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1. Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

Sok szeretettel idvozliink a Vezet6i Onismeret tréningen! Reméljilk, hogy hasznosnak fogod e
programot talalni, s az segitségedre lesz sajat tanuldsi céljaid megvaldsitdsa soran is.

Az Vezet6i Onismeret mhely egyike azoknak a képzési tomboknek, amelyek vezetsi képzést nyljtanak
a kozszféra 6sszes vezetGje szamara.

A vezetbk fejl6édése a menedzser-tréningek latogatdsanal joval tobbet igényel: szakadatlan tanulasi
folyamat ez, s magdban foglalja az Ujszer( tuddsanyag és az Uj jartassagok alkalmazasat és gyakorlasat a
munkahelyen is. Hogy lehet6vé tegylik szdmodra a tanultak megszilarditdsat rogton a mihelymunka
utan, fel fogunk kérni egyfajta utdélagos nyomon kovetési tevékenység végrehajtasara, amikor
munkdadhoz visszatérsz.

A mhelynek akkor van a legnagyobb haszna, ha figyelembe veszed az aldbbiakat:

= Aktiv résztvevéként mikodsz kozre,

= nyitottan a valtozasra és az Uj gondolatokra,

=  kivancsian a visszajelzésekre.

=  Szivesen osztasz meg masokkal Onmagadrél szé16 informéciét,
= hajlandd vagy kockazatot vallalni s akar hibakat is elkdvetni,

= orommel teszel fel kérdéseket és batran kezdeményezel.

Elvezetes tanulast kivanunk!



2. Attekintés, tanulasi célkit(izések, és a program kdrvonalai

E mlhely arra ad alkalmat, hogy jobban megismerd 6nmagad, mint egyént és mint a kozfeladatok
ellatasdnak keretében dolgozé vezet6t. Nem célja a tréningnek, hogy a vezet6i kompetencidk terén
készségeidet a gyakorlati szinten fejlessze.

A tréning miikodése soran négyféle forrasbdl fogsz értesiiléseket kapni Gnmagadrol:

1) A, Vezetéi stilus” teszt altal, amely specifikus visszacsatolast ad sajat személyes stilusodrdl, amit meg
fogsz kapni, a munkdhoz sziikséges el6zetes anyag részeként.

2) A mdhely tobbi résztvevéije altal szolgaltatott kozvetlen visszajelzésekbdl.
3) Atréning folyamatanak aktiv megélése soran szerzett és feldolgozott ismeretek alapjan.

A miihelymunka magdban foglal szdmos strukturdlt gyakorlatot is, amelyek lehetévé teszik, hogy
csoportos munkak, gyakorlatok keretében probalj ki kiilonféle vezet6i magatartasformakat, s ez altal
nyerj képet 6nmagadrdl. Mi tobb, vannak olyan gyakorlatok is, amelyek alkalmat nyujtanak arra, hogy
azonositsd és megértsd személyes értékvalasztdsaidat, s ezeket 0Ossze tudd vetni a tarsasag
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értékvalasztdsaival, pl. a "személyes hatalmi hald", "a bizalom épitése" dimenzidinak mentén.

Az Vezet6i Onismeret tréning munkajaban valé részvétel eredményeképpen arra szamithatsz, hogy:

= Képes leszel meghatarozni, mekkora a kiilénbség a kdz szolgalata altal kivant kompetenciak, illetve
az dltalad pillanatnyilag birtokolt jellemz&k, attitlidok és jartassagok kozott, s magabiztosan és
adekvat médon tudj majd valtani.

=  Megértsd tulajdon viselkedési stilusodat, s azt, hogy annak milyen konzekvencidi vannak vezet6i
magatartdsodra nézve.

® Tanulsagokat tudj majd levonni kozvetlen feljegyzéseidbdl, tarsaid és a kurzus vezet6inek
észrevételeibdl sajat menedzseri és vezetdi magatartasodat illetéen.

= A korabbiaknal jobban tudatosulnak Benned sajat erdsségeid, s az, hogy mely teriileteken kell még
fejlédnod.

= Elkészited majd sajat Személyes Fejlédési Terved, amit a tréning utan vezetéddel megvitathatsz.



3. Ateljes vezetésfejlesztési folyamat kialakitasanak filozéfiaja

A teljes vezetésfejlesztési folyamat képzési tombjeit azzal az elgondolassal alakitottuk ki, hogy ezek az
aktiv tanulds egy meghatarozott modelljét kovessék. Az aktiv tanuldas azt jelenti, hogy a tanulas a
tapasztalatok eredménye, jéllehet azért is megy végbe, hogy azonositani tudjuk, ami ismeret-szerzésiink
szempontjabdl [ényegbevagd. Ennélfogva kritikus jelent8sége van a jovére iranyuld tervezésben a
multbeli helyzetek felidézésének, megértésének. A jelen tréning is ezeken az alapelveken nyugszik, s az
alabbi, vildagosan attekinthetd négyfazisu kdrfolyamatba fog Téged bevezetni:

Konkrét
tapasztalatok N

Absztrakt Reflexié
altalanositas

k Aktiv

kisérletezés

= Konkrét éimények — , el fogunk meriilni” a tapasztalatokban, s a tréninghelyzet a vdlaszok sokasagat
fogja bel6link kioldani. Amikor majd Uj problémakkal szembesiiliink, épiteni tudunk azokra a
megkozelitésekre és magatartdsmodokra, amelyek miikodéképeseknek bizonyultak.

= Reflexié - a tapasztalatok eredményei lehetnek kielégit6k vagy elégtelenek. Fontoldra vesszik az
élményeket, hogy jobban megértsiik 6ket. ElIménkben visszajatsszuk mindahanyat - idénként ugy,
mint egy videokazettat - hogy kiemeljik kozilik azt, ami fontos. Mdas emberek segitséglinkre
lehetnek a reflexidban azaltal, hogy kommentarral vagy visszacsatoldssal szolgalnak. A feljegyzések
és a napld készitése megadhatja a kell6 tdvolsagtartast és fegyelmezettséget. Fontos fazis ez, mely
lehet6vé teszi, hogy jelentést vonjunk ki a tapasztalatokbdl.

=  Absztrakt altalanositas - kovetkeztetéseket prébalunk levonni reflexidinkbdl, s ezek segitenek, hogy
legkozelebb jobban teljesitsiink.

= Aktiv kisérletezés - terveket készitlink, és a gyakorlatban teszteljik a konkllUzidkat és elméleteket,
hogy lassuk, miikddnek-e. Ha mindez sikeresnek bizonyul, akkor felfoghatdk mint olyan feltevések,
hiedelmek és magatartas-formak, amelyek valaszrepertodrunk részét képezik, s amit immar
lehivhatnak a konkrét tapasztalatok.



4. A Személyes Tanulasi Napld

A Személyes Tanuldsi Napld arra szolgdl, hogy az segitségedre legyen az Ulés soran atélt élményeidre
vald reflexidban. Segithet mélyebb értelmet taldlni abban, amit gondoltal vagy éreztél. A Napld
rendszeres alkalmazast nyer a tréningen bellli munkdban, ugyanis rogziti személyes megjegyzéseidet,
észrevételeidet, s a tanulasi folyamat fordulépontjait.

A tréner a mlihelymunka sordn és minden egyes (ilés befejeztével meg fog kérni, hogy jegyezd le
Naplddba tapasztalataidat, gondolataidat, és érzéseidet. Ez azt a célt szolgalja, hogy e gondolatok és
otletek ne sikkadjanak el, s egy késGbbi alkalommal ismét felelevenithet6k legyenek. A tréning utan
elvégzett e-learning folyamat sordn a Személyes Tanuldsi Naplé elemeit elektronikus formaban
csatolhatod vissza az ismeretanyaghoz.

Reflexididnak, feljegyzéseidnek, s a tanulasi folyamat fordulépontjairdl sz616 észrevételeidnek késébb, a
mihely végén hasznat fogod venni, amikor sajat cselekvési terveket készitlink. E pontok némelyike a
gyakorlatban megvaldsitando tervekké forditddik le, amint majd munkadhoz visszatérsz.

A Személyes Tanulasi Naplé egy bizalmas anyag, s a benne foglaltakat nem kell majd vezet6ddel
megosztanod, amikor a munkaba visszatérve atbeszélitek a Személyes Fejlédési Tervet.

A Személyes Tanuldsi Naplok a személyes gyarapodas hasznos indikatorainak bizonyultak. Azok, akik
Ujraolvastdk naplobejegyzéseiket némi idS elteltével azok megirdsa utan, gyakran ugy taldltak, hogy
vdlaszaik és gondolataik a m(lihelymunka alatt fejl6désiik egy olyan fazisat tikrozik, ami azdta
megvaltozott. Napldéd kilénésen hasznos lehet, amikor majd arra késziilsz, hogy korabbi
teljesitményeidet Gjra attekintsd.

Hogyan hasznaljam?

A Naplo eszkozil szolgal arra, hogy reflexididat mederbe terelje. Hasznos lehet, ha bizonyos kérdéseket
id6rél idére felteszel Onmagadnak, amikor a Naplét felitod:

= Milyen kérdésekkel szembesiilok itt?

=  Milyen visszajelzést kaptam?

=  Milyen reakcidm volt a visszajelzésre, s vajon miért?

=  Mit tanultam és ennek milyen tovabbi jelentései lehetnek szdamomra?

=  Milyen valtozasokra kell most torekednem?

= Mit kell majd tennem amikor visszatérek a munkaba?

= Milyen hatdsa lesz mindezeknek munkamra, a fénokommel, és a munka-csapatommal vald
kapcsolatomra?



4.1. Tanulasi célkitlizések

,Onmagam megismerése, hogy hatékonyan tudjak
befolyasolni masokat”

A tanulasi célkitiizések gyujtépontjaban a jelen tréningen a gyarapodd onismeret all. A mihely végére:

=  Képes leszel bemérni a tavolsagot a vezet6kt6l megkovetelt jartassdgok és sajat pillanatnyi
kompetencia-szinted kozott

=  Megérted sajat viselkedési stilusod, s azt, hogy annak milyen implikdcidi vannak a vezetési stilusra
nézve.

= R3jossz, hogy miként észlelnek masok, mint vezet6t.

= Jobban tudataban leszel sajat bels6 erGidnek, s annak, hogy milyen teriileteken kell még fejlédnod.

= Elkészited Személyes Fejl6dési Terved, amit megvitathatsz vezetéddel.

4.2. Bemutatkozasok, és a Szerz6dés megfogalmazasa

Célok:

= Jobban megismeritek egymast és kellemesebben érzitek magatokat a csoportban.

= Betekintést nyertek tdrsaitok célkit(izéseibe, s ez elGsegiti, hogy a majdani visszacsatolasok
tdmogassak a tanuldsi folyamatot

= Megegyeztek olyan sarkalatos szabdlyokban és alapelvekben, amelyek biztonsigot kinalnak az
egylttes munka soran

= Kozosen empatikus légkort teremtetek a csapatban, s ez majd nagy segitséget jelent a
kockazatvallaldsban



4.3. Személyes tanulasi céljaim a tréningre

Harom tanulasi cél, amit a tréning alatt szeretnék elérni:



A tréningcsoport kooperacios és kommunikacios

sztenderdjei
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5. Avezet6i tulajdonsagok alapja: az 6nismeret

A vezetGi tulajdonsagok legfontosabb elemként az 6nismeretet és onkifejezést jeldlhetjiik meg. Ez
nem mas, mint az én-tudatossdg, ami az egyén onmagardl valdé tudasa és ismerete, amely az
onértékelésre épiil. Ez azt jelenti, hogy az egyén az 6nmagardl birtokolt ismeretei alapjan tudatosan
vallalja 6Gnmagat kils6leg és bels6leg, s mind az amit tesz az 6t tlikrozi. Mindazt, amit masok latnak,
tapasztalnak tevékenységérél, megnyilatkozdsai alapjan, az nem mas, mint dnmaga. A kilséleg
megjelend tényez6k az adott egyént tlikrozik — a jé onismeretre alapozott fellépés szerint belsGjével
szinkronban — és igy hitelessé valik mindaz, amit a masik Iat egy adott személlyel azonositva. Az én-

tudatossag alapfeltétele a hiteles személyiségnek.

