretén belil meghatarozzak  viselkedésiiket,
tevékenységiiket.

Gazdalkodo szervezetek, vallalkozasok esetén ez annal is inkabb fontos, mivel
az értékteremtd folyamatban felhasznalt eréforrasok jelent6s része materialis
jellegli, példaul gépek, berendezések, anyagok, szerszamok, stb. A materialis
jellegli er6forrasokat sok olyan tulajdonsag jellemez, amelyet miiszaki szemmel
igen elénydsnek tartunk, igy példaul a

e  Pontos meghatarozhatosag,

e Tervezhetdség, kiszamithatosag,
e  Befolyasolhatosag, alakithatosag,
e  Megismételhetdség.

Az ember az értékteremté folyamat kiilonleges eréforrasa, aki a maga
szubjektumaval semmiképpen nem kezelhetd Gigy, mint barmely mas er6forras. Az
egyiittm{ikodés soran vezet6k és beosztottak kolcsondsen befolyasolhatjak, sot
alakithatjak egymast. Ebben a folyamatban nagy szerepet kap az emberismeret €s
azok az ismeretek, amelyeket a pszichologia, szociologia és mas
tudomanyteriiletek az ember tulajdonsagairdl feltartak.

Az ember, az egyén legfontosabb jellemzdit roviden a kdvetkezékben tekintjiik
at:
e  Személyes vonasok,
o  Képességek
o Ertékek, beallitoddsok, hiedelmek,
° Tanulas,
e Eszlelés, itéletalkotas.

Az emberek egylittmiikodésének szintere a szervezet, azon beliil is a
munkavégzés sziikebb kornyezete a csoport. Az ember csoportban végzett
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tevékenységének hatékonysaga évezredes tapasztalat szerint joval nagyobb, mint
egyénileg. A csoport fontos az ember szamara, legyen vezetd, vagy beosztott,
egyarant.

A menedzsment szempontjabdl vizsgaljuk tehat az embert, mint kiilonleges
eréforrast, és a csoportos munkavégzésben, az egyiittmiikodésben kiemelkedd
szerepet jatszo egyéni sajatossdgokat, készségeket, képességeket. Figyelemmel
vagyunk ugyanakkor azokra a tapasztalatokra és elvarasokra, amelyeket az
emberrel szemben Kkiilonb6z6 munka-szitudcidkban tamasztanak, illetve
megfigyelnek.

2 Elvarasok az europai polgartol

Az integralédd Eurdpa korai szakaszaban, 2002-ben az Eurdpai Bizottsag
Osszeallitotta és nyilvanossagra hozta azokat a készségeket és képességeket,
amelyeket az atlagos eurdpai polgartol elvarnak a tudasalapt tarsadalom
felépitéséhez. (www.euroinfo.hu oldalrdl)

Ezek az un. eurépai kuleskompetenciak a kovetkezok:

e  Szamtani miveletek, irds-olvasas

e  Matematikai, természettudomanyos és miiszaki tudomanyos
alapismeretek

e  Idegen nyelvek

e Informacids és kommunikacids technoldgiai készségek és ezek
alkalmazasa

e A tanulds megtanulasa

e  Tarsadalmi készségek

e  Vallalkozodi készség

e Altalanos kultara

Elsé ranézésre azt gondolhatjuk, ezek a kdvetelmények egy jo hazai vagy
szomszédos eurdpai érettségitdl elvarhatok, azonban a gyakorlat és a felsdoktatasi
tapasztalat azt mutatja, hogy a felsorolt nyolc teriilet némelyikén hianyossagok
vannak a tanulasban, tanitdsban és a nevelésben. Ilyen ,negativ’ példaként
emlithetd az idegen nyelvek ismerete, a vallalkozoi készség vagy akar a tarsadalmi
készségek megfelel szintii elsajatitasa.
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3 A ssikeres vallalkozo képességei

A vallalkozoi sikerekrél és a siker titkairdl szamtalan irodalmi forras
beszamolt mar szerte a vilagon. Tapasztalatbol osszeallithatd rovidebb — hosszabb
lista, amely a sikeres vallalkozot jellemzd képességeket, készségeket foglalja
Ossze.

