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1. BEVEZETES

Ki ne szeretné, hogy munkatérsai els§ széra magas szakmai szinvonalon, elvardsainak maximalis
teljesitésével dolgozzanak?

Minden vezetoben munkal az érzés, hogy szeressék, tiszteljék és kovessék munkatarsai.

A jegyzet a Vezetés-Szervezés tréning szakanyagaként késziilt, John C. Maxwell vezetési modellje
alapjan, aki a vezetést nem pozicionak, munkakornek tekinti, hanem folyamatosan fejlédo cselekvés-
nek, amely tudatos odafigyeléssel és onfejlesztéssel egyre magasabb szintre emelheto.

A jegyzet megismerteti az olvasot a szintek egymasra épiild rendszerével, azzal, hogy amelyen
megtanultak jol miikodni, azt mindig tudjuk majd alkalmazni. Minél tobb szinten, ,,minél tobb hang-
szeren” tudnak miikodni, minél tobb eszkozt €s modszert képesek a célok érdekében mikodtetni,
annal sikeresebb lesz a vezetdi munkajuk, és anndl teljesebbnek érzik életiiket.

Minél nagyobb a siker, annal nagyobb a jutalom! Ezt a jutalmat nem kiviilrél, hanem belsé
megélésként kapja meg a vezetd, mivel bekapcsol a sajat onjutalmazé rendszere. Csikszentmihalyi
Mihély szavaival élve az éri el belsé FLOW éallapotat és a boldogsagot, aki miikddésre bir valamit.
»Nagyon kellemes, foleg akkor, amikor az egész csoport siman s hatékonyan egyiitt dolgozik; van
benne valami gyonyorii.”! (CSIKSZENTMIHALYT 2002)

A jegyzet a Vezetés-Szervezés tréning anyagat kiegészitve a vezetés 0t szintjének egymadsra
épiilésével ismerteti meg az olvasot, és mint ismeretfrissitd kézikonyvet is lehet a mindennapokban
hasznalni.

A modell Iényege, alapfilozofija: csak az mondhatja el magarol, hogy vezetd, akit kovetnek.

A vezeto kovetésének ot szintje a kovetkezo6:

1. szintli vezetd, akit a poziciéja miatt kdvetnek,
szintll vezetd, akit a kapcsolat miatt kdvetnek,
szintli vezetd, akit a teljesitménye miatt kovetnek,
szintll vezetd, akit a fejlesztés miatt kovetnek,
szintll vezetd, akit Gnmaga miatt kvetnek.

nh D

Csak az a vezet6 keriilhet a csucsra — a vezetés legmagasabb ¢és egyben legnehezebben elérhetd
szintjére —, aki kell6 tudatossaggal fejleszti sajat képeségeit, természetes vezetési adottsagait, és aki
képes olyan szervezetet épiteni, hagyomanyokat, értékeket teremteni, amelyek miatt felnéznek ra.
Igy éri el, hogy azért kovessék, amit képvisel: pozicié + kapcsolat + teljesitmény + fejlesztés + 1j
hagyomanyok, értékek teremtése.

Az egyes szinteken vald elorehaladas egy 10j szervezet irdnyitasakor és/vagy 1j munkatarsak belé-
pése esetén elolrél kezdddik, viszont a kordbbiaknal sokkal gyorsabban, rugalmasabban és egysze-
riibben valdsithatd meg.

' CsikszENTMIHALYT Mihaly: Flow. Akadémiai Kiad6 Budapest, 2001. 221.



2. AVEZETESROL ES A SIKERROL

,,Oriasi tavolsag valasztja el a pArhuzamos utakon jarast
az egyazon uton haladastol.”

John C. Maxwell

Vajon miért van, hogy egyes szervezetek folyamatosan jol mikddnek, masok pedig révid ideig
tiindokolnek, majd kozépszertiségbe siillyednek? James A. Belasco szerint eldszor a vezetonek kell
megvaltoznia, miel6tt barkit is meg szeretne valtoztatni.

A legtobb helyzetben a kivanatos vezetdi viselkedésrdl alkotott kép és felfogas a legnagyobb
akadalya a sikernek.

A vezetd utja a folyamatos tanuldsrol szol, mikdzben fejlddik a kapcsolata a munkatarsakkal, és
ezzel parhuzamosan fejlodik maga a szervezet is, amelyet iranyit.

Belasco a jol mikodo vezetd fejlodését egy utazashoz hasonlitja, ahol az utazas sordn szerzett
tapasztalatainak kdszonhetden a sikeres vezetd a vezérbolény szerepébdl kilép, atalakul, és vadludra
hasonlito vezetvé valik.?

Sok esetben a vezetdk, akik a rettenetes nyomasnak vannak kitéve, csak latszatmegoldéasokat
alkalmaznak: igét hirdetnek, és elhiszik, hogy a Taylor altal megfogalmazott vezetési elvek — a ter-
vezés, a szervezés, az utasitasok adasa, a folyamatok 0sszehangolasa €s az ellendrzés — elégséges a
magas teljesitmény eléréséhez, hiszen ez a vezetés alfaja és Omegéja, kevés sikert konyvelhetnek el
maguknak vezetdi palydjuk végén. Lehetnek ugyan jo irdnyitok, tdrhetik az utat, meghatarozhatjak a
terveket, de munkatérsaik kreativitasat és potencialjukat csak részben tudjak kiaknazni. Ok a vezér-
bolények. Munkatarsaik tokéletesen hii kovetoi lehetnek a vezériiknek, és mindig oda mennek, ahova
az iranyitja ket. A vezetd a kozéppontban van, elvarasokat fogalmaz meg, és elhiszi, hogy mindenki
pontosan azt teszi, amit 6 mond. Idedja szerint munkatarsai odaadoak ¢s elkotelezettek.

Igen am, de a vezér nincs mindig jelen. Ilyenkor a bolények csak azt varjak, hogy visszatérjen,
nem hoznak dontéseket, lassulhat a munkatempojuk, mert nincs, aki vezesse 6ket. Sajnos a 21. sza-
zadban mar kissé elavultnak tiinik a vezérbolényszerli miikodés, gondoljunk csak a vilagban lezaj-
16 folyamatos valtozasokra vagy a kiilonb6zo generaciokhoz tartozé6 munkatarsak eltérd igényeire,
elvarasaira, reakcioira és viselkedésére.

A bolények csapatanal sikeresebb lehet a vadludak csapata. Az ilyen vezetés alatt egy szervezet
felelds, egylittmiikodé munkatarsak csapatava valik, ahol lehet, idonként szerepet cserélnek. A vad-
ludak V alakban repiilnek, mindig az irdnyadot kovetik, ha sziikséges, vezetdként, vagy mas szere-
pekben — példaul felderitéként. Ha pedig a feladat valtozik, a csoport felépitése is valtozhat, vizre
szallva példaul alakzatot véltanak.? (BELASCO 1999)

Ebben az esetben a vezetd a feleldsséget azokra ruhdzhatja, akik végrehajtjak a feladatot, és ezzel
olyan kornyezetet alakit ki, amelyben mindenki szivesen dolgozik. Az ilyen vezetd segiti az embere-
ket személyes képességeik fejlodésében, mikozben maga is egy tudatos fejlédési folyamatot fut be.

2 BALESCO, James A. — STAYER, Ralph C.: 4 bolények szdarnyaldsa. Részvétel Alapitvany, Budapest 1999. 32.
3 BALESCO, James A. — STAYER, Ralph C.: 4 bolények szdrnyaldsa. Részvétel Alapitvany, Budapest 1999. 6.