Az dnismeret képezi az érzelmi intelligencia személyes elemei soraban legfontosabb tényez6t, vagyis
az érintett egyén mennyire ismeri a ra jellemzé tényez6ket. Az 6nismeret az egyén sajat jellemének,
képességeinek ismeretét jelenti. Széles korben kell gondolkodni 6nmagunkrodl, az 6rékletesen kapott
adottsdgoktdl kiindulva a tevékenység minden vonatkozasadig. Ebbe a sorba tartoznak a
tulajdonsagok - készségek, jartassagok, képességek, jellemvonasok stb. - sora, amelyek
érvényeslilését befolyasolja az életvitel. Szamba kell itt venni a teljesit6-, teherbird képességet, ezek
tudatossaganak szintjét. Ide szlikséges sorolni az egészségi allapotot is, amely nagyban befolyasolja
az Osszes itt emlitett tényezd érvényesiilését — bar a mai kutatdsok allasa szerint itt nem egyiranyu

oksag létezik, hanem a testi egészség és a lelki dllapot egymast kdlcsondsen alakitjak.

Az Onértékelés fontos, hisz ez segiti érvényesiilni az én-tudatossagot és ez szinkronban van az
Onismerettel. Az Onértékelés az egyén sajat képességeinek és teljesitményének megvaldsulasi,
megjelenési szintjére vonatkozd tudasa. Az Onértékelésnek objektivnek kell lennie, hisz az egyén
tevékenységét meghatdrozza az, hogy realis, vagyis egészséges az onértékelése, vagy alul- illetve
tulértékels. Az Onértékelés képessége - Onmaga és cselekvései mintegy "kivilrgl" latdsa -

nélkilozhetetlen az adott egyén szamara, hisz ennek miikddése biztositja a realis 6nképet.

Az Onismeret és Onértékelés, valamint a hitelesség jo szintjét az 6nbizalom és a magabiztossag
mutatja. Az dnbizalom valakinek az a tulajdonsaga, hogy hisz sajat erejében, képességeiben, ennek
alapjan célkitlizései és feladatai olyan mértékben redlisak, amennyiben meghatdrozdsuk a helyes,
redlis onértékelésbdl indul ki. Ez egyfajta hitbéli energia, azaz sajat erénkben, képességeinkben vald
hit. Lényegében annak a bizonyossaga, hogy képesek vagyunk adott feladat megolddsara
(elvégzésére), az elvart viselkedésre, a kivant teljesitmény elérésére. Magasabb szinten az 6nbizalom

kihivdsok vallaldsara valéd készségilinket is jelenti, tovabbad azt a felkésziiltséget, hogy tudjuk az
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elkovetett hibakat elemezni, képesek vagyunk a hibakbdl valé tanulasra és a szikséges
kovetkeztetések megallapitdsa alapjan Ujabb tervek kialakitdsdra, azok maradéktalan
megvaldsitdsara. A megfelel6 szintl Onbizalomhoz szildrd én-tudatossagra, redlis dnismeretre és

Oonértékelésre van szlikségiink.

Az 6nbizalom tartalma az, hogy merjink valamit véllalni és azt céltudatosan végigvinni. Az 6nbizalom
és az akarat szoros egységben van, az 6nbizalmat akaratlagosan lehet befolydsolni. Az 6nérvényesités
megvaldsitdsa csak elegend6 és realisan megalapozott O©nbizalmon mulik. Az 6nbizalom
kiegyensulyozottsagot, elégedettséget biztosit, segitségével tudatosul bennink, hogy képesek
vagyunk megfelelni kiilonboz6 kihivasoknak. A szilard dnbizalom pedig fejleszti versenyszellemiinket,
mindenekelStt eddigi eredményeink, sikereink feltlmuldsara buzdit. Az 6nbizalom hidnya negativ,
irredlis onismeretbdl, onértékelésbdl tapldlkozik és ez bizonytalansdgot alakit ki, labilissd tesz
benniinket. Az alacsony Onbizalom torekvéseink utjaban all, megfelel6 szintli 6nbizalom hidnyaban

soha sem leszlink képesek elérni céljainkat és élvezni sikereinket.

Az alkalmazkodas a lelki és viselkedéses fékek erejét és allapotat mutatja. Itt az dnkontrollrél van szo,
azaz hogy mennyire vagyunk képesek varni, lemondani, sajat érdekeinket a helyzet altal igényelt
elvardsok fényében hattérbe helyezni. Az 6nkontroll a sajat viselkedés, tevékenység nyomon
kovetése, az 6nmegerdsités alkalmazdsa, a magatartds, a cselekvés maédjanak megerdsitése, vagy
megvaltoztatdsa céljabdl. Lényegében ellendrzés, irdnyitds, amelyet az egyén a sajat érzelme,
cselekvése felett gyakorol. Az 6nkontroll 6dnmagunk magatartdsanak, helyzetiink értékelésének

képessége valtozo feltételek kozott.

Képesnek kell lentink arra, hogy id6szakonként szamot vessiink dnmagunkkal, megallapitsuk, hogy
melyek azok a pozitiv tényezék, amelyeket meg kell erésitentink, illetve azok a hatranyos (negativ)
jelenségek, amelyeket hattérbe kell szoritanunk, amelyek ellen harcolnunk kell feladataink jobb,

hatékonyabb ellatasa érdekében.

Ki kell alakitanunk a lekedvez6bb megolddst az 6nmagukkal valé rendszeres szembenézésre. Vannak
akik naponta, vannak akik hetente, havonta tekintik at, hogy mit tettek és milyen volt annak
mindsége. Az id6gazdalkoddssal kapcsolatos képzések egyebek kozt azt szoktdk javasolni, hogy egy
id6szakra (naptar-madszer) készitslink feljegyzést tennivaldinkrdl és az adott id6 lejartakor tekintsik
at azok megvaldsitdsat mennyiségi és minGségi tekintetben egyarant, s az elmaradt feladatokkal
inditva készitsiink Ujabb szakaszra feladatsort, esetleg arra is utalva, hogy a min&ség vonatkozdsaban

mire kell Ggyelnlnk.
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Az Onszabalyozas alapvetden azt tartalmazza, hogy mennyire tudjuk uralni a helyzetet, mennyire
tudunk emberi, szakmai vonatkozadsban konzekvensek lenni. (Ez az dnkontrollal szoros egységhen
jelenik meg munkdnk, életvezetésiink soran.) Az Onszabalyozas tartalmat bizonyos énmagunknak
feltett kérdések és az azokra adott valaszok képezik, mint "Milyen volt a viselkedésiink? Milyen
konfliktusokat kellett kezelni? A konfliktus megoldasa miként tortént, a folyamatot sikerilt-e lezarni?
Tudtunk-e uralkodni 6nmagunkon, vagy sem? Az 6nuralom csorbuldsat mi okozta? Hitelesek voltunk-

e dnmagdhoz viszonyitva ezekben a helyzetekben?".

A helyes alkalmazkodas a viselkedés kiszamithatdsagat adja. A megbizhatdsdg a rank ruhazott feladat
ellatasara vald alkalmassag (képesség), az a tulajdonsdg, hogy tennivaldinkat a legjobb beldtasunk
szerint valésitjuk meg. A megbizhatdsdg a kovetkezetes cselekvés mértéke, annak tudata, hogy
barmikor az elvart teljesitményt nyujtjuk, megfelel6 magatartdst tanusitunk. Mds megkozelitéssel a
megbizhatdésdg azt jelenti, hogy szorgalmas munkdval, felelGsségvallaldassal, megfelel6
egylttmikodéssel 6sszekapcsolva valdsul meg tevékenységlink a valtozo feltételek kdzott, amelynek
feltételét az jelenti, hogy képzettségiinket folyamatosan noveljik a mennyiségi és minGségi

kovetelmények teljesitése érdekében.

Megbizhatdsagunk szintjét masok (a kornyezetiinkben é16 tarsak) érzékelik és értékelik, valamint
folyamatosan kontrollalni tudjdk viselkedéslink kimeneteit, vagyis megbizhatdsagunk kivetll a
kornyezetre, személylink azonossdgdnak részét képezi masok szamdra. A megbizhatdsdg megfeleld
szintjének elérése hosszabb kitarté 6nismereti munka nyomadn alakul ki, fejlédik tovabb. A tapasztalat
azt mutatja, hogy a megbizhatdsag csorbuldsa nehéz helyzetet teremt, mert masok megitélésében
negativ tényezéként jelenik meg, a tovabbiakban tevékenységiinkkel kapcsolatban kételyek meriilnek
(merllhetnek) fel. A részben elveszett megbizhatdsag visszaszerzése hosszabb folyamat, nehezen
allithaté helyre egy hosszabb id6tartamu tevékenység nyoman. Konnyebb megbizhatdsag

megGrzése, mint annak visszaszerzése.

Az alkalmazkodas valakihez, valamihez, a kilonb6z6 korilményekhez valé folyamatos igazodas
képessége. Az alkalmazkodas azt jelenti, hogy egyéni viselkedéslinkkel, tulajdonsagainkkal valakihez,
valamihez igazodunk, s ennek soran személyiségiink a feltételeknek megfelel6en mddosul, alakul.
Taldlkozunk olyan megkdzelitéssel is, hogy az alkalmazkodds a kérnyezethez, a |étfeltételekhez és az
adott szervezethez vald azonosulds, identifikdcid. Az alkalmazkodds a személyiség adott kornyezetbe
illeszkedését jelenti és akkor jar elGrevivs, személyiséget fejlesztd értékkel, ha belatjuk és pontosan
tudjuk: el6nytelen és hiteltelen felvett szerepet jatszani, s nem édnmagunkat adni. Az egymdshoz, a
kortilményekhez, a feltételekhez vald alkalmazkodds nem egyszerd, de teljesithet6. Az alkalmazkodas

nem jelenthet meghunydszkodast, csak személyiséglinkkel harmdénidban lehetséges. Fel kell tenniink
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magunknak azt a kérdést, hogy meddig mehetiink el, hol a hatar. Tudjunk beilleszkedni az adott
(személyes és targyi) kornyezetbe dnmagunk feladasa nélkil. Fogadjuk el a kdvetelményeket, de a
magunk onismeretének, 6nértékelésének megfelel6 mdédon alkalmazkodjunk. Nagyon fontos, hogy a
nehéz helyzetekben se adjuk fel, legylink képesek megkiizdeni 6n-értékrendiink meg6rzésének

segitségével.

6. Az ,idedlis vezetd” tulajdonsagai

A személyiségkozpontl elméletek az alapjan kilonboztetik meg a vezetSket, hogy mire fokuszalnak
leginkabb: a feladat teljesitésére, vagy a beosztottakra. Ezek az elméletek két dimenzié alapjan
kilonboztették meg a vezetdi stilusokat, mégpedig a feladat strukturaldsdra vald torekvés és a
beosztottakra valé figyelem szerint. A feladat formaldsara és teljesitésére torekvés azt jelenti, hogy a
vezet6 pontosan meghatdrozza, kijeldli a feladatokat, majd megszervezi és folyamatosan nyomon

koveti a munkatarsak munkajat.

A beosztottakra nagy figyelmet forditd vezet6re az jellemzd, hogy érdeklGdik alkalmazottai igényei,
képességei irant, figyel az érzelmeikre, a problémaikra, torédik a jolétlikkel, karrierjikkel és képes a
kolcsdnos bizalom, valamint a pozitiv, baratsagos légkdr megteremtésére. A beosztott-centrikus
vezet6énél a dolgozdk elégedettek és motivaltak voltak, jol érezték magukat a csoportban,
egyuttmikodtek egymadssal, kreativ |égkor alakult ki és alacsony volt a hidnyzasok szama. A feladat-
orientdlt vezet6 bar sikeresen biztositotta a feladat hatékony teljesitését, a beosztottak korében
azonban elégedetlenséget és magasabb fluktudcid eredményezett. Ez a vezetdi magatartas leginkdbb
akkor volt eredményes, ha el6re ismert, rutinszer(i feladatokat kellett gyorsan megoldani és
végrehajtani. A vizsgdlatok eredményei alapjan azonban a legidedlisabbnak az a vezetd bizonyult,

akire egyszerre volt jellemz6 a strukturald és gondoskodo vezetési stilus.

Az elGbb emlitett két dimenzié mentén két amerikai kutatdé Robert Blake és Jane Mouton 6t vezetési
stilust klalénboztetett meg. Ezek a vezetési stilusok abban kilonboznek egymadstdl, hogy milyen

mértékben jellemzd ra a feladat-, vagy az emberkdzpontusag.