A vallalkozo személye a kisvallalkozasokban meghatarozo jelentGségii: az &
képességeitdl, készségétdl, személyiségétdl fiigg a wvallalkozds sikere. A
vallalkozas sikere az & sikere, bukasa az ¢ kudarca is egyuttal.

Az 06sztonds, sziletett vallalkozok minden gazdasagi rendszerben keresik €s
megtalaljak az 6nallo miikodés lehetdségeit, és €lnek is vele. Sikeriik attol is fiigg,
hogy a hianyzo készségeket és ismereteket elsajatitjak-e miikddésiik soran.

A vezetdkbdl tudatos vallalkozok sziiletnek a gazdasagi atalakulas soran, akik
koziil sokan azt gondoljak, hogy a vallalkozas egyenld vezetéssel. A gyakorlat
iddvel eldonti, hogy milyen vallalkozok.

A szakemberekbdl gyakran kényszervallalkozok lesznek a gazdasagi
szerkezetvaltas, vagy valsag idején ¢és igy probaljadk meg elkeriilni a
munkanélkiiliséget. Esetleg alacsony jovedelmiiket kiegészité tevékenységként
folytatott vallalkozassal igyekeznek ndvelni. Ilyen indittatasbol is lehet sikeres
vallalkozas, de nem ez az igazi ut.

A vallalkozé szamara legfontosabb a vallalkozéi készség és ismeretek,
amelyeket ki kell egésziteni a vezetési készségeknek és szakismeretnek. A harom
terlilet készségeinek és ismereteinek Osszessége és ardnya erOsen fligg a
vallalkozas jellegétdl és méretétol.

A vallalkozas méretének novekedésével példaul a vezetdi készég és a
menedzser ismeretek keriilnek el6térbe, és viszonylag hattérbe szorulnak a
szakismeretek.

Ugyanakkor a mikrovallalkozasok legtobbjénél a szakismeret dominal.

Fontos megemliteni, hogy a készségeket lehet és kell fejleszteni, ugyancsak
ndvelni az ismereteket Ggy a vallalkozasi, mint a szakmai teriileten.

A véllalkozd egyéniségének jellemzésére a szakirodalom tartalmaz
feldolgozasokat, az alkalmassdg mérlegeléséhez kérddiveket és szamos
esettanulmanyt. A hazai viszonylatokat is figyelembe véve a vallalkozo
egyénisége roviden az alabbiakban jellemezhetd.

A vallalkozot belsé késztetés, nyugtalansag hajtja, hogy elképzeléseit valora
valtsa, és ennek érdekében sok mindent hajlandé megtenni.

Jellemzdje a folytonos kezdeményezés, a kreativitdis és az innovativ
gondolkodas.
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Kertili a pazarlast, de véllalja az ésszerii kockazatokat.
Vallalkozasaban és maganéletében egészséges onbizalommal rendelkezik.

Jo kapcsolatteremté képességével sok fontos Osszekottetést tud Iétesitni,
amelyeket a vallalkozasa érdekében sikerrel kamatoztat.

Szervezd és iranyitd készsége nemcsak a vallalkozason beliil sziikséges,
hanem kiils6 kapcsolataiban is.

Megfeleld kitartassal rendelkezik, elviseli a bizonytalansagot hosszabb id6n at.
Képes az esetleges kudarc utan tjra és Gjra talpra allni.

A jo vallalkozo eldrelatd, tervezd, ugyanakkor a mindennapokban igen
operativ, cselekvé kész. A munka iranyitasahoz és adott esetben végzéséhez
rendelkezik a megfeleld szakismerettel.

A vallalkozd sikerét az teheti tartdssa, ha stabil a csaladi héttere,
kiegyensulyozott az érzelmi viladga és kelld dnfegyelemmel viseli a vallalkozas és
a maganélet nehéz pillanatait.

Talan kissé idealisztikus, magas mércét allit ez a korantsem teljes felsorolasa a
vallalkoz6i egyéniség jellemzdinek, azonban itt is meg kell jegyezni, hogy
nemcsak az ismeretek és készségek, hanem a személyiségjegyek is fejleszthetok.