VEZETES-SZERVEZES — A MAXWELL-MODELL ALAPJAN

Mar Douglas McGregor, aki szembeszallt a taylori iskola racionalista felfogasaval, az 50-es évek-
ben megalkotott, hiressé valt X ésY elméletében felvazolta, hogy az ember nem feltétleniil vonako-
dik a munka szeretetétol. A kiilso ellenOrzés és a biintetéssel valod fenyegetés nem a legjobb eszkdze
annak, hogy az emberek eréfeszitéseket tegyenek a szervezet céljainak elérése érdekében. Meg-
felel6 banasmadd és jutalmazas mellett képesek azonosulni a szervezeti célokkal. A kdzhiedelem-
mel ellentétben megfeleld bandsmod mellett képesek a szervezeti problémakat megoldani, és ehhez
nagyfoku képzelderdvel, eredetiséggel €s kreativitassal rendelkeznek. Megfeleld feltételek mellett
megtanuljak, hogy ne csak kényszerliségbdl vallaljanak feleldsséget.* (Peters 1986)

4 PETERS, Thomas J. — WATERMAN, Robert H.: 4 siker nyomdaban. Kossuth Kényvkiadé Budapest, 1986. 123.



3. VEZETES - KOVETES — A Maxwell-modell bemutatasas

Korabban a vezetést funkcidk egyiittesének tekintették. Mara a felfogds megvaltozott, a vezetés az
emberekkel ¢s miikddésiik, interakcioik dinamikajaval foglalkozik. Kevés olyan statikus allapotot
lehet megfogalmazni, ami a modern felfogés szerint is 1étezik.

A vezetés 0t szintjének megismerése, megértése €s elfogadasa megmutatja a vezetd szamara, hogy
milyen folyamat segiti el6 befolyasanak novelését az altala iranyitott szervezetben gy, hogy ekdozben
ne csak vezessen, hanem a munkatarsai kovessék is Ot.

A Maxwell altal kidolgozott, 6t szintbdl épitkezé modell magaban foglalja a vezetés alapelveit,
értékeit €s gyakorlatat is.

3.1. POZICIO — 1. SZINT

A vezetoi pozicié felhatalmazast jelent masok vezetésére. Itt legtobbszor egyetlen befolyasolasi
lehetdséggel rendekezik a vezetd, ez pedig a beosztasabol fakad. Bar a legitim felhatalmazas nagyon
fontos kelléke a vezetésnek, a méasokra gyakorolt hatas gyenge, és csak rovid tavu, ezért alapvetéen
nem motivalo.

A poziciobeli vezetés jogokon alapul.

Ezen a szinten a vezetd kommunikacios befolyasold képessége a személy munkahelyi pozicio-
jabol kovetkezik. Jellemzdje lehet a feliilrdl lefelé iranyuld autoriter vezetési stilus, amely a felada-
tok kiadéasara, a szamonkérésre, a biralatra ¢és a jutalmazasra szoritkozik. Ha a vezetd a feladatok
kikényszeritésére és szamonkérésre épiild kommunikéciot hasznal. masokra gyakorolt hatasa gyen-
ge, rovid tava, érdemi motivacidt nem eredményezo.

Az ilyen vezetd nehezen taldlja meg a megfeleld hangot példaul az eltéré kora beosztottakkal, a
nala magasabban képzettekkel vagy a nagyobb gyakorlottal rendelkezé munkatarsakkal.

Az autoriter vezetének nem a rokonszenv kivivasa, hanem a hatalom megtartasa a célja. Lefelé
azonnali hatalmat biztosit maganak a beosztottakkal szemben, feljebbvaloival alarendeltséget jelzo,
alazatot kifejez6 magatartast tantsit. Az egytittmiikodésre utald helyzeteket kertili, hatalmi pozicio-
janak megtartasara torekszik.

3.1.1. A Pozicio Szintjének elonyei:

Vezetdi pozicidra azért jelolnek valakit, mert azt feltételezik, hogy rendelkezik vezetdi képesség-
gel. A vezet6i pozicioval tekintély és hatalom is jar. A vezetdi pozicid meghivo az élethosszig tartd
tanulasra, amely lehetdséget ad arra, hogy a vezetd eldontse, hogy milyen vezetdi stilust, felfogast,
gondolkodasmoddot akar kialakitani.

3.1.1.1. Vezet6i Onismeret

Az onismeret nélkiilozhetetlen eszkoze a vezetdi munkanak. A vezetd Onismerete, értékei és céljai
alapjan donti el, hogy honnan hova szeretné az altala vezetett szervezet hajojat kormanyozni.

> Ez a fejezet John C. Maxwell 4 vezetés 5 szintje (Uzleti Plusz Kft. Budapest, 2011) cimii kényvére tamaszkodik,
abbol emel ki szemelvényeket, amelyek a vezetd fejlédésének szempontjabol fontos folyamatok 1épéseit mutatjak be.



VEZETES-SZERVEZES — A MAXWELL-MODELL ALAPJAN

Hogyan, milyen formaban tudjuk elérni, hogy jobban ismerjiik magunkat? Az 6nismeret valtozasa-
nak egyik egyszerili és szemléletes modellje a ,,Johari-ablak”. Megalkot6i Joseph Luft és Harrington
Ingham pszichologusok.® E szerint személyiségiink, viselkedésiink, éniink jellemz6i két dimenzio
— az dnmagunkrol valo ismereteink és masok veliink kapcsolatos ismeretei — mentén, négy mezdobe
sorolhatok.

1. abra: Johari-ablak

Az egyes teriiletek tartalma:
ARENA - Nyilt teriilet:

Eszlelheté és masok szamara ismert tulajdonsagaink, viselkedésiink. A személyiség azon része,
amelyet hajlandok vagyunk masokkal megosztani (pl. név, kor, fizikai megjelenés, csaladi allapot,
munkahelyi kotédések, milyen benyomast tesziink masokra, ha belépilink valahova stb.). Ezen a
teriileten beliil konnyedén, gatlas nélkiil mozgunk, és itt a leghatékonyabb a kommunikécionk.

ZART - Rejtett teriilet:

Személyiségiink azon részei (érzések, gondolatok, tények, viselkedések), amelyeket mi magunk
ismeriink, de amelyeket nem o6hajtunk mésokkal megosztani, tudatosan, szandékosan elrejtjiik
masok eldl (pl. kudarcok emlékei, méasokkal kapcsolatos olyan érzések, amelyek feltarasat udvari-
atlannak vagy sértonek tartanank). Attol fiiggéen, hogy milyen viszonyban vagyunk a masik féllel,

 Rupas Janos: Delfi 6rokosei. Kairosz Kiadd, Budapest 1990. 38.



VEZETES — KOVETES — A MAXWELL-MODELL BEMUTATASA

meghatarozzuk, milyen mértékben engediink bepillantast ¢letiink belsé vilagaba. Bar mindnyajan
vagyunk a minél nyitottabb, dszintébb kommunikéciora, bizonyos rejtett teriiletre mindenkinek
sziiksége van (intimitas).

VAK teriilet:

Viselkedéstiink és stilusunk olyan aspektusai, melyeket masok ismernek, de mi magunk nem vagyunk
tudataban. Az ide tartozd gesztusaink, megnyilvanuldsaink arulkodok a minket szemlélék szamara,
minket azonban ,,vaksagunk” megakadalyoz abban, hogy tudatossd valhassanak. Lehetnek olyan
modorossagaink, melyekrdl nem is tudunk, de mésok esetleg furcsanak, zavaronak, vagy akar kel-
lemesnek is tarthatnak. (pl. kérdezési stilusunkrdl kideriilhet, hogy azt méasok inkabb vallatasnak
érzik, mint kivancsisagnak vagy informécidkérésnek). E teriilet tartalmat, fel nem fedezett gyenge-
ségeinket nincs mdédunkban korrigalni, erésségeinkre pedig nem tudunk épiteni.