A Blake — Mouton —féle vezetGi viselkedésmatrix a kovetkez6képp néz ki:
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,Country Club menedzser” »Team-kdzpontu vezets”

0|eZSnY 04 d41aqWa ‘JA|pWazs

,KO0z6nyos vezets” »Teljesits, vagy kirdglak”
stilusu menedzser

- Feladatra, folyamatra fokuszald +

A ,kozonyos vezetS” kerili a beavatkozast, nem prdbalja meg irdnyitani, befolyasolni a beosztottait a
munkavégzés soran, tehat sem a feladat teljesitésére, sem a munkatarsaira nem fordit figyelmet. igy
elég hamar anarchia alakulhat ki a munkacsoportban, vagy a szervezeten beliil, aminek

belathatatlanok a kdvetkezményei.

A ,teljesits, vagy kiruglak” stilusi vezet§ kizardlag a feladat teljesitésére fokuszal, igy a
munkafeltételek hatékony megszervezése mellett az emberi tényez6ket teljes mértékben figyelmen

kivil hagyja.

A ,Country Club menedzser” kitlintetett figyelmet szentel az emberi tényezének, foglalkozva az

emberek problémaival, érzelmeivel a barati légkdr megteremtését tartja a legfontosabbnak.
Ennél a vezetGi stilusndl, bar elégedettek a dolgozdk és kellemes a munkatempd, a feladatok
eredményes és hatékony teljesitése sokszor elmarad.

Az arany kdzéputat valaszté vezeté megprébal egyensulyt teremteni a megfelel6 munkahelyi |égkor
és az elvart teljesitmény elérése kozott. Ez a vezetési stilus hatékony feladatmegoldast tesz lehet6vé

a jo team-légkor mellett.
A ,team-kbzpontl” vezetésre az jellemzé, hogy megteremti a kdlcsonds bizalmat, a kdzos

célokat, és igy egy olyan Osszetartd csoportot hoz létre, amelyre a teljesitményre torekvés, a

kolcsdnbs tdmogatas, és az elégedettség jellemz6. Sok esetben ez a vezetési stilus bizonyul a
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legeredményesebbnek, mivel a feladat hatékony teljesitésére torekvés az egyén belsé normajava
valik, igy a dolgozék belllrél lesznek motivdlva, ami a megfelel6 pozitiv munkahelyi légkorrel
parosulva még inkabb noveli az alkalmazottak elégedettségét és teljesitményét. Ez azonban nem az
egyetlen optimdlis vezetési stilus, mivel bizonyos feladatok és személyek esetében nagyon nehéz

megteremteni a szervezet és az egyén kdzos céljait.

Osszefoglalva az el6z6ekben leirtakat a vezet6i szerepbél adédodan elengedhetetlen, hogy a vezet6 ne
fokuszédljon a feladatok teljesitésére, az azonban, hogy ezt hogyan teszi, a beosztottait hogyan
irdnyitja, értékeli, motivalja az eredményes feladatteljesités és a célok elérése érdekében, jelentls
mértékben meghatdrozza a vezetd hatékonysagat. Igy a munkatdrsak egyéni sziikségleteinek

fliggvényében a vezets eredményes miikodése érdekében

Nélkiilozhetetlen az emberekkel valé tor6dés, a humdn problémak, konfliktusok eredményes

kezelése.

A tréning soran kozéppontban allé helyzetfligg vezetés elmélete a beosztottak érettségének
figgvényében hatdrozza meg a kapcsolat, vagy feladatorientdltsdg mértékének hatasat az
eredményes vezetési stilusra. A beosztottak érettségének négy szintjét kiilonboztetik meg a képesség

és a hajlanddsag alapjan.

Azon beosztottak esetében, akik nem képesek és nem is hajlanddak a feladatok végrehajtasara, az
el6ird, diktald vezetési stilus lehet a legcélravezet6bb — magas feladat- és alacsony kapcsolat-
orientdltsag — ami azt jelenti, hogy a vezetd egyértelm( utasitdsokkal latja el beosztottjait. Ez akkor
szerencsés, ha tapasztalatlan munkavallalokrdl van szo, akik nem igénylik az 6ndllésagot, akiket

nagyon nehéz motivalni és a munkat sziikséges rosszként fogjak fel.

Azoknal a beosztottaknal, akik motivaltak, hajlanddak, de még a sziikséges tudas és képességek
hidnydban nem tudjak teljesiteni a feladatokat, a magyarazd vezetési stilus a legeredményesebb —
erds kapcsolat és feladatorientaltsag — mivel ekkor a vezeté még vallalja a felelGsséget, ellenérzi a

dolgozdkat. Leginkabb a tapasztalatlan, Uj munkaerénél érdemes alkalmazni ezt a vezetési stilust.

Ha a beosztott mar képes a feladatokat megfelel6en teljesiteni, csak épp nem motivalt és nincs
benne hajlanddsdg, akkor a bevond vezetés lehet hatékony. Ekkor a vezet6 magas szintl
kapcsolatorientdltsagdra van sziikség a dolgozék megnyerése, motivdldasa céljdbdl. A vezet6 a
motivacid magasabb szintjét a dontéshozatali folyamatba valé bevondssal, a felelGsség

megosztasaval és aktiv kommunikacidval teremtheti meg.
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Abban az esetben, ha a beosztottak képesek és hajlanddak is a feladatok ellatasara, akkor a delegald
vezetési stilus lehet a leghatékonyabb. A dolgozd, magas szintl o6nalldsaga, felelGsségvallaldsa,
motivdltsaga, szaktudasa és tapasztalata kovetkeztében a vezet6t6l szinte semmilyen direkt

irdnyitast, tamogatast nem igényel.

6.1. A vezetdi szerepek

Az idedlis vezet6 képének felrajzolasakor nem szabad megfeledkezniink a felvett és azonosuldson
keresztlil meger6sodott szerepekrdl sem. A vezet6i szereprepertodr szlik,- vagy tdg volta, azaz
szegénysége, vagy gazdagsdga nagyban hozzdjarul ahhoz, hogy megértsiik a hatékony vezetéshez

szlikséges faktorok mikodését.

A vezetGi szerepek azonositdsa, valamint gyakorldsa hozzajarulhat ahhoz, hogy a vezetd
eredményesebben tudja végezni a munkajat, bar egyes megkozelitések szerint a személyiség belsé
lényegével kongruens (megegyez3) magatartas a legcélravezetdbb. Igy ha a vezetdi szerepnek valé
megfelelés szinjaték csupan, mert a vezetd a személyiségével nem tartja 0Osszeegyeztethetének,
akkor nem igazan éri meg hosszutavon, hogy az egyén fenntartsa az énjével ellentétes képet
magarol. A vezet6i szereppel kapcsolatos elvarasoknak valé megfelelés azonban nemcsak azért lehet
nehéz, mert az egyén nehezen tudja felvallalni a sziikséges szerepeket a személyiségével valé 6ssze-
nem illése miatt, hanem azért is, mert egyszerre nagyon sokfélék, néha akdr ellentmonddak is
lehetnek a szerepelvardsok. A vezetdi szereppel kapcsolatos elvardsok nagyjabdl szerint harom 6

csoportba sorolhatdk, amik a kovetkez6k: személykozi, informacids és dontési szerepek.

A személykozi szereppel kapcsolatos elvards, hogy a vezet6 kiilénb6z6 csoportos rendezvényeken
nyilvdnosan megjelenjen és szerepeljen, hogy a fénoki szerepnek eleget téve részt vegyen a dolgozék
felvételével és elbocsatdsaval kapcsolatos dontésekben, hogy 0szténbdzze a beosztottjait, és hogy

mind a szervezeten belil, mind a szervezeten kivil dpolja a kapcsolatokat, épitse bizalmi haléjat.

Az informaciés szereppel kapcsolatos elvarashoz tartozik, hogy a vezet6 megszerezze a
dontéshozatalhoz szlikséges informacidkat, amelyek jelentGs része olyan informacié, amit a vezet6
kizardlag széban, vagy hallomas uUtjan tud megszerezni. Az irdsos formdaban begydjtott informacidk

elénye, hogy gyorsan a vezet6 tudomadsara juthatnak a szlikséges informaciok.

A szbbeli informaciogyljtés el6nye az irdasossal szemben épp az, hogy a dolgozdk attitlidjét,

véleményét, a munkahelyen uralkoddé hangulatot leginkdbb igy lehet megismerni, feltdrni. Az
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informacio-terit6 szerep szintén nélkilozhetetlen a hatékony m(ikddéshez. igy juttatja el a vezet§ az
altala begyljtott fontos informacidkat a beosztottjaihoz és igy tudatja a dontéseket madasokkal. A
kommunikdator szerep gyakorlasa soran vezetd szintén informacidkat juttat el, csak ekkor nem a
szervezet embereihez, hanem a szervezeten kiviili személyekhez. Az ligyfelekkel, partnerekkel vald
tdrgyalds, valamint a kdzvélemény informadlasa nagyon fontos a szervezeti célok elérése érdekében. A
kilsé személyek, szervezetek esetében is a vezet§ a kulcsszerepl6je a sziikséges informacidk

tovéabbitasanak.

A dontési szerep altal meghatdrozott tevékenységek nagyon szertedgazdak. A vezetSi szerep
tekintetében szinte mindenkinek legel6szor a dontési feladatok jutnak az eszébe. Az informacids
szerepbdl adéddan megszerzett adatok és tények ahhoz sziikségesek, hogy a vezeté a dolgozdk

kiilonboz6 mértékd bevondsa mellett meg tudja hozni a legmegfelelGbb dontést.

A dontési szerepek egyike, a kezdeményezés, ami azt jelenti, hogy a vezet6 folyamatosan
figyelemmel kiséri a kornyezeti valtozdsokat és Otleteivel vezet6 szerepet vallal a valtozasok

megtervezésében, beinditasaban és véghezvitelében. A problémakezelGi szerepben a vezetd

szervezeti és a szervezeten kivlli napi problémak megoldasaval foglalkozik, ami a gordilékeny,

eredményes mikddéshez elengedhetetlen. Az er6forras elosztd szerep biztositja
hogy a vezetd alapos mérlegelés utan a legjobban ossza szét a rendelkezésre all6 eréforrasokat

(anyagi, pénziigyi, emberi, id§) a szervezeti célok elérése érdekében. A targyald, megegyez6 szerep
nagyon Osszetett mivel magdban foglalja a dolgozdkkal és a szervezeten kivili agensekkel vald

kapcsolattartast, a targyaldasok megszerezését és lebonyolitdsat.
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7.  Atanulas és fejl6dés szervezeti modellje

Az ,Elethossziglan tarté tanulas” alapja

> st rESse

V'\Uh”,a:“

Komfort

zOna
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8. A helyzettdl fligg6 vezetési stilus

Onmagaban nem létezik "legjobb" vezetési stilus. Az nevezhetd hatékony vezetdi viselkedésmodnak,
amely megfelel annak a helyzetnek, amelyben a vezetének m(ikddnie kell.

Két viselkedési kategodria létezik, amelyeknek a felhaszndlasaval a vezet6 hatékonysagat maximalisra
lehet novelni:

Kapcsolatorientaltsag személyes batoritds, tdmogatas és elismerés, stb.
Feladatorientaltsag irdnyitas, szervezés, feladatkiadas, stb.

Ha a két viselkedési kategoriat kiilonb6z6 esetekben kiilonb6z6 mértékben alkalmazzuk, akkor, mint
vezet6k hatékonyabba valhatunk és segithetiink munkatdrsainknak is, hogy hatékonyabban végezzék
el feladataikat. A feladatorientalt és kapcsolatorientdlt viselkedésmoddok kozotti 6sszefliggést az
aldbbi dbra mutatja, amely a négy alapvetd vezetési stilus attekintésére ad modot:

magas 3
EGYUTTMUKODO MEGGYOz0
Kapcsolat-
orientaltsag
SZERVEZO IRANYITO
alacsony |
: alacsony magas :

Feladatorientaltsag

A négy vezetési stilus kozil barmelyik hatékony lehet, ha megfelel§ id6ben és helyen hasznaljak. Azt,
hogy egy stilus mennyire hatékony a kdvetkezé feltételek hatarozzak meg:
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e az emberek mennyire akarjak és mennyire képesek elvégezni a rdjuk bizott munkat
e milyen a munka jellege, amit végeznek,

e milyen annak a szervezetnek az légkére, amelyben dolgoznak.

Nagyon fontos tudni, hogy a vezetd viselkedésmddjat hogyan érzékelik az emberek, mivel 6k az
érzékelésre reagalnak és nem a vezet6 szandékara.

S1  Irdnyitd (strukturalo) vezetdi stilus

Az irdnyité vezetdi stilusnal a vezetG6é a f6szerep. ElGsz6r meghatdrozza, hogy a feladatot hogyan kell
megoldani és utdna kozli a beosztottal, hogy mi az elvarasa, hogyan lehet elérni a célkitlizéseket.