4 A jovezeto

A jo vezetdvel szemben tamasztott kovetelmények szertedgazoak és a tobbi
szakteriilethez képest sajatsagosak. A vezetének, menedzsernek ugyanis tobb,
sokszor joval tobb feladat eredményes megoldasaért kell feleldsséget viselnie,
mint amennyit egymaga, vagy egy beosztott szakember el tudna végezni. Ez ugy
lehetséges, hogy az emberek csoportos, szervezett munkavégzését hataskorrel
felruhazott vezetdk iranyitjak, akik feleldsek a csoport teljesitményéért és az
emberek egylittmiikodéséért.

Ez a kettés feladat és felelosség meghatarozza azokat a készségeket,
képességeket és tulajdonsagokat, amelyek alkalmassd teszik a menedzsert
funkcioja betoltésére.

A vezetdi képességeket alapvetden két teriileten lehet megkdvetelni:
szakmai képességek,
vezetési képességek.

A szakmai képességek kritériuma azt jelenti, hogy a menedzser képes legyen
az altala iranyitott munkafolyamatok lényegét és Osszefiiggéseit atlatni,
megismerni az elvégzendd feladatok megoldasi modjat és fel tudja mérni a
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dontéseinek varhatd szakmai hatasat. Ehhez bizonyos meértékli szakteriileti
jartassag mindenképpen hozzatartozik.

A szakteriileti képességek kiilondsen funkcionalis szervezeti-iranyitasi formak
mellett birnak nagy jelentdséggel, ezért példaul szinte alapkdvetelmény, hogy egy
ipari vallalkozas miszaki osztalyvezetje mérnoki, vagy lizemgazdasagi vezetdje
kozgazdasagi végzettséggel és képességekkel rendelkezzen. A linearis szervezeti-
vezetési rendszerben a végrehajtas szintjén — példaul tobb, eltérd szakteriilet
illetve technoldgia iranyitasahoz — altalaban komplex szakmai ismeretek
szilikségesek a vezetéshez, - a specialis szakismeretek helyett.

A vezetési képességek a vezetési funkciokbol adodo kovetelményeket jelentik,
amelyeket tobbféleképpen lehet csoportositani, vizsgalni. A vezetési képességek
példaul

e  az emberekkel valdo banasmod képessége és
e  akoncepcionalis képességek

szerinti bontasban is értelmezhetok.

Az emberekkel valdo banasmod a kozvetlen iranyitds meghatarozo eleme,
amely megnyilvanul az alkalmazott vezetési stilusban, illetve a betoltott vezeti
szerepben. A banasmodhoz szervesen kapcsolodik a kommunikacio, az emberek
motivalasa, befolyasolasa a kitizott célok elérése érdekében.

A koncepcionalis képességek a célmeghatarozas, a koncepcio alkotas,
valamint a dontéseket és tevékenységeket 6sszehangold képességet jelenti.

Fentiekben — roviden - meghatarozott képességek a szervezeti hierarchia
mentén vertikalisan haladva valtozo aranyban sziikségesek a vezetdk szamara, -
amint ezt mar a korai vezetéstudomany klasszikusai is kimutattak. A vezetési és a
szakmai képességek kovetelményeinek valtozasat a szervezeti hierarchia
fiiggvényében az 1.abra szemlélteti.
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Ve zeles

F: felst vezet Gk

ke kzep vere 1ok
Manager szerep O operafiy veze itk

O Leader szerep

Szakmai

1. abra
Vezetési és szakmai képességek a hierarchia mentén

Az abran lathato az a tapasztalati megfigyelés, hogy a felsd vezetés szintjén a
vezetési képességek, a végrehajtas, a kdzvetlen munkairanyitas szintjén a szakmai
képességek dominalnak, mig a kdzépvezetdi szinten mindkét képesség nagyjabol
azonos aranyban sziikségeltetik. A képet szinesiti a vezetdi szerepek jellegének
valtozasa a menedzser szereptdl a leader szerepig a vertikum mentén.