SOTET - Ismeretlen teriilet:

A személyiségiink azon része, amely megkozelithetetlen mind magunk, mind mésok szamara. Tudat-
talan vagyaink, késztetéseink, elfojtott emlékeink tartoznak ide.

A Johari ablakot bemutatd 1. abran a nyilak a visszajelzések, illetve az onfeltaras iranyat és kol-
csonos feltételezettségét mutatjak. Vagyis a vak teriilet csokkentése érdekében visszajelzéseket kell
kapnunk masoktol, mig a rejtett teriilet csokkentéséhez adnunk is kell magunkbol, meg kell nyilnunk
masok eldtt. Az ismeretek korének boviilése, mint a modellbdl is lathatd, nem passziv folyamat,
kolesonos aktivitas sziikséges hozza €s a bizalom 1égkore, amelyet a visszajelzések kétirdnylisaga és
kolesondssége képes megteremteni.

3.1.1.2. Gyakorlat az dnismerethez:

A vezetdi Onismerettel kapcsolatban az alabbi kérdések segitenek az onfeltarasban:
+ Ki vagyok én? A vezetéssel kapcsolatos:

o tudasom,

O tapasztalatom

o erdsségeim,

o gyengeségeim,

o kikkel tudok egyiittmiikddni

* Melyek az értékeim?

Erkolcsi értékek:

o Mit jelent szdmomra, hogy helyes okbol, helyesen cselekszem?

o Vajon ez az erkodlcsi érték masoknak is ugyanazt jelenti, mint nekem?
Kapcsolati értékek:

o Hogyan épitek ki olyan kornyezetet, amelyet a bizalom és a masok iranti tisz-

telet vezérel?

Sikerrel kapcsolatos értékek:

o Milyen célokra érdemes feltenni az életemet?



VEZETES-SZERVEZES — A MAXWELL-MODELL ALAPJAN

(Egy amerikai dolgozok korében végzett felmérés soran azt vizsgaltak, hogy mely
jellemzok a legfontosabbak egy vezetoben. A fontossagi lista els6 helyén nem a szak-
értelem, a hozzaértés vagy a korrektség végzett. 1. példamutatas (26%) 2. szilard etika
vagy erkolcs (19%) 3. szakértelem (17%) 4. korrektség (14%) 5. atfogo intelligencia
¢s hozzaértés (13%) 6. az alkalmazottak elismerése (10%)

* Milyen vezetési gyakorlatot kovetek?
o Hogyan szervezem meg dnmagam?
o Mit teszek (pl. reggel), amikor megérkezem a munkahelyemre?
o Hogyan banok az embereimmel?
o Milyen a munkamoralom?
o Milyen példat mutatok?

3.1.2. A Pozicioszint hatranyai

A vezet6i pozici6 birtokldsa gyakran csaloka — a pozicié mindig tobbet igér, mint amennyit nyujta-
ni tud. A vezetés cselekedet és nem pedig pozicid, a pozicidra tdmaszkodo6 vezetdk gyakran esnek
abba a hibaba, hogy aldbecsiilik beosztottjaikat. Azt gondoljak, hogy a beosztott nem tudja, vagy
nem akarja a munkat megcsindlni. A hibat keresik, és nem a benniik rejlé lehetdséget. Nem veszik
figyelembe, hogy a vezetés — barmely fajtaja, barhol, barmilyen célbdl — az emberekkel vald egyiitt-
miikodésrdl szol.

A poziciora hagyatkozo vezetdk rangokért, kinevezésekért kiizdenek, mindent megtesznek azért,
hogy a legtobb beosztottal és a legnagyobb koltségvetéssel rendelkezzenek.

A poziciobeli vezetd a jogokat a feleldsség elé helyezi. Elvarja, hogy az emberek 6t szolgaljak,
ahelyett, hogy 6 kutatna a modjat, miként szolgalhatnd az embereit. Az ilyen vezetd gyakran maga-
nyos.

A jo vezetés azt jelenti, hogy az embereket segitjlik céljaik elérésében, ott vagyunk mellettiik, és
ezzel hozzajarulunk a szervezet céljainak eléréséhez is.

A kizéarolag a pozicidjukra tdmaszkodod vezet6knél magasabb a fluktuacio. Minden szervezetnél
van fluktuacio, a kérdés viszont az, hogy kik mennek el. A pozicidalapu vezetok hajlamosak elve-
sziteni a legjobb embereiket, és vonzzak az atlagosakat vagy az atlagon aluliakat. A pozicidjukra
tamaszkodd vezetok a legkevesebbet adjak magukbol, ennek eredményeképpen a beosztottjaik is
hasonlé modon viselkednek, és a lehetd legkisebb teljesitményre szoritkoznak, nem mutatjak meg
kreativitasukat, és nem tesznek plusz eréfeszitéseket a jobb mindség érdekében.

A naluk dolgozé alkalmazottak tipusai:
Orafigyeldk — az 6ra emlékezteti 6ket a nap legfontosabb iddpontjaira: ebédidd, kavésziinet,
munkaidd vége.
»Epp elég” alkalmazottak — csak a munkakoriik korlatai kozott tevékenykednek, csak annyit
tesznek meg, ami feltétleniil elvarhato toliik, hogy ne rugjak ki dket.
Gondolatban tavollevék — nem a teljesitményre figyelnek, nem érdekli 6ket a mindség, és cél
nélkiil végzik feladataikat.

3.1.3. Hogyan hozd ki a legtobbet a pozicioszintbol?
Amikor hatassal akarsz lenni az emberekre, ne timaszkodj a poziciddra. Ha neked kell emlékeztetni

a munkatarsaidat, hogy te vagy a vezetd, akkor nem te vagy az. Engedd el a kontrollt, és kezd;j el
egylittmiikddni. Batoritsd a munkatérsaidat, a vezetés legnagyobb része a tamogatasrol szol.
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Ha a legtobbet akarod kihozni a poziciodbol, €és azt akarod, hogy tiszteljék a cimedet, akkor ne
tamaszkodj ra. Ne gyakorold jogaidat, ne kezdd birtokolni elényeidet, és ne gondold, hogy megér-
demled a poziciddat. A vezetés nem jog, hanem kivaltsag, folyamatosan ki kell érdemelni.

Tul kell 1épned a munkakori leirdsod keretein mind az elvégzett munka, mind az emberekkel foly-
tatott interakciok tekintetében. Vallalnod kell a felel6sségét, hogy megismered Oket és sziikségletei-
ket ahhoz, hogy segitségiikre tudj lenni, és kozosen elérjétek a kitlizott célokat.

3.1.4. Utmutaté a fejlédéshez

* Mondj koszonetet azoknak, akik kineveztek vezet6i poziciodba. — Valaki hitt benned.

« Szand el magad a vezetdi novekedésre. — ird le, hogy mit és hogyan fogsz tenni annak
érdekében, hogy a mostaninal jobb vezetdvé valj.

» Hatarozd meg a vezetésed. — Ki vagy? Mik az értékeid? Milyen vezetdi gyakorlatot akarsz
bevezetni?

* A poziciotol fordulj a lehetéségek iranyaba. — Gondolj a vezetésben rejld lehetéségekre.
Milyen vezetdi potencial van benned? Milyen pozitiv hatast gyakorolhatsz a beosztottakra,
a szervezetre?

» Fokuszalj a viziora. — Fogalmazd meg a szervezeted céljat, kiildetését és azt, hogy a csapa-
tod, szervezeti egységed miként tud ezeknek a céloknak a megvalosulasahoz hozzajarulni.