Jellemzéje:

Szoros és rendszeres ellen8rzés, amelynek soran megmutatjdak, vagy megmondjdk a "hogyan
tovdbb”-ot és utdna szigoruan ellenérzik illetve megerdsitik a megfelel6 és elfogadhato
cselekedeteket.

A munkatdrsak "fejlesztése" elsGsorban arra irdnyul, hogy alapveté, a feladattal 6sszefiiggé
kévetelményeket megtanitsuk.

A STILUSNAK MEGFELELO MAGATARTASFORMA:

A beosztottat elsGsorban arra kell megtanitani, hogy a feladatat megfelelGen el tudja végezni, de ha
ezt mar megtanulta, akkor teljesitményét jutalmazni kell és el kell ismerni.

A feladat teljesitésének betanitdsa sordn nem célszer( dicséretet vagy elismerést addig adni, amig
nem tapasztalunk el6rehaladast a feladat teljesitésében. Ez nem jelenti azt, hogy, a felépit6
viselkedésmoéd hideg, baratsdgtalan vagy kellemetlen. Ezzel a stilussal azt kell megértetniink
beosztottunkkal, hogy 6szintén hozza akarjuk segiteni ahhoz, hogy jé munkat végezzen és sikert érjen
el.
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Mikor alkalmazzuk?

AZ IRANYITO STILUS ALKALMAZASA A KOVETKEZO ESETEKBEN A LEGMEGFELELOBB:

e Ha egy Uj munkatarsat, vagy az adott feladat megolddsaban csekély tapasztalattal
rendelkez6 személyt vezetiink.

e Ha egy nem motivalt személyt, vagy olyan személyt vezetiink, aki nem szivesen végez
bizonyos feladatokat.

e Onmagéban bizonytalan, kevés énbizalommal rendelkezé személy vezetésénél.

e Olyan személynél, aki messze az atlagos kdvetelményszint alatt teljesit.

Mikor NE alkalmazzuk?

AZ IRANYITO STILUS A KOVETKEZO HELYZETEKBEN FELEL MEG LEGKEVESBE:

o Afeladatat végz6 személy szakképzett és tapasztalt.

e Motivalt személynél, aki bizonyos abban, hogy képességei révén teljesiti ill. tulteljesiti az
atlagot.

e Ha ateljesitményt és a fejlédést nehéz lemérni rovidtavon.

e Ha a hatdridé nem elsérend(i fontossagu

A sziikségtelen iranyitas nem csak elvesztegetett id6t és energiat jelent, hanem kommunikacids
problémakat is el6idézhet. Olyan személyeknél, akik egy bizonyos munkateriileten az atlagos vagy azt
meghaladd szinten dolgoznak, ellenérzést, sértédést valthat ki a vezet§ allanddan ellendrzé
magatartdsa és ennek kovetkeztében elgondolasaikat nem kozlik, és nem lesznek hajlanddk az
egyuttmikodésre. Olyan beosztottak, akik igénylik vagy sokra értékelik a baratsagos és személyes
viszonyt kapcsolataikban, elveszthetik az ambicidikat és bizalmukat, ha felettesikkel folytatott
érintkezéslik vagy az onnan érkez6 visszajelzések egy adott feladattal kapcsolatban csak rideg,
személytelen "gyerlink csinaljatok" stilusban merul ki.

A beosztottak feladatteljesitésre iranyuld viselkedésének felépitését és iranyitasat nagyon
sokféleképpen lehet megvaldsitani. Egyesek akkor tanuljdk meg leggyorsabban a feladatot, ha
lépésrél lépésre elmagyardzzak és bemutatjdk nekik a feladat elvégzését, miel6tt maguk
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megprobalnak, mig masok szivesebben vesznek egy altaldnos bevezet6t és utana gyorsan "fejest"
ugranak a mélyvizbe.

S2  Meggybz6 vezetéi stilus

Az el6készits vezetdi stilus a személyek kdzotti kdlcsénhatasra (interakcidkra) koncentral.

A vezet6-beosztott viszony két cél koré 6sszpontosul:

= afeladat elvégzésére és a feladatmegoldo képesség,
= azelkotelezettség kifejlesztésére.

Annak érdekében, hogy ezt a célt a vezetd elérje:

e meg kell magyarazni a feladat mogott allé hogyant és miértet,

o redlis, de er6feszitésre késztet6 kovetelményeket kell felallitani,
e  segiteni kell a beosztottakat az atlagkdvetelmény elérésében,

e elismeri a jo teljesitményt és jutalmazza azt.

A STILUSNAK MEGFELELO MAGATARTASFORMA:

o felszinre hozza és meghallgatja a beosztottak véleményét a feladattal kapcsolatban,

e  érdeklGdést tanusit az irdnt, amit a beosztottak tanulnak,

e gyakori visszajelzést ad arrél, hogy hogyan végzik munkajukat és az hogyan illik bele a
tagabb tervekbe,

o fejlédésiiknek megfelel6en egyre jobban engedi ket részt venni az adott megbizassal
kapcsolatos tervezésekben és dontéshozatalban.

Ez a stilus azt a bizalmat fejezi ki, hogy "meg van munkatarsunknak a feladat ellatdsahoz sziikséges
képessége, de kemény munka és tanulds kell ahhoz, hogy a feladatot megfelel6 szinten megoldja".
Ennél a stilusndl azonos mértékben kell elkotelezettnek lenniink mind feladat megoldasa, mind a
beosztottak tovabbfejlédésének biztositdsa irant.

Mivel ez a stilus er6s kdlcsonds befolydson és elkotelezettségen alapul, gyakran kell értekezleteket
tartani és a vezetd egyik fontos moddszere kell legyen a személykdzi és csoportkapcsolatok
kifejlesztése annak érdekében, hogy fenntartsuk a részvételt és a lelkesedést.
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Mikor alkalmazzuk?

EZ A STILUS A KOVETKEZO ESETEKBEN A LEGMEGFELELOBB:

e Ha egy személy bizonyos képzettséggel és tapasztalatokkal rendelkezik a feladat
elvégzéséhez, de az atlag alatt teljesit.

e Olyan személynél, aki el6tt a vezet6 tekintéllyel rendelkezik, és aki elismeri a vezetd
tudasat és beosztasat.

e Olyan személynél, aki meg akarja osztani a felelGsséget, és a vezetSvel kblcsonods
fliggbségi viszonyban akar dolgozni.

e Ahol az id6 nem kritikus tényezé.

Mikor NE alkalmazzuk?

A MEGGYOZO STiLUS A KOVETKEZO HELYZETEKBEN FELEL MEG LEGKEVESBE:

o 6l képzett és a feladat elvégzésében tapasztalt személynél.
e Olyan személynél, aki er6sen motivalt abban, hogy a leheté legjobban végezze munkajat.

e Olyan személynél, akinek nincs sziiksége a vezet6 bevonasara ahhoz, hogy j6 munkat
végezzen, vagy nem kivanja abba bevonni a vezet6t.

o Az adott terlileten rosszul képzett, képzetlen, tapasztalatlan vagy 6nbizalom nélkdili
személynél.

A meggy6z0 stilus nagyon sok id6t és energiat igényel. Ha tehdt nem megfeleld esetben hasznaljak,
akkor nagyon nagy energiat és sok id6t haszndlunk fel haszontalanul. Példaul, ha egy Uuj,
tapasztalatlan személyt akarunk bevonni a munkdjaval kapcsolatos tervezésbe, akkor azt
megrémithetjlik.

Tehat a tulzott bevonas az ligyekbe személyes csalédashoz és sziikségtelen késedelmekhez vezethet.
Nagyon jol képzett beosztottak az el6készité viselkedést tolakoddnak, manipuldlénak és
beavatkozdnak érezhetik és igy elveszithetik motivaltsdgukat és elkotelezettségliket.

A beosztottak kiilonb6z6 okokbdl igényelhetik az el6készits stilust. Némelyek képzettsége, gyakorlata
lehet kevés, vagy er6sen motivaltak az elGkészitésre. Masok birtokaban lehetnek a feladat
elvégzéséhez szilkséges minden alapvet6 képességnek, de hidnyozhat bel6liik a felelGsségvallalashoz
szlikséges Onbizalom. Minden egyes esetben mds és mas kell legyen a feladatra és a kapcsolatra
iranyuld viselkedésmad.
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S3  Egylittm(ikodé (participativ) vezetési stilus

Az egylttm(kods vezetési stilus elsddleges célja az, hogy novekedjen a beosztottak onbizalma és
képessége egy bizonyos feladat kivalé és fiiggetlen megoldasara.

Ez a cél igen j6l elérhet6 olyan mddon, hogy elismerjik az eredményeket és hagyjuk, hogy
dontéseket hozzanak, és problémakat oldjanak meg a szamukra kijel6lt feladatokkal kapcsolatban. A
batoritd stilus szlkségessé teszi a meghallgatas és a kétiranyd kommunikacié képességének
meglétét.

A vezet6 a problémakkal kapcsolatban érdeklédést tanusit, beosztottjait er6feszitésre készteti, kész
meghallgatni a problémat, elismeri a feladatok teljesitését. Ennek a stilusnak jellemzdje a nyilt,
tdmogatd viselkedés, gyakori dicséret a jé teljesitményért, tervezésért és sajat munkajuk
végrehajtasaért.

Mikor alkalmazzuk?
EZ A STILUS A KOVETKEZO ESETEKBEN A LEGMEGFELELOBB:

e Ha olyan személlyel vagy csoporttal dolgozunk, ahol megfelel6 képzettség és tapasztalat
all rendelkezésre a feladat megoldasahoz.

e Olyan személynél, aki motivalt és 6nallé felelGsséget vallal a feladat elvégzéséért.
e Olyan személynél, aki az atlagos kovetelményeknek megfelel6en vagy afelett teljesit.

e Olyan esetben, ahol szdmos kilonbdz6 uton haladva lehet elvégezni ugyanazt a
feladatot.

Mikor NE alkalmazzuk?

EZ A STILUS LEGKEVESBE A KOVETKEZO ESETEKBEN ALKALMAZHATO:

e QOlyan személynél, aki atlagon alul teljesit.

e Olyan személynél, aki nem rendelkezik elég tudassal vagy tapasztalattal, hogy megfelelGen
dolgozzon iranyitas nélkdl.

e QOlyan személynél, aki nem rendelkezik kezdeményez6készséggel az adott terlleten.
e Olyan személynél, aki nem képes ezen a teriileten az eredményekért felelsséget vallalni.

Az egylttm(ikod6 stilus helytelen haszndlata emberi és szervezeti tartalékok elpocsékoldsahoz
vezethet. [gy példdul, ha olyankor tartunk konszenzus (kdzds vélemény) kialakitdsara szolgald
értekezletet, amikor a résztvevék nem képesek vagy nem akarnak aktivan részt venni, akkor rossz
megoldasokkal vagy hosszu késedelmekkel kell szamolni.
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Sok beosztott igényli bizonyos teriileteken a megfelel6 kereteket, (vildgos "szabad - nem szabad"
utasitdsokat). Ha a vezet6t6l nem kapjadk meg az elvart iranyitast, akkor annak gyakran
tekintélycsokkenés és a teljesitmény romldsa lehet az eredménye.

Onmagaban az, hogy csapatunkban tobb személy teljesit azonos szinten és azonos fejlettségi szinten
all egy olyan feladat megoldasanal, amelyiknél az egylittm(ikddé stilust kell alkalmazni, nem jelenti
azt, hogy mindegyiket ugyanazzal a kapcsolatorientalt viselkedéssel lehet motivalni. Egy magas tarsas
igényl, magabiztos személy a leginkdbb a szdbeli dicséretre és a csoportddntésekbe torténd
bevonasra reagdlhat, mig egy tartézkodd és szerény személy szamara a legtobbet egy irasos
elismerés jelent és nem a csoportos, hanem személyre szabott feladatok motivaljak leginkabb.

S4  Szervez6 (delegdld) vezeté6i stilus

Ennek a vezetési stilusnak lényeges eleme, az, hogy a feladattal a megfelel6 beosztottat megbizzuk,
és utana hagyjuk, hogy azt sajat maga oldja meg. Esetenkénti ellenérzés lehet6vé teszi a vezet6
szamadra, hogy informalt maradjon, és hogy biztositsa a beosztott szamara a sziikséges feltételeket és
kontrollt.

ANNAK ERDEKEBEN, HOGY EZT A CELT A VEZETO ELERJE:

meg kell engednie, hogy beosztottjai:
e sajat maguk tlizzenek ki maguknak célokat a feladat teljesitése soran

e minden tervezési vagy dontéshozatali kérdésben maguk dénthessenek.