Az egyéni személyiség jegyek és a személyiség szerkezetének részletes
tanulmanyozasa utan arra a kdvetkeztetésre lehet jutni, hogy gyakorlatilag nincs
olyan kombinacidja a tulajdonsagoknak, amely megtestesitené az idealis vezet6t.
Ezt ugyan sokan kutattak, de az eddigiek alapjan megallapithato, hogy idealis
vezetd tipus nem létezik. Azt viszont fel lehet térképezni, hogy milyen tényezdk
hatasara alakulnak a kiilonb6z6, j6 vezetéi személyiségek. A jo vezetd a
kovetkezo tényezOk hatasara formalodik, amint ezt a 2. abra szemlélteti.
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Kilsd Komyezet

Szervezeti-szemelyi

JO VEZETO

Tapasztalatok

Egveni adotisagok

2. abra

A j6 vezet6t formalo hatasok

Csoport hatas

Tanult ismeretek

Kiilsé kornyezeti hatasok a szervezeten kiviilrél hatnak a vezetdre, amelyek
mintegy objektiv elvarasként jelennek meg, példaul tarsadalmi, jogi, gazdasagi,

kulturalis szabalyok, szokasok.

A szervezeti, személyi tényezok a szervezeti hierarchia pillanatnyi adottsagai a
vezetd szamara, valamint a tobbi vezetd tars, mint egyiittmikodésre ,,kotelezett”
partner. Egy kozépvezetd szamara példaul tipikus alkalmazkodasi szituacid, amely

jelentdsen befolyasolhatja vezetdi munkajat és magatartasat.

A csoporthatds a vezetd altal iranyitott csoport és csoporttagok részérdl
nyilvanul meg, mint egyéni és csoport érdek, vagy kiilonbozé karaktert

egyéniségek egylittmiikodésének koordinacidja, mint kihivas.
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Mindharom kiilsének tekintett hato tényezd alakitja a vezetdi magatartast, az
emberekkel valé banasmédot és a koncepcionalis képességek érvényesiilését
egyarant.

A jo vezet6t alakitdé belsd tényezonek tekinthetdk a személyiség jegyek, a
tanult ismeretek és a szerzett (féként vezetdi) tapasztalatok. A belsé tényezok
kibontakoztatasat gyakorlatilag a kiilsé hatasok vagy eldsegitik, vagy éppen
akadalyozzak. Ez a megallapitds nem mindsité jellegli, mert a kiilsé kornyezet
erdsithet példaul negativ vagy pozitiv belsé tényezét is, és akadalyozhatja vagy
éppen elGsegitheti pozitiv személyiség jegyek és tapasztalatok alapjan jo vezetdi
karakter kialakulasat.

A tanult vezetési ismeretek és a szerzett pozitiv tapasztalatok nagymértékben
lehetnek személyiségformald hatassal, ezért az egyéni adottsagokat nem szabad
talbecsiilni és a szerzett tudast és tapasztalatot alabecsiilni a vezetdi személy
alakitasaban.

Az idealis menedzser a kiilonb6z6 kiilsé és a belsé hato tényezdknek vald
egyidejii megfelelést jelenti, ami rendszerint nem érhetd el maradéktalanul. Ezért a
jo vezeté mindig optimumot keres az ellentétesen hatd tényezok kozott, és attol
valik jo menedzserré, hogy ezt el tudja fogadtatni ugy a kiilsé kornyezettel, mint a
bels6é meggydzddésével, értékeivel, beallitddasaival.

A belsd tényezoket érdemes tovabb vizsgalni aszerint, hogy melyek azok a
jegyek, tulajdonsagok, amelyek a jo vezet6t jellemzik. Annal is inkabb indokolt a
belsé jegyekre hangsulyt helyezni, miutan a kiilsé tényezékre vald reagalds, a
kornyezet befolyasolasa, a kornyezet altal torténd elfogadds mind-mind azon
mulik, hogy a menedzser belsé adottsagai, képességei és készségei hogyan teszik
szamara ezt lehetdvé. Valdjaban tehat a jo vezetd elismerése meghatarozo
mértékben sajat személyiségétél fligg, és kevésbé a kornyezettl, netin a
szerencsés véletlentol.