* Fordulj a szabalyoktol a kapcsolatok felé. — Kezdd el felkutatni az értékeket minden
egyes beosztottban, és mondd is el nekik, hogy mennyire becsiilod dket.

+ Kezdeményezz csapatépitést a csapatod tagjaival. — Menj ki az irodadbol, és kezdemé-
nyezz kapcsolatot.

* Ne emlegesd a cimed és a poziciod.

* Tanuld meg kimondani: Nem tudom. — Nem kell, hogy mindenre legyen valaszod, inkabb
kérd ki a beosztottak véleményét.

+ Keress egy vezetdi trénert. — Kérj meg egy magasabb vezetdi szinten 1évé vezetdt, hogy
mentoraljon.

3.1.5. Mi segit a kovetkezo vezetdi szintre jutni?

A pozici6 senkinek sem a legfontosabb életcélja. Ami valdjdban szamit, az a munka, amit elvégziink.
Ha a munkaknak jelent6sége van, és értéket ad masoknak, akkor nincs is sziikségiink titulusra.

Ha jobb vezetévé akarsz valni, nem fokuszalhatsz csak a szabalyokra és a feladatok elvégzésére.
Kapcsolatokat kell kiépitened.

Nem azért kell 6sszehivni az embereket, hogy megmondjuk nekik a valaszt, hanem azért, hogy
egyiitt talaljuk meg a valaszt. Egyikiink sem tudhat annyit, mint mindannyian egyiittvéve.

A jo vezetés arrol szol, hogy nemcsak masokat, hanem masokkal egylitt vezetsz.

Az 1. szintrdl a 2. szintre jutas koveteli meg a legnagyobb személyes fejlodést. Sziikségessé teszi a
masokkal és a vezetés iranyaval kapcsolatos gondolkodasmod és hozzaallas megvaltoztatasat.
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3.2. ENGEDELY SZINTJE

»Addig nem tudod vezetni az embereket,
amig nem szereted oket.”

(John C. Maxwell)

Az engedély szinten levd vezet6k megértik, hogy nem lehet vezetni anélkiil, hogy ne kedvelnék az
embereiket. Ez a szint a kapcsolatokon alapszik, azon, hogy a ra bizott munkatarsakat értékes egyé-
niségeknek tudja-e tekinteni, és eszerint banik-e veliik.

A pozicid + kapcsolat egyiittes eredménye a siker.

Ezen a szinten latjak el a munkatarsak feletteseiket engedéllyel a vezetésiikre. Itt valnak els6 alka-
lommal az emberek beosztottakbdl kovetokke.
Az engedély szintjén a kapcsolatok, a csapatmiikodés a legfontosabb eszkozei a vezetonek.

3.2.1. A kapcsolat szintjének elonyei

Az engedéllyel torténd vezetés a munkat élvezetesebbé varazsolja. Azok a vezetdk, akik erre a szintre
1épnek, fokuszukat az énrol a mire helyezik, szeretik az embereket, és empatikusak, azt akarjak, hogy
Ok is sikeresek legyenek. Az engedélyen alapuld vezetés noveli az energiaszintet. A jo kapcsolatok
energiat hoznak létre, és pozitiv tdltetet adnak az emberek kozotti interakcionak.

A jo kapcsolatok kiépitésébe fektetett energia megtériil a kapcsolat kialakulasa utan, €s a pozitiv
energikus kornyezetben az emberek készek a legtobbet nydjtani magukbol. Az engedélyen alapuld
vezetés 1) kommunikécios csatorndkat nyit meg.

A fentrdl lefelé iranyuld vezetést felvaltja az egymas melletti kapcsolatok rendszere.

A jo vezetdk nyitottak, nem ragadnak le a kiépitett csatorndknadl. Informalisak és szinték masok-
kal. Szinte fanatikusan hisznek abban, hogy elérhetének kell lenniiik.

Az engedély szintjén a vezetés az egyes személyek értékeire koncentral. Eszreveszik az embe-
rek egyediségét, és megtanuljak értékelni kiillonbozdségeiket Ha a vezetdk megtanuljak meglatni az
embereket a beosztdsok mogott, akkor 6k azokban a munkakdrokben nemcsak nagyra becsiiltnek
fogjak magukat érezni, hanem Uj tdvlatokat nyitnak és valositanak meg az ¢életiikben, nagyszeriien
fogjak végezni a munkajukat, ratalalnak a személyes kiteljesedésre. Semmi nem emeli fel jobban az
embert, mint az, ha masok tisztelik és értékelik 6t.

A bizalom sziikséges ahhoz, hogy megsziilethessen az emberekben a kelld biztonsagérzet, amely-
ben alkothatnak, megoszthatjak a dolgaikat, kérdéseket tehetnek fel, kisérletezhetnek és kockéazatot
is vallalhatnak. Enélkiil gyenge a vezetés, és lehetetlen a csapatmunka.

3.2.1.1. Gyakorlat
Csapatépités
Az egyének 0sszessége nem varazsiitésre valik csoportta, hanem egy olyan folyamat eredményeként,

amelynek fazisai jol elkiilonithetok. Az egyes fazisok nem onmagukért valok, mindegyiknek fon-
tos funkcidja van a csoport életének szempontjabol, céljuk pedig a lehetd leghatékonyabb miikodés
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elérése. Ezen szakaszokon minden egyes csoportnak végig kell mennie, még akkor is, ha az egyes
szakaszok alig felismerhet6k, vagy olyan gyorsan lezajlanak, hogy kiilondsebben nem érdemes veliik
foglalkozni, a vezet6knek pedig fontos feladatuk, hogy az egyes 1épéseknél a megfelelé modon ira-
nyitsék a csoportot.

Tuckman 1965-ben dolgozta ki csoportfejléddési modelljét. A modell a mai napig utat mutat a
vezetOknek abban, hogy milyen dinamikédk mentén alakul és fejlodik egy csoport, és kdzben mire
szamithatnak a vezetdk.

A csapat fejlodésének ot, jol elkiilonithetd szakaszat kiillonbozteti meg. Ezek: alakulds, viharzas,
normazas, mikodés, szétvalas. Ezt egészitette ki az Eliot R. Smith—Diane Mackie szerzoparos.

Alakulas: E fazisaban a cél egymas megismerése. Mindenki a lehetd legkedvezObb képet
mutatja magarol.

Viharzas: Elobb-utobb konfliktusok alakulnak ki, hiszen megindul a rivalizalés, a harc a
jobb szerepekért és a kedvezoébb helyekért a csoportban. Erzelmekkel, vitakkal, akar agresz-
sziv viselkedéssel terhelt iddszak.

Normazas: A konfliktusok elcsendesedésével és a csoportnormak rogziilésével kialakulnak
a szokasok, a normak.

Miikddés: A csoport alkalmassa valik a csoportos feladatvégzésre. Mar nem fognak az
alapszabalyokon vitazni a tagok, nem harcolnak a vezetdi pozicioért. Végzik a munkéjukat,
¢€s batran tamaszkodnak egymasra.

Szétvalas: A csoportok életében gyakran vannak olyan szakaszok, amikor teljesitették kiil-
detésiiket, és elvalnak utjaik.” (SMITH-MACKIE 2001)

Az alabbi kérdések segitenek megérteni, hogy a sajat stilusod milyen mértékben illeszkedik a kap-
csolat szintjén elvartakhoz:

Tedd fel magadnak ezeket a kérdéseket!

Milyen feladatai vannak a vezetonek a csoportépités kiilonb6zo fazisaiban?

Felismerem-e, hogy a csapatom melyik fazisban tart?

Tudom-e, hogy minden valtozas (1) tag érkezése, régi tag tdvozasa, strukturalis atalakulés, 0]
feladatok) mindig 1j csoportdinamikat hoznak?