A vezet( els6dleges célja, hogy a szervezeti célokat és célkitlizéseket elérjék és az, hogy ne legyenek
a feladatok teljesitését akadalyozd 6sszetlizések a csoportban.

A vezetési stilusok kozil a szervez6 stilus alapul a legkevésbé a személyek kozotti kdlcsdnhatason
(interakcion). Alkalmazasa azt a bizalmat fejezi ki, hogy a "beosztott" el tudja végezni a munkajat a
vezet6 aktiv irdnyitasa vagy ellenérzése nélkil is. Napi szinten keveset taldlkozik vezet6 és
beosztottja. A vezet6 és a beosztott kdzétti minden kapcsolat tényszer(, feladat-centrikus sikon
mozog. A vezetl a nagy tapasztalatu beosztottja tudasat elismeri azzal, hogy minden lényeges
problémat megbeszél vele és sziikség esetén bevonja a szervezetet érint6 tervezésbe és
dontéshozatalba.
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A szervez$ vezetGi stilus nem zarja ki a barati légkort, vagy a megbecsiilés és tamogatas kifejezésre
juttatasat, de ez a viselkedés csupan mellékes és nem képezi kulcsfontossagu részét a vezetésnek,
ugy, mint a batoritd és az el6készits stilusnal.

Mikor alkalmazzuk?

EZ A STILUS A KOVETKEZO ESETEKBEN A LEGMEGFELELOBB:

e QOlyan személynél, aki rendelkezik minden, a kivalé munkavégzéshez sziikséges tudassal,
képességgel és tapasztalattal.

e Olyan személynél, aki megfelel6 6nbizalommal rendelkezik és igen nagy mértékben motivalt.

e Olyan személynél, aki biszke arra, hogy bizonyos terileten kivalé és jéval az atlag felett
teljesit.

e Olyan személynél, akit a feladat cselekvésre késztet és felelGsséget vallal az eredményért.
Mikor NE alkalmazzuk?

EZ A STILUS LEGKEVESBE A KOVETKEZO ESETEKBEN ALKALMAZHATO:

e Adott terileten Uj, tapasztalatlan vagy képzetlen személynél.

e Olyan személynél, aki nem akar felel6sséget vallalni sajat terveiért és termelékenységéért az
adott terdleten,

e Olyan személynél, aki nem talalja kényelmesnek vagy nincs 6nbizalma ahhoz, hogy a
feladatot maga végezze el.

e QOlyan személynél, aki a feladatokat nem atlagon felil teljesiti.

Ha a munka soran szlikség van iranyitasra és/vagy tdmogatdasra, de azt nem kapjak meg elegendd
mértékben a beosztottak, akkor ez mindenki szamara csalddast és sikertelenséget fog eredményezni.
Példaul, a beosztott ugy érzi ilyenkor, hogy a vezet6 el akarja haritani a felel6sséget vagy
szandékosan eltitkolja a "miérteket" és "hogyanokat". A vezetG tdvolléte azt a benyomast keltheti a
dolgozdban, hogy a vezet6t nem érdeklik problémai, hogy a megbizas tulajdonképpen nem is fontos.
Ha a beosztott valéban nem akarja, vagy nem képes elvégezni feladatat, akkor a megbizd stilussal
nem érjlk el azt, hogy a munkat jol elvégezze.
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Csak abbdl, hogy két beosztottat egyarant nagyon magas képességlinek és képzettséglinek
mindsitink, nem kovetkezik, hogy azonos vezet6i viselkedést kell velik szemben alkalmazni. Az
egyiket az motivdlhatja, ha dllandéan tajékoztatjuk a "nagy egészrél", mig a masikat jobban érdekli,
hogy a vezetGje biztositsa a szlikséges feltételeket a munkdhoz.

Mindegyik vezet6i stilusndl sziikséges, hogy nyilt légkoért teremtsiink, mert csak igy lehet hatékonyan
meghatarozni, hogy milyen vezetéi stilust vagy viselkedésmddot célszerl alkalmazni. A légkor olyan
legyen, hogy a Felépit6, ElGkészit6, Batoritd és Megbizd stilus alkalmazasanak sziikségességét meg
lehessen beszélni a beosztottal.
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HELYZETTOL FUGGO VEZETESI STILUSOK

S3 S2

magas magas
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S4 S1
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orientaltsa
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FELADATORIENTALTSAG

Magas Kozepes Alacsony

D4 D3 D2 D1

Fejlettségi szint (Tudasszint)

AZ ALKALMAZOTTAK FEJLETTSEGI SZINTJE EGY ADOTT FELADAT
SZEMPONTJIABOL
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8.1. A munkatars érettségi szintjének megfelel6 magatartasformak
D1 ALACSONY D2 MERSEKELT
NEM TUDJA NEM JOL TUDJA

Az informaciokat, az ismereteket, az otleteket
kivilrél és a menedzsertdl varja. Ha semmi sem
érkezik, semmit sem tesz. Nem kapcsolja 6ssze a
rendelkezésére all6 ismereteket és a betdltendd
feladatot. Nem tudja tapasztalatait felhasznalni
anélkil, hogy meg ne mondjak neki, hogy hogyan
tegye.

NEM AKARIJA

Fél egy kissé a felelGsségtdl, nem tudja, képes-e
ra. Avagy nem jél méri fel a nehézségeket és azt,
mondja, kész megtenni, de az els6 akadalynal
széttdrja a karjat és kijelenti ,Ez lehetetlen”
avagy hogy ,Semmit sem lehet tenni”.

Van 6nbizalma, és azt igényli, hogy hagyjak 6t tgy
dolgozni, ahogyan 6 jonak latja. Ha ugy gondolja,
hogy segitségre van sziksége, a menedzser

tamogatasat kéri.

FELTETELEKET AKAR ES SZAB

Magyarazatokat var a menedzsertél arra, mit kell
hogyan kell Kezd
kérdez6skodni a ,miért”-rél és a ,hogyan”-rdl,

tennie és azt tennie.

valamint 6sszekoti ezeket azzal, amit mar ismer.

D3 MEGFELELO

TUDJA (KOMPETENS)

Birtokdban van minden kompetencidnak, be
tudja azonositani azokat, amelyek hianyoznak
bel6le, és személyes eljaras soran képes is
Ralat
kovetkezményeire, és képes hatékonyan atadni

kiegésziteni ezeket. tevékenységeinek

egy kezd6nek a sajat know-how-jat.

AKARJA CSINALNI

Bizik sajat sikerében, és képes atadni bizakodasat
és motivaciojat. Csak a sziikséges energiat fejti ki,
és tud mas dolgok irdnt is érdekl6dni.

D4 MAGAS

NAGYON TUDJA (KOMPETENS)

Kompetens, képes az esetlegesen hianyzé
kompetencidk azonositasdra, és tudja kitdl

szerezze meg a kiegészitést. Nagyon ragaszkodik
otleteihez, koncepcidihoz, és néha kicsit nehezen
latja be ezek kornyezetre gyakorolt hatasat.
Nagyon vagyik a sikerre, hidnyzik bel6le a belatas
képessége.

NAGYON AKARIJA

ErdeklGdik és tobbet is szeretne tenni, ha tébbet

segitenének neki, vagy ha tobb eszkozt

bocsatananak a rendelkezésére.
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A munkatars fejlettségi szintje és a vezet6 KAPCSOLATA

D1 ALACSONY
Munkatars
Varakozé éllasponton van,

az alkalmazkoddasra, az alavetettségre
rendezkedik be.

> FUGGOSEG

S1 Iranyité Vezetdi stilus

Hatdrozott a célok és a médszerek
tekintetében, batorit, és hiba esetén is
megengedd és elfogadd marad.

D2 MERSEKELT
Munkatars

Onbizalma fokozatosan alakul ki,
ellenvéleményt hangoztat, mikdzben
szembeszegll azokkal a dontésekkel, ahol
nem érzi biztonsagban magat.

> ELLEN-FUGGOSEG, AUTONOMIA KERESES

S2 Meggy6z06 Vezetdbstilus

Kézben tartja a munkatars ellenvetései altal
megjelend belsé fesziiltségét. Az indulatokat
természetesnek veszi, de sziikség esetén “
kezeli”.

D3 MEGFELELO

Munkatars

Oszinte viszonyba tud keriilni a vezetdvel.
Sajat identitast alakit ki. Autondm cselekvés
jellemzi.

>  FUGGETLENSEG,
AUTONOMIA

MEGTAPASZTALAT

S3 Egylittm{ik6dé Vezetdi stilus

A vezet6 tudomdsul veszi a munkatars
identitdsabdl és annak épitésébdl szarmazo,
a vezetére nézve hatranyos
kovetkezményeket: csokken a megosztott
informdcié mennyisége, né az autondm
cselekedetek aranya. A vezetének kérdezd
szerepet kell felvennie és tovabb erdsiteni az
ondllésagot, mikdzben batoritania kell a

munkatarsat a kooperacidra

D4 MAGAS

Munkatars és vezetdtars

EgyenlGségen alapuld cserekapcsolatokat
alakitanak ki. Kolcsonosen elismerik egymast

és tamaszkodnak egymasra.

> KOLCSONOS AUTONOM KAPCSOLAT

S4 Szervezd Vezetdi stilus

MegerGsit6 akciok, felhatalmazé
(empowerment) iranyban elindulni, stratégiai
dontései elemek kezelésének elsajatitasa az

fontos irany.

VezetSi utdnpotlds, tovabb vivé karrier

folyamatok felépitése.
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A VEZETOI MAGATARTASFORMAK JELLEMZOI

Kapcsolati alkalmazkodds a munkatars érettségi szintjéhez

D1 ALACSONY

A munkatars

nem kompetens, vagy nem érzi magat
kompetensnek (pl. Ujonnan érkezd az osztalyon
és/vagy a funkcidban),

nem motivalt, de ha az is, nagyon gyakran nem
tudja, hogyan haszndlja ezt a motivaciot
(rendezetlen cselekedetek).

Amit elvar: informdcidk, tanacsok, tamogatas.

A vezetGnek
figyelembe kell vennie ezt a fliggGséget. Siriti a
taldlkozasok szamat, fokozatos célokat tdiz ki,

D2 MERSEKELT

A munkatars

valamelyest tudja, mit kell tennie, de bizonytalan
sajat kompetenciajat illetéen (példaul uj feladat
esetén). Kérdéseket tesz fel a ,miért”-tel és a
,hogyan”-nal kapcsolatban, - Motivalt, azonban
gyakran ugy érzi, nem tdmogatjak eléggé: nagyon
vagyik felettese, kollégai elismerésére.
Ellenvéleményt hangoztat, kozben szembeszegiil
azokkal a dontésekkel, amelyek elbizonytalanitjak.

A vezet6nek
kezelnie kell a munkatars altal keltett fesziltséget
és agresszivitasat. Ennek érdekében tobbet kell

kijeloli a funkcié pontos kereteit. Megadja a
munkamaddszert, Utmutatast ad, hogyan legyen a
megvaldsitas. A pozitiv eredmények elérését
maximalisan megkonnyiti. Biztonsagot nyujt és a
hibakat olyan alkalmaknak fogja fel, amikor
megértethet dolgokat.

magyardznia, kérdéseket kell felszinre hoznia és a
részvételt erGsitenie. Odafigyelési képessége donté
ebbdl a szempontbdl. Autondmiat ad a kovetend6
modszerek tekintetében. A kapcsolatra koncentral.
Batoritja munkatarsat abban, hogy sajat
kompetenciait fejlessze.

D3 MEGFELELO D4 MAGAS

A munkatars

vagy birtokaban van minden kompetencianak, vagy
be tudja azonositani azokat, amelyek neki
hianyoznak vagy nem teljesek, és meg tudja
szerezni vagy erGsiteni azokat személyes eljarasaval.
Képes ralatni sajat tevékenységére, és at tudja adni
know-how-jat egy kezd&nek.

Bizik sajat sikerében, és képes atadni motivaciojat.
Csak a sziikséges energiat fejti ki a mindennapokban
azért, hogy mas dolgok irant érdekl&djon.

A munkatarsnak

- megvan a sziikséges kompetencidja a funkcio
betoltésére, és nehézségek esetén ismeri a
kivilrél bevonhaté forrasokat.

- Nagyon vagyik a sikerre, néha hianyzik beléle a
ralatas képessége, nagyon ragaszkodik az
Otleteihez és munkamaddszereihez, ami
veszélyeztetheti a kdrnyezetét.