A szakirodalom és a tapasztalatok szerint a j6 menedzser fontosnak tartott
képességei a kovetkezok:
e  alapmiveltségi ,,plusz”,
e  azeclbrelatas képessége,
e  kreativitas,
e  pozitiv gondolkodasmod,
e  Onismeret, onkontroll képessége,
e segitd készség,
e iddérzék,
e  operativitas,
e  dontésképesség,
o delegald képesség,
e egyiittmiikddés és hatalomgyakorlas,
e  vezetdi szerepvallalas,
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e  személyes példamutatas,

o felkésziilés és tovabbfejlodés képessége,
e  valtozas menedzselés képessége,

e  kommunikacios képesség

A vezetdi gyakorlat, az ismert menedzserek életutja azt mutatja, hogy —
minden tudoméanyos menedzser ismeret birtokdban és annak ellenére — a jo
vezetdk sem mindig sikeresek, a sikeres vallalkozasok is juthatnak valsagba. A
valtozasok a vilagban és a gazdasagban altalanos érvényiiek, a menedzsereket sem
keriili el a valtozas. Valtozik a személyiségiik, valtoznak a jo vezetdt formalod
hatasok is (lasd 33.abra). A jo vezetd, ha palyafutasa soran a sikert kudarc koveti,
attol még hossza tavon sikeres vezetd lehet. A ,sikermenedzserek” sorsa sem
mentes a hullamvolgyektdl, amelyekbdl tanulnak, hogy késébb még nagyobb
sikert érjenek el.

Erdekes fejezet az ugynevezett valsagmenedzserek sorsa, akik a valsagba
kertilt vallalkozasok helyreéllitasara ,,szakosodnak”, és valtjak egyik céget a masik
utan.

Mas kérdés az, hogy egy alapvetden jo vezetd meddig jo vezetd ugyanabban a
pozicidoban. A vezet6i fluktuacié vajon hasznal-e a menedzserek személyi
fejlodésének, vagy szolgalja-e a vallalkozas érdekeit. A felvetett kérdéseke
egyértelmii valaszt nehéz lenne adni, mindegyik lehetséges valaszra van példa és
ellenpélda. A menedzser szamara tehat nem a fluktudcio sziikségessége a vezérelv,
hanem a vezetdi személyiségének épitése, az altala iranyitott szervezet sikeres
miikodtetése. A ketté egyiitt szolgaltathat alapot az egyéni vezetdi karriercél
kittizésére és kdvetésére.

A dontés meghozatala el6tt fel kell mérni a személyiségben meglévd
adottsagokat, azokat a készségeket és képességeket, amelyek alkalmassa tesznek
valakit ara, hogy a valasztott iranyban sikeres eldmenetelt érjen el. A valasztashoz
jo tudni, hogy az egyes utiranyokhoz tartozd készségek és képességek milyen
Osszetételt alkotnak az emberben, illetve a szandékok és ambiciok milyen
teriiletek fejlesztését kivanjak meg. A felméréshez szemléletes segitséget nyujt a
3. bra, amelyen a

e menedzser,
e vallalkoz6 és
e szakember

jellemzo készségeinek, képességeinek halmazat abrazolva latjuk.
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3. abra

Készségek és képességek halmazai

A készségek és képességek halmazai 6nallo és részleges atfedésben 1évo
részhalmazokbol allnak, amelyek a valasztasra vonatkozdan a kovetkezoket
sugalmazzak.

A tisztan szakemberekre jellemz6 képességek birtokaban 1évé személyek, akik
sem menedzseri, sem vallalkozoéi készségekkel ¢és képességekkel nem
rendelkeznek, és nem éreznek ilyen késztetést sem, legyenek jo szakemberek,
szakmajuk legjobb miivel6i a gyakorlatban vagy az elméletben. Ha
szakteriiletiikon az el6rehaladas — példaul vezetdi pozicio kilatasba helyezése —
megkivanja, nélkiilozhetetlenné valik a menedzser ismeretek és képességek
megszerzése is.