Az alakulas fazisaban segitem-e az ismerkedést, az informaciok gyors eljuttatasat a munka-
tarsakhoz? Raszolgéalok-e a bizalmukra az dszinteségemmel?

Ko6zosen hatarozzuk-e meg a célokat?

Pozitiv visszajelzésekkel segitem a csoportlégkor kialakulasat?

A fesziiltségek oldasanal rugalmasan kezelem-e a csoportot?

Konstruktiv kontroll alatt tartom-e a vitakat, a személyeskedéseket?

Asszertiv visszajelzéseket adok-e a kompetencidival kapcsolatos kritikak esetén?

Segitek-e a normaképzésben, a teljesitményelvarasok megértésben, a normak elfogadasa-
ban? Odafigyelek, hogy ezek a csoport konstruktiv mitkddését szolgaljak?

Szintetizald odafigyeléssel kisérem a munkafolyamatokat?

Pozitiv megerdsitésekkel dicsérek, 0j kihivasokkal inspirdlom a csapatot?

Id6ben észreveszem, ha nehezen dolgozik egyiitt a csapat? (LENGYEL 2002)?

7

8

Swmith, Eliot R. — MACKIE, Diane: Szocidlpszichologia. Osiris Kiadd, Budapest, 2001. 321.
HARE, Paul A.: A csoportfejlodés elméletei és az interakcioképzés kategoriai. In LENGYEL Zsuzsa szerk.: Szocial-

pszichologia https://regi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tkt/szocialpszichologia/ch09.html Let6ltés: 2020. 05. 10.
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Megfelelo kommunikacio

A kapcsolatteremtd vezetd kommunikacids potencialja az extrovertaltabb, empatikusabb stilus felé
iranyul. Ezen a szinten egyfajta demokratikus vezetési stilus sajatit el, amely a munkatarsak bevono-
dasaval egy elégedettebb, egyéni igényekhez igazitottabb munkahelyi 1égkort teremt. Mivel ez a szint
a kapcsolatokon alapszik, fontos a szimpatia elnyerése és megtartasa. A dontéshozatalnal gyakran
hoz konszenzuson alapuld dontéseket, és akar az elokészitési szakaszban is bevonja kollégait. A jo

Schulcz feltételezése szerint minden egyén szamara a jo és adekvalt kommunikacionak dsszhang-
ban kell lennie 6nmaga értékeivel és a szituacioval.” (SHuLcz 2017)

Az aldbbi kérdések segitenek megérteni, hogy sajat stilusod, kommunikaciod milyen mértékben
illeszkedik a kapcsolatok szintjén elvartakhoz. Verbalis és nonverbalis szignaljaid kongruenciajat a
munkatarsak gyorsan dekodoljak.

Tedd fel mgadnak az alabbi kérdéseket!
— Kézfogasodban egyenrangtisagra torekszel? Nem szorongatod a partnered kezét?
— Munkatarsaid az idvozlésénél a partneri viszony, vagy a hatalmi viszonyok tisztdzasa a cél?
— Mimikad spontan, észinte €s oldott? Gyakran mosolyogsz, erés szemkontaktust tartasz?
— Igyekszel egylittmiikod6 helyzetet felvenni a megbeszélések soran?
— A meggy6z¢és erejével iranyitasz?
— Kommunikacidd fesztelen, gordiilékeny?
— A kézgesztusaid nem tulzok, a vall magassagan nem lendiilnek tul, a szoveg tartalmat erdsitik?

Figyelem! Keriilni kell a személyes tér atlépését, a gyakori bizalmaskodé kozelséget, az érintés
gyakorisagat. Nem engedhetd meg laza testtartas (esetleg a labak asztalra tétele), ami a birtokon
beliiliséget jelzi.

3.2.2. Az Engedély szintjének hatranyai

Az engedélyen alapulo vezetés til lagynak tlinik néhany embernek.

A vezetOk nagy része a két végso polus valamelyikével kezdi a vezetdi palyafutasat. Vagy a veze-
tés ,,kemény” aspektusara, csak az eredményre fokuszalnak, vagy a , lagy” kapcsolatkdzpontusagra.
Mindkettore sziikséged van. Ha a vezetd csak kapcsolatcentrikus produktivitas nélkiil, akkor a csa-
pat nem fog eldrelépést felmutatni. Ha eredményorientalt, kapcsolatok nélkiil, akkor kezdetben fel
tud mutatni kis elérelépéseket, de hosszu tavon kudarcot vall, mert vagy elidegenednek téle a mun-
katarsai, vagy kiégnek mellette.

Az engedélyen alapuld vezetés frusztral6 lehet a teljesitményfokuszu vezetoknek, mert azt akarjak,
hogy a dolgokat azonnal elvégezzék. A kapcsolatok kiépitése idéigényes munka.

Vannak beosztottak, akik a kedvességet, a batoritast hibasan gyengeségként értelmezik, és ugy
érzik, hogy a korlatokat nem kell tiszteletben tartaniuk, barmit megtehetnek, és kihasznaljak a veze-
tojiiket.

A legtobb ember nem akarja bevallani a hibait, felfedni a tévedéseit €s szembenézni a hianyossa-
gaival. Amikor pedig vezetdi poziciot kapnak, a gyengeségeik takargatasa még inkabb felerdsodik.
A legtobben ugy gondoljak, hogy vezetoként nagyobb erdt kell demonstralniuk. Valodi kapcsolat
kiépitéséhez a vezetoknek is valodiaknak kell lenniiik. Be kell ismerniiik hibaikat, bevallaniuk téve-
déseiket.

® SHuLcz VoN THUN, Friedmann: Hiteles és helyzethez ill6 kommunikdcié. Hattér Kiado, Budapest, 2017. 48.
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Az engedélyen alapul6 vezetést elérni nehéz azok szamara, akiket nem konnyt kedvelni.
Hogyan valhatunk szerethet6bbé?

— Donts ugy, hogy térddni fogsz masokkal.

— Keress valami szeretnivalot mindenkiben, akivel taldlkozol. Fedezd fel onmagadban is a sze-
rethetd tulajdonsagokat, és tegyél meg mindent annak érdekében, hogy ezt megoszd azokkal,
akikkel talalkozol.

— Naponta fejezd ki az embereknek, hogy mit szeretsz benniik.

Sok vezetd szeretne csupan az emberek munkara kiterjedd életével foglalkozni, de a valdsag
az, hogy amikor valakit vezetsz, akkor megkapod a teljes személyt, beleértve hibait, otthoni életét,
egészségi allapotat és csipds megjegyzéseit.

Ameddig ¢l6 emberekkel dolgozol, addig zavaros és nehéz helyzetekkel is kell foglalkoznod.

3.2.3. Hogyan lehet elnyerni az emberek engedélyét?

Miel6tt masokhoz probalsz kapcsolddni, eldszor kapcsolod) magadhoz! Az emberekhez vald kap-
csolodas és a kapcsolatok kiépitésének titka az, hogy ismered és kedveled onmagad. A kapcsolatok
kiépitésének munkdja mindig veled kell hogy kezdddjon.

Az elsé személy, akit meg kell ismernem, az onmagam — onismeret.

Az elso személy, akivel ki kell jonnom, az én vagyok — onkép.

Az elso szamu problémaforras szamomra én magam vagyok — dszinteség onmagammal szemben.

Az elso személy, akit meg kell valtoztatnom, én vagyok — dnfejlesztés.

Az elso személy, aki valtozast tud eldidézni, az én vagyok — feleldsség.