Van 6nbizalma és koveteli, hogy hagyjak 6t ugy
dolgozni, ahogyan & jonak latja. Az eszk6zok
kérésének zaszlovivdje.

A vezetének:

el kell fogadnia, hogy megosztja felelGsségeit,
kozos megegyezéssel meg kell hatarozni a kovetés
eredményeit, formajat és ritmusat,

munkatdrsa rendelkezésére kell bocsatani minden
hasznos informaciot, és egyenl&ségen alapuld
kapcsolatot kell kialakitani: csere, kdlcsonos
elismerés.

A vezet6nek

el6 kell segitenie a parbeszédet, el kell fogadnia,
hogy néhany dontést meg kell osztania. A
célokban valé hatdrozottsag mellett olyan
egyuttmikodési formakat kell kialakitania
munkatarsaval, amelyek figyelembe veszik
elképzeléseit és javaslatait.

Megtanulja kezelni abbdl szarmazé
frusztraltsagat, hogy egyre gyakrabban keral
,partvonalon kivilre”.
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8.2. Személyes tanulasi naplé

Mit tanultam?

Megismertem, rdjottem, megtanultam ...

Hogy hasznalom munkam soran?

Mikor, hol, hogyan alkalmazom ...

Amiben valtoznom kell

1.

Milyen rizikdk, gatlé tényez6k meriilhetnek fel?

1.

Tamogatas

Hogyan, kikt6l nyerhetek segitséget?

33



8.3. ,Carpathian Project”

Kivalasztasi gyakorlat

Sziikséges anyagok:

= Ajelentkezd részletes adatai.

= A csoporton beliili dontéshozatalahoz sziikséges szabalyok.

Feladat:

Ebben az elsé feladatban csoportod azt a kérést kapja, hogy jusson konszenzusra a kévetkezékben:

= Milyen készségek és kompetenciak szlikségesek az allas betoltéséhez?
*  Kia preferalt jelolt, aki az Azsia M(ivelet kdvetelményeinek eleget tesz?

A csoportban elvégzett munka utan okoljatok meg dontéseteket részletesen és prezentaljatok a
kozosen kialakitott kompetencia-profilt, a lehetséges jeloltek valasztékat és a sajat dontéseteket.

A csoportban a konkrét megbeszélés utan vitassatok meg a csoport dontéshozatali eljardsat is.

A folyamat végén tdarsas visszajelzés kovetkezik, majd egyénileg is at tudjatok gondolni sajat
teljesitményeteket.

A folyamat lépései:

ElsG lépés - a jelolt egyéni kivalasztdsa — a pros/cons analizis elvégzése.
(Ktulonosen fontos jol gazdalkodni az idével!)

Masodik Iépés — a kompetencidk k6z6s megbeszélése.

Itt a csoportnak megegyezésre kell jutnia a doéntéshozatal folyamatdt illetéen. Amennyiben a
csoportban kialakul egy vezetdi szerep, akkor a vezetének az a feladata, hogy serkentse a
diszkussziot, de megegyezésre a csoportnak kell jutni, az alkalmazandd déntéshozatali eljardst
illetéen, majd késébb is, a jeldltek megvdlasztdsaban.

Harmadik lépés — a jelolt kivalasztasa.
Negyedik lépés - a prezentacio el6készitése.

Készitsék el a kivdlasztott jelolt és a csoportdontés bemutatdsdt. A bemutatds ideje nem lehet
hosszabb, mint 5 perc.

Otoédik 1épés - prezentacié a nagycsoportban
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Végezzétek el a bemutatdst, és hallgassatok meg, miként hajtja végre a prezentdciot a tébbi csoport.

Hatodik Iépés - vissza a csoportokba.

Itt a feladat: magdnak a gyakorlatnak a kibontdsa - azaz, a kivdlasztds folyamatdnak analizise.

Csoportotok el tudja dénteni, miként fogja lebonyolitani a megbeszélést, de minden egyes embernek

éreznie kell, hogy alkalma van kifejteni a maga dlldspontjdat. Nektek, mint csoportnak meg kell

fontolnotok a kévetkezd kérdéseket:

= Elégedettek-e a csapat tagjai a szelekcids dontéssel?

= Reflexioképpen, miutdn hallottak egyéb csoportok dontéseit, meg akarja-e valtoztatni valaki a
csapat elhatarozdsat, s ha igen, miért?

= Ajelek szerint milyen személyes értékvalasztasok voltak befolydssal a dontésekre?

Ezutdn a feladat magdval a déntéshozatali mechanizmussal kapcsolatos. A felvett videofilm segitségével

reflektdljatok a kévetkezbkre:

=  Mennyire vagytok elégedettek az alkalmazott dontéshozatali mechanizmussal?

= Van-e valaki, akit a folyamat kellemetleniil érintett?

= Hogyan lehetne a mechanizmust tokéletesiteni?

=  Megfelel6 volt-e a vezetési stilus?

=  Mennyire figyeltek oda a csapat tagjai egymas nézeteire?

=  Mennyire hatékonyan tudtdk a tagok befolydsolni egymast sajat alldspontjukkal kapcsolatban?

= Mennyire hatékonyan tudott a csapat elboldogulni az egymassal konfliktusban allo
véleményekkel?

A visszatekintés e részével nem toltlink tul sok idét, mert e mihely elsGsorban az egyénnel
foglalkozik s nem annyira a csoport mikodésével.

Hetedik Iépés - visszatekintés az egyéni teljesitményre

A csoportos visszatekintést kdvet6en mintegy 10 percet tolthetsz azzal, hogy atgondold tulajdon
teljesitményedet. Ehhez igénybe veheted az egyéni stratégiai készségek és vezet6i jartassagok
jegyzékét, amit a jelen szakasz végén talalsz. Dontsd el, melyeket mutattad fel ezek kozll az iménti
gyakorlat soradn. Ha van egyéb képesség is, amirdl ugy véled, hogy annak tanujelét adtad, s a listaban
nem lelhetd fel, irjd be az alant taldlhatd Ures helyre!

A jartassagokrdl és egyéni képességekrdl tovabbi informdcidk taldalhaték a jelen szakasz
utolsé oldalain.

Csupan a jartassagokra szoritkozva pontozd sajat magad a megadott Kompetencia Modell
szerint. (0,1,2,3,4,)
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8.4. Az Egyéni Készségek Meghatarozasai

Intellektualis Készség

Egy személy intellektualis készségének altaldban valamely megkilonboztetett dimenzidjat szoktuk
szem el6tt tartani.

A logika haszndlatdnak képességét. Azt, hogy milyen hatékonysaggal tudja egy ember e készséget
hasznalni kiilonb6z6 helyzetekben és kdrnyezeti elrendezésekben.

Annak gyorsasagat, ahogyan valaki szellemi képességeit ki tudja aknazni.

Azt, hogy mennyire alkotd mddon képes, illetve hogy milyen verbalitassal képes gondolkodasat
kifejezni.

Személy-orientacio

Ezt azok a dimenzidk alkotjak, amelyek annak szempontjabdl fontosak, hogy hogyan tud alaki
masokkal kooperdlni.

Milyen flexibilitassal, nyitottsdggal és milyen tarsas érzékenységgel bir.

Van-e a személyben eredendé érdekl6dés masok irant?

Perspektiva

Készség a proaktivitdsra, s arra, hogy valaki a szituacid egészét tekintse.
Hogy képes legyen az attekintésre, s ugyanakkor fokuszalni is tudjon.
Erezzen ra a gyujtopontban levd dolgokra, de legyen érzéke az egyensuly irant is.

Eredmény-orientacid

Annak kivansaga és készsége, hogy valaki felel6sséget vallaljon.
Hogy hajtson az eredményességre.

Hogy reagaljon a kihivasokra és céltudatos legyen.

Hogy tirelmetlenil akarja a sikert.

Onértékelés
Valdsaghi és mélyrehatd onismeret, 6nbizalom, és 6n-elfogadas.

A személyes stabilitds és biztonsagérzet kisugdrzdsa.
Alkalmassag arra, hogy valaki fliiggetlen legyen.
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8.5. A kompetencidk meghatarozasa

UZLETI MENEDZSER
Ugyfél-orientdltsdg

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kdvetkezd viselkedést
fogja mutatni:

o lIgyekszik kiismerni a kdrnyezet szlikségleteit.

e Megérti a partnerek magatartasanak stratégiai irdnyvételét, mind révid, mind pedig hosszu
tavon.

o Megfelel a koz szolgdlatdbdl ered6 megbizatdsnak.
e Mindig kutatja, hogy miként lehetne még jobban partnere szolgalatara.
e Gyakran kér visszajelzést partnereitdl.

e Kivételes gyorsasagot és hatékonysagot nyujt partnerei felé.

Felelésségteljes magatartds

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést
fogja mutatni:

e Batorsagrdl ad tanubizonysagot a vezetésben.
o Kezdeményez és kihivasokat keres anélkiil, hogy erre barki megkérné.
e Hajlandé arra, hogy ravilagitson a lényegre és fontos kérdésekben megoldassal alljon el6.

o (Cselekedeteiért és dontéseiért felelGsséget vallal, legyenek azok barmilyen népszerttlenek.

Problémaérzékenység
Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést
fogja mutatni:

e Hatékonyan kapcsolja 0ssze az Ujitasokat az valtozé szabdlyzok és az Uj munkamddszerek
fejlédésével.

e Kivancsian keresi az Uj tipusu problémakat.
e Megkérddjelezi azt, "ahogy mindig is csinaltuk..."

e Felismeri és tdmogatja az Ujitdsokat.
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Uzleti szellem

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkez6 viselkedést
fogja mutatni:

e Stratégiai mddon haszndlja fel tuddsat arrdl, hogy a szervezetek miképpen alakitanak ki
hosszu tavu elképzeléseket, miképp szolgaljak Gigyfeleiket és hogyan hoznak létre pénziigyi
fenntarthatésagot, stabilitast.

e Stratégiailag atgondolja és jél megérti a pénziigyi tranzakcidkat, annak érdekében, hogy
novelje a kdltséghatékonysagot.

e Fel tudja ismerni az lizleti fejlesztési lehet&ségeket.
o Nagyléptékd pénzigyi céljai vannak.

e Nagy hangsulyt helyez a névekvs jovedelmezbségre és fenntarthatdsagra.

Piac-orientdltsdg

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést
fogja mutatni:

e Hosszu tavon is jol tajékozott a nemzetgazdasag fejlédésérdl.

e Parhuzamosan lépést tart a piaci valtozasokkal, a kommunikacids politika fejleményeivel és a
piaci szerepl6k ténykedéseivel.

e Szakadatlanul monitorozza a kdrnyezetet.
e Megérti a globalis események helyi hatasait.

e A npiacokra és a gazdasagi szektorokra atfogd szemléletmaoddal tekint.

MUVELET-FEJLESZTO

Folyamat- és teljesitmény orientdltsag

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkez6 viselkedést
fogja mutatni:

e A napi munkat mindig az alkalmazottak maximalis bevonasaval tervezi, szervezi és valdsitja
meg.

e A szervezet vizidit és céljait mindig m(iveleti szinten fogalmazza Ujra.
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e Szamszer(sitett, redlis adatokat (tényekre alapozott menedzsment-ismereteket) hasznal a
dontéshozatalban.

e Az adatokat olyan formdban jeleniti meg, ami hasznavehet§ a tervezésben és a
dontéshozatalban.

e Szakadatlan fejlesztési folyamatokat irdnyoz el6, ami gyarapodast hoz magdval a partnerektél
és atdrsadalomtdl szarmazo értékelésekben, fokozza a mUveleti hatékonysagot, s leréviditi a
végrehaijtas idejét.

Vdltozds-menedzser

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést
fogja mutatni:

e Felismeri és bevezeti a szilkséges valtozasokat.
e Hatékonyan kezeli a valtozdssal szembeni ellenallast
e Nyomon koveti a folyamatokat, hogy beinduljanak a valtozasok, s végbe is menjenek.

e Erdekeltté teszi az alkalmazottakat a valtozasi folyamatokban.

A végrehajtds irdnti elkételezettség

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkez6 viselkedést
fogja mutatni:

e Eredményorientalt...
e Végigviszi a célokhoz kapcsolddo projekteket és kezdeményezéseket.

e Kitartdan végigkoveti a kivdlasztott stratégidk végrehajtasat, és az akadalyok ellenére sem
adja fel az eréfeszitést.

e Vilagos elvarasokat kozvetit masok felé, és Ujolagos eréfeszitéseket tesz, ha egy cél még nem
valdsult meg.

e Adekvat értesiiléseket szerez, hogy j6zan dontéseket tudjon hozni.

e Még akkor is taldlo dontéseket hoz, ha bizonytalansaggal szembesiil.
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Miiveleti hatékonysdg

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést

fogja mutatni:
o Megérti és kommunikdlja a koz szolgdlatanak latdsmaodjat és misszidjat.
e Ismeri a szervezet stratégidit, erGsségeit és gyengeségeit.

e Hatékonyan egyensulyoz a tobbféle kovetelmény és az egymadssal versengé prioritasok
kozott.

e Asajatidejével, és a masok idejével is hatékonyan banik.