Akik vallalkozodi készséget éreznek magukban, vagy céljaik kozott megjelenik
a vallalkozasban vald részvétel, azok szamara az adott szakteriilet ismerete mellett
a vallalkozoi ismeretek megszerzése ajanlott elsésorban. Az 06nalld
vallalkozasban, vagy kisebb tarsas vallalkozdsban a gyakorl6 mérndk szamara
szinte elvaras, hogy vezetd, iranyitd poziciot toltson be. Ehhez a menedzser
ismeretek tudatos elsajatitasa nélkiilozhetetlen.

Akik céltudatosan vezet6i hivatasra késziilnek, ne felejtsék a fentiekben
targyalt menedzser készségek ¢és képességek alapjan egyéniségik allandd
fejlesztéseét.

Az ébra és annak értelmezése azt sugallja, hogy optimalis esetben a jo
menedzser, de ugyanigy a jo vallalkozo is készségei és képességei alapjan a harom
halmaz kozos elemét testesiti meg, azaz a besatirozott teriileten helyezkedik el.

A globalizalodo vilagunkban talan nem kockazatos kijelenteni, hogy azoknak a
mérndkoknek, akik ma gy gondoljak, hogy csak a szakmajuknak akarnak élni,
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szintén sziikségiik lehet a menedzser ismeretekre, de akar a vallalkozasi ismeretek
megszerzésére is.

5 A jo beosztott

A BMF KGK SZVI keretében végzett felmérésem 2007-ben 101 mértékado
felso és kozépvezetd megkérdezésén alapult. A megkérdezett vezetdk a gazdasag
és a tarsadalom kiilonb6z6 teriiletein miikodtek, tilnyomorészt kozepes és
nagyméretll szervezetekben, amelyek helyzete stabil — ma is miikddnek. Példaként
néhany teriilet, amelyrdl részt vettek a felmérésben:

e  hazai és nemzetkdzi termeld vallalkozas

e  hazai és nemzetkdzi kereskedelmi vallalkozas
e  hazai és nemzetkdzi szolgaltato vallalkozas

e  média vallalkozas

e  koziizemi szolgaltatd

e  igazgatasi és mds kozszféra teriilet

o felsdoktatas

A felmérés modszere egy kérddiven alapuld, személyes interjuval kiegészitett
megkérdezés. A megkérdezettek mindegyike személyes ismeretség utjan kertilt
kivalasztasra, igy a valaszadas 100%-os volt. A vezet6k személyének ismeretében
az adott valaszok helyességét és a valaszadd meggy6z0dését nem lehet kétségbe
vonni. Ennek alapjan a viszonylag sziik korti minta ugyan statisztikailag nehezen
altalanosithato, azonban egy pillanatkép felvillantasahoz mindenképpen hitelesnek
tlinik.

A kérddivet kitolté vezetdknél rogzitésre keriiltek az alabbi jellemzok:
e  nagyvallalat, vagy KKV
o felso, vagy kozépvezetd
e  férfi, nd
e ¢letkor 45 év alatt vagy felett

A kérdbiven néhany szokasos elvart készség és képesség szerepelt rendezetlen
sorban, hogy ne kovesse egyik szakirodalmi sémat sem, és ne befolyasolja a
kitolto értékelési logikajat. Természetesen minden valaszadonak rendelkezésre allt
szabad hely az altala fontosnak tartott elvarasok rogzitésére. Mindenki az altala
legfontosabbnak tartott tiz elvarast bejelolte, illetve felirta, 1-10-ig sorrendbe
allitotta, amely az értékelés soran a stlyozas alapjat képezte.

Az értékelésnél az egyes képességekre leadott szavazatok szamat, illetve
azoknak a sorrendi sulyozassal korrigalt sulyozott pontszamat lehetett szamitani.

Az egyes részletek és a minta tulajdonsagai szerinti bontasok eredményeinek
mell6zésével most csak a sulyozott végeredményt, a legfontosabbnak tartott
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tulajdonsagok, készségek és képességek sorrendjét mutatom be, a rangsorolasban
elért 6sszes pontszam feltiintetésével.