Alakits ki humanus vezetési stilust! Az engedélyre épitd vezetdk nem hagyatkoznak a szabalyok-
ra az emberek vezetésében, ehelyett inkabb a személyes érintkezést hasznaljak. Engedélyre épitkezd
vezetoként mindehhez a viselkedésednek kovetkezetesnek, a hozzaallasodnak mindig optimistanak
kell lennie, tudnod kell figyelmesen hallgatni, és a valodi arcodat kell mutatnod a tobbieknek.

Gyakorold az aranyszabalyt! ,,Ugy banj masokkal, ahogy szeretnéd, hogy mésok béanjanak
veled!”
Az aranyszabaly gyakorlasa mindenki szdmara lehetévé teszi, hogy azt érezze: tisztelik.

Vilj csapatod fé batoritojava! Senki sem tal sikeres, idds, tapasztalt vagy tanult ahhoz, hogy
ne értékelné a dicséretet és batoritast. Ha szeretnéd, hogy embereid pozitivak legyenek, és mindig
oriiljenek, ha megjelensz, batoritsd dket! Ha a csapatod tagjainak f6 batoritdjava valsz, keményen
fognak dolgozni, és arra torekednek, hogy megfeleljenek pozitiv varakozasodnak.

A torodés és oszinteség kozotti egyensuly megteremtése! Mindenkinek vannak problémai, és
hibazik a munkahelyén. Minden embernek sziiksége van a fejlddésre és valakire, aki mellé all, és
segiti a fejlédésben. Vezetoként a te felelésséged és kivaltsagod, hogy az 1égy, aki segit masoknak
jobba valni. Ez gyakran egy Oszinte, kemény beszélgetéssel kezdddik.

A masokkal torédés azt mutatja, hogy értékeled dket. Masrészt, ha segiteni akarod ket még jobba
valni, dszintének kell lenned azzal kapcsolatban, hogy milyen teriileten kell fejlédniiik.
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3.2.4. Utmutaté a fejlédéshez

Bizonyosodj meg arrol, hogy megfelelé az emberekhez valé hozzaallasod!
A vezetés engedély szintjén kulcskérdés, hogy mennyire kedveled az embereket, és 0k mennyire
kedvelnek téged

Fejleszd onmagad!
Készits fejlddési tervet, amely segiteni fog elérni a kovetkezdket:
— Ontudatossdg — ismerd meg személyiségtipusod, temperamentumod, adottsagaid, erésségeid,

gyengeségeid.
— Onkép — keress megoldést a személyes problémaidra, hogy pozitivan gondolkodhass ma-
gadrol.

— Oszinteség onmagadhoz — 1asd magad reélisan, és hatarozd el, hogy szembenézel a valdsag-
gal akkor is, ha fajhat.

— Onfejlesztés — kotelezd el magad kapcesolatépitési képességed fejlesztése mellett.

— Felelosség onmagadeért — ismerd fel, hogy felelds vagy sajat tetteidért €s hozzaallasodért.

Adj értékelést csapatod minden tagjanak!

Mérd fel, hol allsz a csapatoddal!
A kovetkez6 kérdések megvalaszolasaval allapitsd meg, mennyire ismered a csapatod tagjait:
* Milyen harom, nem munkéhoz kotott dolgot tudsz rola?
» Mit értékel az illetd?
* Mi az a harom dolog, ami leginkabb foglalkoztatja?
* Mi az, amit az élettol remél?

Fogadd el a teljes embert mint a vezetés részét!
Fogadd el, hogy feleldsséged van abban, hogy segitsd az embereket, és foglalkozz a vezetés ziiros
oldalédval is.

Legyen a jokedyv is cél!

Ha inkabb feladatorientalt vagy, mint emberorientalt, tedd fel az elvégzend6 feladataid listajara a
jokedvii munkahely kialakitasat.

Szentelj osztatlan figyelmet az embereknek!
Légy a csapatod f6 buzditoja!

Az embereket természetiiknél fogva vonzzék az olyanok, akik 6nbizalmat adnak nekik, és akik
mellett jol érzik magukat. Te is lehetsz ilyen vezetd, ha hajland6 vagy szandékos buzditéva valni.
Gyakorold a torodést és az 6szinteséget!

Ha észreveszed, hogy a csapatodban valaki hibat hibara halmoz, vagy valaki lemarad, azonnal
tervezz be vele egy megbeszélést.

3.2.5. Misegit a kovetkezo szintre jutni?

1. A kapcsolatok 6nmagukban nem elegendék
Az engedély szint a jo vezetés alapja, de nem lehet végso cél.
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2. A kapcsolatok épitése kettos fejlodést igényel
Az embereknek egyiitt is fejlodniiik kell. Az egymas irdnyéba torténd fejlodés kompatibilitast, az
egylitt fejlodés pedig tudatossagot igényel.

3. A vizio elérése érdekében megéri kockaztatni a kapcsolatodat a csapattal

Ha nagy dolgokat akarsz véghezvinni, ki kell mozditanod a komfortzonajukbol az embereket.
Lehet, hogy 0sszeomlanak. Lehet, hogy feladjak, vagy sajat fesziiltségiiket felszabaditva szembe-
szallnak veled. Ha kockaztatsz és nyersz, az embereid bizni fognak benned. Azonban ha kockaztatsz
¢és kudarcot vallasz, akkor elveszited a hitelességedet az emberek el6tt, és Gjra kell épitened a kap-
csolatokat.

A vezetésben mindig van kockazat. Minden egyes eldrelépési probalkozas kockazattal jar.

3.3. ATELJESITMENY SZINTJE

Ezen a szinten a vezetdk a két el6z6 szinten elsajatitott készségeiket 6tvozotten hasznaljak. A teljesit-
mény szint lényege elvarasokat meghatarozni, visszacsatolasokat adni, masokat motivalni és a kozos
sikereknek egyiitt Oriilni.

Pozicid + kapcsolat + teljesitmény egylitt hozza a sikert.

A szervezet teljesitményének ndvelése jelenti a vezetd tevékenység valodi kezdetét. Egyéni és szer-
vezeti teljesitmény létrehozasanal természetesen az eldzo két szinten szerzett tapasztalatok és kiala-
kult médszerek segitik a vezetdt az eredmények elérésében. Itt az irdnyitott szervezet mar céliranyos
munkat végez, csapatmiikddésre épitve, egyéni tudasokat és kompetenciakat, erdsségeket kihasznal-
va, Osszefogassal, a megfeleld eredmények elérése szamukra 6rom.

3.3.1. A teljesitmény szint elonyei

A hiteles vezet6 ismeri, hogyan novelheti a teljesitoképességet. Tettei €s eredményei kozott 6sszhang
van. Kovethetd példat mutat munkatdrainak, maga viszi a munkatarsait oda, ahova szeretné, hogy
eljussanak. Munkatérsai szamara hiteles, amit mond, és amit tesz.

Szereti az embereket €s szeret keményen dolgozni. Ebbdl kifolydlag nagy hatassal van rajuk, és
n6 befolyéasolo képessége. Segit masoknak, és nem azt mondja, hogy ,,0ldd meg”, ,,neked ezt tudnod
kell”. Sajat teljesitménye példaként szolgél a csoport szamara, a toliik elvart szinvonal tekintetében.

Allandodan szem el6tt tartja a szervezet kiildetését és céljait. Segit masoknak abban, hogyan lehet
elérni a teljesitményt. Ha sziikséges, részt vesz a munkavégzésben ¢€s a gatak attorésében, a problé-
mak megoldasaban. Ezt a problémamegold6 hozzaallast masok is atveszik téle, és igy jon 1étre a jo
munkamoral és a magas szinvonalu teljesitmény.

Lendiiletet ad masoknak, amely atvisz a nehézségeken. A csapatban lesznek lendiiletadok, akik
tovabb mozgatjak a folyamatokat.