KOMPETENCIA-FEJLESZTO
A kompetencia kezelése

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést

fogja mutatni:

e El6mozditja és alkalmazza a kompetencia-menedzselést, mint a vezetGi tevékenyéség egyik
kulcsfolyamatat, biztositandd, hogy a megfeleld jartassag a megfelels id6ben és a megfeleld
helyen legyen elérhetd a megfelel6 aron.

e Astratégiai iranyvonal alapjan felismeri a jartassagok iranti sziikségleteket.

e Ajartassagok irdnti sziikségletekre mind révid tavon, mind pedig hosszu tavon tekintettel

van.

e Preciz becslést képes kialakitani masok kompetenciairol.

Elkételezettség az élethossziglani tanulds irdnt

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkez6 viselkedést

fogja mutatni:

o Afolytonos tanulds és fejlédés olyan kérnyezetét teremti meg, amely megalapozza az
alkalmazottak szamara, hogy el6re felkésziiljenek a fejlédés iniciativaira.

e Elkotelezettje a személyes fejlédésnek, s annak, hogy az alkalmazottak jartassagaikat

szakadatlanul gazdagitsak.

e Tamogatja a tudas ujfajta helyzetekre alé alkalmazasat, és a feladatok rotacidjat.
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Kialakitja a készenlétet arra, hogy a hagyomdnyos és az Ujszer( fejlesztési mdédszerek
egyarant alkalmazasra keriljenek.

Batoritja az alkalmazottakat, hogy vegyenek részt a megfelel6 kiképzési programokban.

Megadja az alkalmazottak szamara a elehet6séget, hogy tanuljanak tévedéseikbdl.

A felelGsségvadllalds, a bizalom és a kreativitds el6mozditdsa

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést

fogja mutatni:

Olyan munkakori kornyezetet teremt, amely aktivan tdmogatja és elismeri mdasok alkoté
gondolkodasat és ujitasait.

Feljogosit masokat arra, hogy legyenek el6relatdk, és dontéseikért teljes felelGsséget
vallaljanak az Gzleti célok elérésének érdekében.

Hatékonyan kozvetiti mind a felel6sséget, mind az autoritdst.
Lathatdlag bizik az emberek képességeiben.

Hozzaférhet6, ha segitséget vagy tdmogatast kell nydjtani.

Készség a visszajelzésre, az elismerésre és a jutalmazdsra

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciadkkal) rendelkezik, a kdvetkez§ viselkedést

fogja mutatni:

Hajlandd a visszajelzésre és az elismerésre, és szisztematikus a nyomon kovetésben.

Konstruktiv megbeszéléseket folytat az alkalmazottakkal, és kézvetlen, azonnali
visszacsatolassal szolgal.

Hatékonyan jutalmaz, tud mit kezdeni a teljesitményekkel, és eléri az izleti célokat.

KAPCSOLAT-EPITO

Kapcsolatok épitése

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkez6 viselkedést

fogja mutatni:

Nyitott és elfogadd az emberekkel szemben.

Oszinte érdekl3dést mutat masok, s masok tigyei irant.
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e Kulcsfontossdgu a szamara, hogy kezdeményezze és fejlessze a kapcsolatokat mas
alkalmazottakkal, ligyfelekkel és partnerekkel.

Integritdst sugdrzo cselekvés

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkezd viselkedést
fogja mutatni:

e Integritdsrodl és szilard etikardl tesz tanubizonysagot.

o Kovetkezetesen egybefligg6 rendszert alkotnak ndla az alapelvek, az értékvalasztasok, és a
magatartas.

e Onnén hitelessége révén képes kiépiteni a bizalom légkérét masokkal, és az
elkotelezettségek alapjan halad.

Csapat-épités

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kbvetkezé viselkedést
fogja mutatni:

e Olyan kornyezetet teremt, mely batoritja és el6mozditja az emberek kozotti egytttmikodést
és a csapatmunkat.

e Kiakndzza a csapatokban rejl§ erét.

e (Csapatokat hoz létre és m(ikodtet.

o (Csapat-szellem( megkdzelitést alkalmaz a problémdak megoldasaban.
e Elismeri és dicséri a csoportos teljesitményeket.

o Csoportkohézidt épit.

Kommunikdcios hatékonysdg

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkez6 viselkedést
fogja mutatni:

e Helyénvald informacidkat nyuijt, eljutnak hozzd masok gondolatai, érzései és gondjai, s 6 meg
is érti 6ket.

o Meghallhatja az alkalmazottakat.

e Minden szervezeti szinten jél kommunikal.
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Vildgosan és precizen beszél.

Hasznat veszi a formalis és az informalis kommunikacios csatornaknak is, s hatékonyan banik
ezek fogalmi, stratégiai és informacids szintjeivel.

A tarsalgast Ugy tudja alakitani, hogy az illeszkedjék a hallgatéhoz.
Megadja a szilikséges informacidkat, és reagdlast kér.

Olyan stratégiat folytat, melynek soran "nyitva tartja a kapukat", és batoritja a nyilt
kommunikaciot.

Madsok befolydsoldsa

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetenciakkal) rendelkezik, a kovetkezé viselkedést

fogja mutatni:

Kitart sajat elképzelései mellett, és hatassal van mdsokra.
Elnyeri masok tamogatasat és elkotelez6dését.

A targyaldsok soran meggy6z6.

Képes cselekvésre mozgdsitani az embereket.

A helyzetmegoldasok sordn a gy6zelemre jatszik.

A csoportokban felkelti és irdnyitani tudja masok figyelmét.

Hatassal van a fels6bb szintl vezetés dontéseire.

A sokféleséggel valo boldogulds képessége

Az a menedzser, aki ezekkel a jartassagokkal (kompetencidkkal) rendelkezik, a kbvetkezd viselkedést

fogja mutatni:

Eszrevehet8en kinyilvanitja a masok iranti respektust.

Olyan kornyezetet teremt, ahol kiilonb6z6 korilmények kozil érkezett emberek is jol érzik
magukat.

Batoritja a kiilonféle élmények felvonultatasat, hogy meg lehessen talalni a legjobb
megoldast.

Valtozatos csoportokkal dolgozik, kblcsonos célokat fogalmaz meg és ér el.

Eszreveszi és sikerrel hatdstalanitja az egyoldalusagokat és elGitéleteket.
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A stratégiai vezetéshez sziikséges jartassagok, - a teljesitmény-szintek meghatdrozasai

0
e Nem érte el még az 1 szinthez sziikséges kompetenciaszintet sem.
1

e Alaptudas és alapvetd készségek.

e Felismeri és megoldja azokat a definialt problémakat, amelyek elemzést nem, vagy csak
kevéssé igényelnek, s mindezek sordn a meglevé eljdrasokat, technikakat és mddszereket
alkalmazza.

o Megérti a fejlesztést és a valtozast.

e Szupervizidra van sziiksége, s egy adott id6keretben, adott munkabeosztassal dolgozik.

2

e J6 szinvonalu tudas és készségek.

o Felismer és megold bonyolult problémakat, amelyek gondos elemzést  igényelnek, s
mindezek sordn a meglevé eljarasokat, technikakat és modszereket alkalmazza.

e Aktiv médon hozzajarul a fejlesztéshez és a valtozashoz.

e Fliggetlen mdédon dolgozik, meghatarozza az id6keretet és a munkabeosztast.

3

e Magasan fejlett tudas és készségek.

e Kutatja és megoldja a bonyolult problémakat, amelyek tekintélyes mennyiségl elemzést
igényelnek, azaltal, hogy tovadbbfejleszti a meglevé eljarasokat, technikakat és
maddszereket.

o Afejlesztés és valtozas motorija.

o Vezetéssel és Utmutatassal szolgal.

4

e Kivételes tudds és készségek.

e Kutatja és megoldja a bonyolult problémakat, amelyek tekintélyes mennyiségi elemzést
igényelnek, s ekdzben Ujszer( eljarasokat, technikdkat és mddszereket alakit ki.

e Kezdeményezi és végigviszi a fejlesztést és valtozast.

o Tekintélyként ismerik el.
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8.6. Személyes értékeld skala

A/ Egyéni készségek és jartassagok

Intellektudlis készség Demonstralva: Igen/Nem

Viselkedésem, amibdl erre kovetkeztetek:

Személy-orientdcio Demonstralva: Igen/Nem

Viselkedésem, amibdl erre kovetkeztetek:

Perspektiva Demonstralva: Igen/Nem

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Eredmény-orientdcio Demonstralva: Igen/Nem

Viselkedésem, amibél erre kdvetkeztetek:

Onértékelés Demonstralva: Igen/Nem

Viselkedésem, amibdl erre kdvetkeztetek:
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B/ Vezet6i kompetencidk (Hasznald a megadott skala-jeleket: 0,1,2,3,4,)

Ugyfél orientdltsdg Demonstralva: Igen/Nem Skala.........

Viselkedésem, amibél erre kévetkeztetek:

Felelésségteljes magatartds Demonstralva: Igen/Nem Skala:........

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Problémaérzékenység Demonstralva: Igen/Nem Skala.........

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Uzleti szellem Demonstralva: Igen/Nem Skila..........

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Piac-orientdltsdg Demonstralva: Igen/Nem Skala...........

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:
Folyamat- és teljesitményorientdltsdg Demonstralva: Igen/Nem Skila............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:
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Valtozds-menedzser Demonstralva: Igen/Nem Skala...........

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

A végrehajtds irdntielkételezettség Demonstralva: Igen/Nem Skala...........

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Miiveleti hatékonysdg Demonstralva: Igen/Nem Skala...........

Viselkedésem, amibél erre kévetkeztetek:

Kompetencia kezelése Demonstralva: Igen/Nem Skala...........

Viselkedésem, amibdl erre kovetkeztetek:

Elkételezettség az élethossziglani

tanulds irant Demonstralva: Igen/Nem Skila............
Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Felelésségvdllalds, bizalom és

kreativitds elé6mozditdsa Demonstralva: Igen/Nem Skila............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:
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Készség a visszajelzésre az
elismerésre és a jutalmazdsra Demonstralva: Igen/Nem Skila............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Kapcsolatok épitése Demonstralva: Igen/Nem Skala.............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Integritdst sugdrzo viselkedés Demonstralva: Igen/Nem Skila.............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Csapat épités Demonstralva: Igen/Nem Skala:............

Viselkedésem, amibél erre kévetkeztetek:

Kommunikdcids hatékonysdg Demonstralva: Igen/Nem Skila.............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:

Midsok befolydsoldsa Demonstralva: Igen/Nem Skila.............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:
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A sokféleséggel valé boldogulds

képessége Demonstralva: Igen/Nem Skala:............

Viselkedésem, amibél erre kovetkeztetek:
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8.7. Személyes tanulasi naplo

Mit tanultam?

Megismertem, rajottem, megtanultam ...

Hogy hasznalom munkam soran?

Mikor, hol, hogyan alkalmazom ...

Amiben valtoznom kell

1.

Milyen rizikdk, gatlé tényez6k meriilhetnek fel?

1.

Tamogatas

Hogyan, kikt6l nyerhetek segitséget?
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9. AlJohariablak

Az emberek kdzotti kapcsolatokban valé tajékozddas alapjai:

e Erzékenység annak felmérésében, hogy a tobbi ember miképpen reagal viselkedésiinkre.
o Erzékenység annak bemérésére, hogy éppen milyen a kiilénbdz6 emberek egymas kozti viszonya.
e Erzékenység a helyzet &ltal megkivant viselkedés minél célravezetSbb kivitelezésében.

A Johari-ablak jél alkalmazhaté eszk6z az emberi kapcsolatok tanulmanyozasdhoz. (A modell alkotdi
Joseph Luft és Harry Ingham, az 6 keresztnevik elejének kiejtés szerinti 6sszevondsabdl szarmazik az
elnevezés.)

Ez egy kétdimenziés modell, amelynek egyik dimenziéjat a Te 6nmagadrdl vald, a masik dimenzidjat a
Masik rélad valé tudas alkotja.