Sor | Tulajdonsag, készség, képesség Pontszam
1. | Szaktudas, szakszerliség 796
2. | Pontossag, precizitds, megbizhatdsig 741
3. | Jo problémamegoldd képesség 668
4. | Onallésag, ontevékenység 566
5. | Kezdeményezd készség, kreativitas 537
6. | Tehetség, fejlédéképesség 508
7. | Szorgalom 499
8. | Termelékenység, gyorsasag 403
9. | Lojalitas 309

10. | Kommunikacid 229

A sorrend a kitoltok egyetértését is mutatja, amennyiben a leadott szavazatok
Osszesen 28 készségre, képességre iranyultak, és ebbdl a felsorolt 10 legfontosabb
a sulyozott pontszamoknak kereken a 95%-at érte el. Kiemelhetd még az elsd
harom tulajdonsag, amely az Osszes pontszam kereken 40%-at kapta.
Megemlithetd, hogy a vizsgalat eredménye az ABC elemzés eloszlasi logikajat
szépen kovette.

A felmérés eredménye tanulsagot szolgaltathat ahhoz is, hogy a
felsboktatasbol kikeriild végzett diplomasokat milyen készségek fejlesztésére
0sztonodzziik.

6 Zaro gondolatok

Az ember, mint kiilonleges er6forras kiilonleges feladatokat allit a
menedzsment elé a munka vilagdban. A szervezett munkavégzés, a
munkamegosztds, a specializdcié ¢és a kooperacid, azaz egylittmikodési
kotelezettség megkoveteli az embert6l, mint munkaer6t6l nemcsak a megfeleld
szakismeretek, valamint a munkaban betoltott szerepnek megfelel készségek és
képességek birtoklasat, hanem olyan emberi tulajdonsagokat is, amelyek lehetévé
teszik a csoportok, szervezetek sikeres miikodését. Immaron jo tiz éve az Eurdpai
Unio is megfogalmazta az eurdpai polgartol elvart készségeket és képességeket,
amelyek kozott a kommunikéacios, valamint a tarsadalmi készségek nemcsak az
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egyiittélésben, hanem a munka vilagaban is a humanum jelenlétét teszi
sziikségessé. A szakirodalom és a sajat tapasztalatok, felmérések eredményei az
egyes szerepekre vonatkozoan szerteagazé kompetencia halmazokat jeldlnek meg.
Mast varunk el a vallalkozot6l, a menedzsertél és a beosztott szakembert6l. A
dolgozat ezeket a szegmenseket vizsgalja, és csak felveti a kérdést: ugyanaz az
ember, emberi természet, egyéniség mindharom — mesterségesen - elvalasztott
teriileten hogyan tud sikeresen egyiittmiikodni?

Felhasznalt irodalom

(1]
(2]
(3]

(4]

(3]
(6]

(7]
(8]

(9]

[10]

[11]

[12]

[13]
[14]

[15]

Dobak Miklos : Szervezeti formék és vezetés, KIK Budapest, 1999
Fayol, Henri: Ipari és altalanos vezetés, KJK Budapest, 1984

Taylor, F. W.: Uzemvezetés. A tudomanyos vezetés alapjai, KJIK Budapest,
1983

Torgersen, P. E. — Weinstock, I. T.: A vezetés integralt felfogasban KJK
Budapest, 1983

Gyokér Irén: Humaneréforras-menedzsment MK-MMT Budapest, 1999

Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés KJK - Kerszov Budapest,
2001

Miller, G. J.: Menedzser dilemmak Aula Budapest, 2002

Drucker, P. F.: 21. szazadi kihivasok a vallalatiranyitasban HVG Kiado
Budapest, 2001

Sveiby, K. E.: Szervezetek 0j gazdagsaga: a menedzselt tudas KJK —
Kerszov Budapest, 2001

Podr J. — Farkas F.: Nemzetkozi menedzsment KJK — Kerszov Budapest,
2001

Poor Jozsef (és tarsai): Menedzsment tanacsadasi kézikonyv KIJK —
Kerszov Budapest, 2000

Egger, Anton: Managementinstrumente und —konzepte Schiffer-Poeschel-
V. Stuttgart, 1999

Ernst & Young: A menedzser kézikonyve Park, Budapest, 1992

Davenport T. H. — Prusak, L.: Tuddsmenedzsment Kossuth K. Budapest,
2001

Kadocsa Gy.: Menedzsment mérnoki alapismeretek AMICUS K. Budapest,
2004

77



78