Természetesen lehetnek lendiilettel sodrodok, akik ha a vezetd lendiilete megall, 6k is megallnak.
Hatékonysaguk attol fligg, mint tesznek masok. Lehetnek a csapatban a lendiilet megtoroi is, akik
problémakat keresnek ott is, ahol nincs. Ok masokat is gatolnak a teljesitmény elérésében. A veliik
valo banasmod, a motivacio eltérd, személyfiiggd megoldasokat kivan, semmiképp sem kirekesztést
a csoportbol.
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3.3.2. A teljesitmeény szint hdtranyai

Ezen a szinten a vezetés terhe nehezebb, mint a korabbi szinteken. Sokan elhiszik, hogy nagyszer
vezetok, mert jol teljesitenek. Pedig a személyes siker nem jelenti a csapat sikerét is. A vezetés azt
jelenti, amit a vezetd masokkal egyiitt, masokért tesz. Ezen a szinten vagyakozniuk kell a vezetéknek
arra, hogy az egész csapatot magasabb szintre juttassak el.

Az ezt a szintet elérd vezetok koziil sokan belefaradnak a rajuk nehezedo feleldsség nyomasaba.
Vannak napok, amikor azt kivanjak, hogy ne kérne t6liikk itmutatéast senki. Pedig a csapat teljesitmé-
nyéért és sikeréért a vezetdnek kell vallalnia a felelosséget.

Ezen a szinten a nehéz dontéseket is meg kell hozni, nehéz dontéseket az emberekkel, a csapat
miikddésével és a vezetdnek sajat magaval kapcsolatban is. A nehéz dontések kozott a legnehezebb a
sajat magaval kapcsolatos dontések meghozatala.

3.3.2.1. Gyakorlat

Ezeket a kérdéseket érdemes ilyenkor feltenni:
— Mit varok el magdmtol?
— Mennyire alakitom gy a helyzetet, hogy elszamoltathato legyek?
— Hogyan tudok kézzelfoghat6 célokat kittizni?
— Mit és hogyan kérjek munkatarsaimtol?
— Eredmények, vagy szandékok szintjén mérem a sikert?

Ezen a szinten folyamatosan figyelni kell a kapcsolat szintjének miikodtetésére. Nem hanyagol-
hatja el a kapcsolatait, folyamatosan foglalkoznia kell az emberekkel, mert gyorsan visszaeshet a
vezetdi mikddés, akar a pozicid szintjére is.

3.3.3. Hogyan érd el a legjobb a TEljesitményt?

Szoros az 0sszefliggés a teljesitmény szintli vezetd adottsagai és hatékonysaga kozott.
A vezetésre vonatkozoan fontos, hogy a vezetonek vizidja legyen: honnan hova szeretné a csapatot
eljuttatni, ehhez milyen adottsdgai vannak, és mennyire illeszkedik vezetési stilusa a célokhoz.
— Milyen az emberekre gyakorolt hatdsa?
— Milyen az emberekkel val6 kapcsolattartas?
— Milyen a kommunikacidja?
— Az embereket segit6 attitiidje?

Ugyelnie kell arra, hogy a csapat tagjai egymast kiegészitsék, mindenki a sajat erésségeit hasznalja
ki a célok és a teljesitmény elérése érdekében, mert igy ez emberek kiegészitik egymast. Ennek fel-
tardsa ¢és tamogatasa a vezeto feladata. A csapattagoknak értenitik kell azt, hogy mi a kiildetésiik és a
feladatuk. A csapatoknak visszajelzést kell kapniuk teljesitménytikrol.

A csapatmunka elérés¢hez Maxwell az alabbi szabalyokat javasolja:
» A fontossag szabalya: A nagy dolgok eléréséhez egyediil kevesek vagyunk.
* A Mount Everest-szabaly: Ahogy novekedik a kihivas, igy n6 a csapatmunka fontossaga.
* A katalizator-szabaly: A gydztes csapat rendelkezik olyan jatékosokkal, akik megvalo-
sitjak a dolgokat.
* A cserepad-szabaly: A nagyszerli csapat mogott sokan allnak.
* Az osztalék-szabaly: A csapatba befektetett energia idovel megsokszorozodik.
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Folyamatos priorizalassal lehet elérni, hogy az er0sségekre koncentralva a vezetd erdfeszitései
megtériiljenek.

Kiilon figyelmet érdemel a valtozasok eldsegitése. A valtozas vezetése egy szervezetben a vezetd
feladata, kiilondsen, ha azt szeretné, hogy a valtozas pozitiv hatasai felerésddjenek. Ehhez meg kell
talalni a k6zo6s alapot, €s érdekeltté tenni az embereket. Négy teriiletre kell fokuszalni, a kozds érte-
kekre, a hozzaallasra, a kommunikaciora és a kapcsolatok erositésere.

3.3.4. Utmutaté a fejlédéshez

Légy te magad olyan csapattag, akit a csapatodban latni szeretnél!
Mutass példat, és kovetni fognak!

Lasd meg, ki miben profi!

Folyamatosan beszélj a céljaidrol!

Epits csapatot!

Hasznald a lendiiletedet a problémak megoldasaban!

Ismerd fel, hogy milyen hatast gyakorol a csapatodra a lendiileted!

Légy a valtozas segitdje!

3.3.5. Mi segit a kovetkezo vezetoi szintre jutni?

1. A teljesitmény és a csapat egyiittes fejlesztése!

2. Annak elfogadasa, hogy az emberek a szervezet legnagyobb értékei. Megfelel
banasmod mellett folyamatosan megujulasra és tobbletteljesitményre képesek.'”
(Bakacst 1999)

3. Vezet6i utanpotlas felnevelése. Az emberek képességei novekednek a teljesitmény
elérése kdzben.

4. Megélni azt, hogy masok fejlesztése a legnagyobb 6rom a vezeté szamara. Az
apro gondok elfelejtddnek, de azok az emberek, akik a vezetonek koszonhetik fejlo-
désiiket, arra a vezetdre hiisz év mulva is emlékezni fognak.

10 BakAcs! és tarsai: Stratégiai emberi erdforrds gazdalkodds. KIK KERSZOV Uzleti Kiad6 Kft. Budapest, 1999. 17.
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3.4. AFEJLESZTES SZINTJE
A fejleszto szintii vezeto, akit a fejleszté gondolkodasmaodja és tevékenysége miatt kovetnek.

Pozicid + kapcsolat + teljesitmény + fejlesztés egyiittes ereje hozza a sikert.

3.4.1. Fejlesztés szintjének elonyei

Az a vezetot, aki fejleszti az embereket, kiemelkedik vezetodtarsai koziil. A munkatarsak fejlesztése a
szervezet fejlesztésére is hatassal van. Minden ember hisz a sajat értékeiben, és ha ezt masok is latjak,
elfogadjak és tamogatjak, megnd az dnbizalmuk, és tobb energiat forditanak arra, hogy megmutassak,
mire képesek, egyben keresik a folyamatos onfejlesztés utjat is. Ha ndvekszik az emberek potencial-
ja, novekszik a szervezet potencidlja is.

Az emberek fejlodése garantalja a fenntarthatd fejlodést, kiilonosen, ha az elvégzett munkaért
atruhazzak ra a felelosséget, és kiprobalhatja magat nemcsak végrehajto, hanem mas, példaul egy-egy
szakmai munkaban irdnyitd szerepben is. Kozben tanul, és ezzel masokat is erre 6sztondz. A delega-
las az egyén szamara lehetdség, a vezetd szamara pedig kapacitasndvelés.