En )
Ismerem Nem ismerem
) Nyilt terilet Vak terilet
Ismerik
Masok
Elkerilt, vagy Ismeretlen

Nem ilet
. . terile
ismerik rejtett tertilet

A Johari-ablak azt szemlélteti, hogy a fenti két dimenziéban személyiségiink, viselkedésiink, 5Gnmagunk
négy mezbre oszthato:

1. A nyilt terilet: a sajat magunk és masok altal is ismert tulajdonsagaink, tevékenységeink,
motivacidink.

2. A vak teriilet: masok altal észlelhets viselkedésink, cselekedeteink, amelyeknek mi magunk nem
vagyunk tudataban.

3. Az elkeriilt, vagy rejtett teriilet: olyan érzések, gondolatok, amiket mi ismertink, de szandékosan
elrejtiink masok eldl.

4. Az ismeretlen teriilet: sem mi, sem masok nincsenek tudatdban bizonyos viselkedéseknek,
motivumoknak.
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A négy mez6 kozotti hatar flgg:

e azegyéntdl

e azel6zményektdl

e ahelyzettdl

e az Enésa Masik kdzotti kapcsolat jellegétdl.

Egy Uj kapcsolat, vagy alakuld csoport esetén az els6 negyed kicsi. Ahogy a kapcsolat vagy a csoport
fejlédik — az els6 negyed mérete is novekszik, ami azt jelenti, hogy szabadabban vallaljuk magunkat és
inkdbb képesek vagyunk masok viselkedését megfigyelni és elfogadni. A zart terllet ugy csdkken, ahogy
a nyilt névekszik, kevésbé tartjuk fontosnak, hogy elrejtsiik érzéseinket, véleményiinket. A novekvd
bizalom lehetdséget ad a felmeril6 gondolatok kifejtésére.

A vak terllet csokkentése tobb id6t vesz igénybe, mert hajlamosak vagyunk vakka valni bizonyos
dolgokra, amiket csinalunk, vagy érziink.

A vak terlletnek a nyilt javara torténd csokkentéséhez visszajelzésre van sziikség masoktél. Egyuttal
adunk is visszajelzéseket — csokkentve ezzel a sajat rejtett terlletet.

A vdltozas alapelvei

e Bdarmely negyed nagysagaban bekovetkezd valtozas hatdssal lesz a tobbi negyedére is.

o Aviselkedésmaddok, érzések, gondolatok elrejtése, tagadasa energiat igényel.

o Az erfltetett tudatossag, kitarulkozas nem kivanatos és rendszerint hatastalan.

e Ha elég nagy a felszabadultan végzett tevékenységek kore, ez jotékonyan hat a kozosen végzett
munkara, a tagok er&forrdsai és képességei a feladatmegolddsnal konnyebben alkalmazhatéva
valnak.

e Minél kisebb az els6 negyed, annal szegényesebb a kommunikacié.

o Az ismeretlen teriletekre mindenki kivancsi, de a kivancsisag kielégitése a tarsadalmi gyakorlat és a
kilonboz6 félelmek miatt korldtozott.

o Az érzékenység azt jelenti, hogy tekintettel vagyunk a viselkedés masodik, harmadik és negyedik
negyedének rejtett aspektusaira és méltanyoljuk masoknak azt a térekvését, hogy ezeket véltozatlan
formaban tarthassak meg.

e Az egymas kozotti viselkedésbdl, a csoportfolyamatokbdl a tapasztalatok alapjan levont tanulsagok
emelik a tudatossagot egyéni és csoport szinten egyarant.
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10. Ertékek, feltételezések, hiedelmek

1. Ritusok, klisék

2. Informacidk, tények

6. A személyiség
zéndja

s

3. Feltételezések,

hiedelmek

. K6zponti értékek f
5. Kozponti érteke 4. Erzelmek, érzések

Alapelvek

= Minél kozelebb van egy kommunikaciés szint a kdzépponthoz, annal ritkdbban lépjik at a szint
hatarat;

= Az embereknek altaldban kevés gyakorlatuk van a belsébb szinteken torténé kommunikacidban;

= A vezetének a hatékony kommunikacié érdekében képesnek kell lennie a hiedelmek és
feltételezések szintjén biztonsaggal kommunikalni;

= Kritikus helyzetekben (pl. amikor szeretné kapcsolatat fejleszteni, konfliktusokat kezelni,
megvaltoztatni masok vélekedéseit, viselkedését) tudnia kell az érzelmek szintjén is megfeleléen
kommunikalnia. Ehhez , érzelmi intelligenciara” van sziiksége.

= Bels6bb kommunikdcids szint nagyobb biztonsdgot, tiszteletet, elfogadast nyujté kapcsolatot
igényel.

Az 1 - 2- 3 szint tartalmai nagyon gyorsan valtozhatnak.
Teendé: Figyelni, értelmezni, logikai okokat feltarni
A 4 - 5 - 6 szint tartalmai lassan valtoznak.

Teendé: Elfogadds, megértés, tolerancia, hatdarok

megfelelé hatékony kezelése
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10.1. A kovetkeztetés létraja

Hiedelmeim

alapjan

cselekszem

Aktivalom a
vilagrdl alkotott

hiedelmeimet

Kovetkeztetéseke

vonok le

Visszacsatolo

Feltételezéseket hurok
teszek - az
altalam adott (Hiedelmeink
ielentés alapian befolydsoljdk,
milyen
Jelentéssel adatokat

valasztunk ki a

személyes és kulturalis)
latom

el az adatokat

Kivalasztom az
,adatokat” abbdl, amit

megfigyeltem.

Megfigyelhet6

,adatok” és

tapasztalatok
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10.2. A bizalom osszetevoi

Erzelmi tényez6k

Korabbi tapasztalatok: a csaladi,
iskolai és munkahelyi kdrnyezet
kielégitette-e a biztonsag és stabili-
tas igényt?

A befektetett bizalommal
kapcsolatban szerzett éimények.
Az aktualis helyzetben a bizalom
targyahoz f(iz6d6 érzelmek.

Kognitiv tényez6k

El6nyok és hatranyok 6sszevetése.
Kockazati tényez6k szamba vétele.
A bizalom targyahoz f(iz6d6 addigi
tudasok, tapasztalatok.

Tarsas, kommunikacios
tényezok

A partner hitelessége: a testbeszéd
mennyire erdsiti meg a szobeli
kozlést.

A partner meggy6z0 ereje.
Pozicionalis bizalom: a pozicidnak
hiszlink (pl. a tanacsaddban
megbizom...)
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10.3. A bizalom kognitiv 6sszetevoi

Az egyiittmiikodeés valasztdsa

Elony

Hatrany

Szimpatia, az egylttlét 6rome.
Biztonsag érzése.

Er6forrasok megosztasa.

Id6 nyereség.

Nagyobb Osszteljesitmény.

Az egyéni sziikségletek bizonyos
mértékl feladasa, halasztasa.
Kiszolgaltatottsag érzése.

A nyereség elosztasa.

Kényszer( specializalodas.

Az egyiittmiikodeés elutasitasa

Elony

Hatrany

Fliggetlenség.
Harc és gy6zelem.
Iranyitd, hatalmi pozicio.

Széles skaldju sajat tevékenység.

Nagyobb egyéni nyereség.

Tobb energia szikséges.

A vesztés kockazata.

Stressz.

Alavetett, kiszolgaltatott pozicid
lehet6sége.

Bizonytalansag, nehezebben
megjoésolhaté kimenet.
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10.4. Befolyasolas és hatalom

Hatalom és vezetés

A vezetési folyamat megértéséhez elengedhetetlen a befolydsolds és hatalom természetének
tisztazasa. Az a jo vezetd, aki megfelel6en tud banni a hatalommal. Ismeri személyes viszonyat a
hatalomhoz, tudja, hogy a hatalomgyakorlds mely mddozataiban érzi ,,OK-nak” 6nmagat.

Hatalom: befolyasolasi potencial

A befolyasolds az a folyamat, amely soran A személy igyekszik médositani B személy vélekedését vagy
viselkedését. A befolydsolas egyik formdja a hatalom. Altalanossagban azt mondhatjuk, hogy A
személy annyi hatalommal bir B személy felett, amennyire képes B személyt képes olyasmire ravenni,
amit B 6nmagatdl nem tenne meg. Ebbél azonban kivonddik B hatalma A viselkedése folott (pl. a
szakszervezetek befolydsa csokkentheti egy vezet6 tényleges hatalmat). Egy vezet6 annyi
hatalommal rendelkezik, amennyit beosztottai tulajdonitanak neki, azaz ha egy vezet6 nem
gyakorolja a hatalmat, a beosztottai szemében hatalom nélkilinek tlinhet.

A hatalom forrasai

Helyzeti hatalom alatt azt értjik, hogy egy vezet6 milyen mértékben rendelkezik a jutalmazas,

blintetés, szankcionalds eszkdzével egy szervezeten belil. Ezt a hatalmat a vezetd feliilrdl kapja, a

felettes vezet§ altal leadott hatalmi eszkdzokrél van sz6.

A helyzeti hatalom formai:

= Kényszeritd hatalom — a feladatok elvégzésének elmaraddsat kdvetd szankcionalas beosztottak
altal észlelt képessége.

= Jutalmazdsi hatalom — az adott vezet6r6l milyen mértékben vélik ugy, hogy képes a beosztottak
szamara kivanatos dolgokat nyudjtani.

= [egitim hatalom — a dolgozék milyen dontések meghozataldban tekintik jogosultnak a vezet6t a
szervezetben elfoglalt beosztasa alapjan.

A beosztottak érzései a helyzeti hatalommal él6 vezet6vel szemben: félelem, kiszolgdltatottsag,
egyoldalu fuggGség, onallotlansag.

A vezet6 személyes hatalma attél fligg, milyen mértékben képes elnyerni beosztottai bizalmat és
tiszteletét. Ez a vezetd és beosztottai kozott létrejott kapcsolat mindségét, az Osszetartozas érzését, a
vezet( iranti elkotelezettséget jelenti. Alapja, hogy a beosztottak a sajat és a vezet6 céljait mennyire
latjdk azonosnak, vagy egymastdl kolcsondsen fliggbnek. A személyes hatalom mindig a
beosztottaktdl (alulrdl) szarmazik.

A személyes hatalom formai:

»  Karizmatikus hatalom — a beosztottak mennyire atjdk megnyerének, batoriténak a vezet6t az
interakcid sordn.

= Kapcsolati hatalom — milyen a vezet6 és a beosztottai kozotti személyes kapcsolat mindsége,
mennyire kedvelik a vezet6t beosztottjai.

® Informdcids hatalom — a munkavégzéshez sziikséges informacid birtokldasdanak vagy elérésének
észlelt képessége.

= Szakértdi hatalom — a beosztottak azon meggy6z6dése, hogy a vezet6 rendelkezik a munkahoz
szlikséges képzettséggel, tapasztalattal és szakértelemmel.

A személyes hatalom esetén a beosztottak tiszteletet, bizalmat, kdlcsondsséget, egyfajta ,, szeretetet”

érezhetnek vezetGjlik irant.
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10.5. Személyes tanulasi naplé

Mit tanultam?

Megismertem, rdjottem, megtanultam ...

Hogy hasznalom munkam soran?

Mikor, hol, hogyan alkalmazom ...

Amiben valtoznom kell

1.

Milyen rizikdk, gatlé tényez6k meriilhetnek fel?

1.

Tamogatas

Hogyan, kikt6l nyerhetek segitséget?

58



11. Ajanlott irodalom

e John C. Maxwell: Onfejlesztés 101, Bagolyvar kényvkiado, 2012

e Stephen R. Covey: A kiemelkedden sikeres emberek 7 szokdsa, Bagolyvar konyvkiadd, 2004
e Ken Blanchard: Vezetés magasabb szinten, HVG Kiadd, 2010

e Chris Roebuck: Hatékony vezetés, Scolar Kft., 2011

e  Francis Fukuyama: Bizalom, Eurdpa Kiadd, 2007

e Bertrand Russell: A hatalom, Typotext, 2005

e John Adair: VezetGi készségek, Manager kényvkiadd, 2008

Nemzeti Kozszolgélati Egyetem N i Fejlesztési Ugynskség == ; -
www.ujszechenyiterv.gov.hu I MAGYARORSZAG MEGUJUL
06 40 638 638 [ —
Postacim: 1581 Budapest, Pf.: 15.
Cim: 1101 Bp., Hungaria krt. 9-11.,
Telefon: +36(1)432-9000
Web: www.uni-nke.hu

A projekt az Eurépai Unié tdmogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valdsul meg.

59


http://www.uni-nke.hu/