Persze nem konnyti atadni a feleldsséget masnak, hiszen ez bizalom kérdése is. De arra is gondolni
kell, hogy a delegald vezetd a felszabadulo idejét mas, fontos dolgokra is fordithatja.

A fejlesztés, a felelosség-atruhazas, a delegalas kozos gydzelmet hoz a csapatnak, ami sokkal
oromtelibb, mint az egyéni siker!

Fontos a tehetségek felkarolasa és a vezetdi utanpotlas fejlesztése is, kiillondsen a szocialis kompe-
tenciak teriiletén, amelyeket a vezetdi példamutatassal lehet a legjobban fejleszteni.

3.4.2. A fejlesztés szintjének hatranya

Eléfordulnak olyan helyzetek, amikor azok a munkatarsak, akik kiilondsen sok lehetdséget kaptak,
elmennek, tovabballnak, hogy mas munkahelyen mutassdk meg tehetségiiket. Ez rizikd, de aki nye-
reséget szeretne, annak be kell fektetnie, €s arra is gondolnia kell, hogy mennyivel rosszabb lenne,
ha egyaltalan nem fejlesztené a munkatarsait. Lehet, hogy maradnanak, de akkor kiaknazatlan lenne
potencialjuk. Ilyet csak egoista vezeto tesz.

Gerald Brooks'! igy fogalmaz: ,,Amikor vezet6 leszel, lemondasz a jogrol, hogy magadra gondolj.”

A vezetdk gyakran érzik gy, hogy az emberek fejlesztése fenyegetést jelent szdmukra. Wayne
Schmidt, az Indiai Wesleyan egyetem alelndoke mondta: ,,Nincs személyes kompetencia, ami ellensu-
lyozza a személyes bizonytalansagot.”'? (Maxwell 201) Aki fejlesztd vezetd szeretne lenni, feliil kell
kerekednie sajat onzésén és félelmein.

A csapat sikere mindig nagyobb 6rom az egyéni sikernél.

3.4.2.1. Gyakorlat
Hogyan allapithatod meg, hogy korlatozod magad fejlesztoként?

Tedd fel az alabbi kérdéseket magadnak:
— A csapatod tagjai szabadon megosztjak gondolataikat s Otleteiket?
— Ritka az, hogy a te 6tleted a legjobb?

" Brooks, Gerald: Otds szintii vezetének lenni. https://podbay.fm/podcast/1077436087 Letoltve: 2020. 05. 10.
12 MAXWELL, John C.: 4 vezetés 5 szintje. Uzleti Plusz Kft, Budapest, 2014. 205.
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Oriilsz-e, ha a te dtletedrdl a legjobb &tlet iranyaba mozdul el a csapat?
Van benned koz0s biiszkeségérzet az aktualis munkak soran?
Ha valami rosszul siil el, vallalod-e a felel6sség zomét?

3.4.3. Hogy fejleszd munkatarsaidat?

Az els6 1épés, hogy megfeleld toborzéssal és kivalasztassal a lehetd legjobb embereket kell megta-
lalni. Az 6 edzésiik, fejlesztésiik biztos sikert hoz.

Ennek els6 feltétele, hogy pontosan tudni kell, kit is keresek, mit fog csindlni, hogyan fogja elér-
ni az elvart teljesitmény. Ezutdn mar konnyli osszeallitani a megfeleld képességek, a hozzaallas és
a személyes kompetenciak egyiittesét. Ezutan betanitani és segiteni, mentoralni kell 6ket, hogy jol
végezzek a munkajukat, majd értékelni:

— Mi a leger6sebb pontja?

— Hol ért el j6 eredményeket?

— Hol vannak a fehér foltjai?

— Hol vallott kudarcot?

— Miért nem tudja kihasznalni a potencialjat?

— Kit kovet, aki esetleg rossz iranyba viszi?

— Milyen jelek mutatnak arra, hogy valamilyen teriileten segitségre szorul?

Sajat képzési folyamat l1étrehozasaval nagyobb eredményeket lehet elérni. A vezetd megfigyelo és
elemzd képességét haszndlva kiilonb6z6 képességii és temperamentumu emberek fejlesztésére képes.
A folyamat legyen
— mindennapi feladatokra épiilo,
— a fejlédés mindkét fél szamara legyen lathato és nyomon kovethetd (honnan hova tart),
— olyan dolgokat tartalmazzon, amire az érintett vagyik, aminek szdmara értéke van,
— erdsségeit hasznalja a vezeto a fejlesztési folyamatban,
— legyen hiteles.
3.4.4. Utmutaté a fejlédéshez
Légy hajlandé tovabb fejlodni!
Dontsd el magadban, hogy az emberek megérdemlik az erofeszitést!
Gyozd le a bizonytalansagod!
A fejlesztéshez a lehet6 legjobb munkaerot valaszd!
Aldozz id6t a vezet6i utanpétlas fejlesztésére!

Légy megkozelithetdo mint példakép, mint mentor!

Sose dolgozz egyediil!
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3.4.5. Misegit a kovetkezo szintre jutni?

1. Haa fejlesztd vezetdk a figyelmiiket 80%-at a legjobb 20% fejlesztésére és képzésére
forditjak.

2. Haa vezetdk a fejlesztéshez megfeleld vezetdi kultarat alakitanak ki.

3. Ha a vezetdk a fejlesztést nem munkahelyi, hanem életre sz616 elkotelezettségnek
tekintik.

3.5. CSUCS

Csak az a vezetd6 kertilhet a csucsra — a vezetés legmagasabb és egyben legnehezebben elérhetd szint-
jére —, aki kell6 tudatossaggal fejleszti sajat képeségeit, természetes vezetési adottsagait, €s képes
olyan szervezetet épiteni, hagyomanyokat, értékeket teremteni, ami miatt felnéznek ra.

fgy éri el, hogy azért kovessék, amit képvisel:

pozici6 + kapcsolat + teljesitmény + fejlesztés + 01j hagyomanyok, értékek teremtése
Az 5. szintii vezeto, akit értékrendje, értékteremté tevékenysége miatt kovetnek

A vezetési stilusok és szintek csucsa. Az a vezetd tartozik ide, akinek szemlélete nem ragad meg
a jelenlegi szervezeti keretekben, hanem innovacios €s empatikus képessége segitségével viziokat
alkotva motivalja alkalmazottait a csticsteljesitményekre.

3.5.1. A Csucs szintjének elonyei

A vezetd jOvObe latasi képessége €s a jo emberismerd képessége mellé egy olyan stratégiai latasmaod
tarsul, amely 0sszeadodva vezetdi kompetenciaival stabil hatteret és értékrendet teremt a szervezet-
ben. Konfliktus megoldasanak 6 célja, a problémak lehetd legkedvezébb megoldasa. Proaktivan
egyiittmiikodve torekszik az egyezségre.

A szint elérése nem lehetetlen, am a szervezeti keretek gatolhatjak az egyén fejléddését, pedig a
csucsszintll vezetés csucsteljesitményli szervezetet képes 1étrehozni.

Egy ilyen szervezetben valamennyi dolgozé felett csokken a vezetdi korlatozas. A gondolkodés-
madd atformalodik, a dolgozok sok lehetdséget kapnak a fejlddésre, a kibontakozasra, a karrierre, a
kreativitadsuk megélésére.

A csucsszintii vezetés 6rokséget hagy hatra, legfébb mércéje, hogy milyen vezetdket nevel ki.

3.5.2. A Csucs szintjenek hatranyai

Ahogy a vezetés minden szintjének, igy ennek is megvannak az arnyoldalai. Aki azt hiszi, hogy
megérkezett, elérte vezetdi Gitja csucsat €s megpihenhet, konnyen elpusztithatja mindazt, amit 1étre-
hozott. Az arrogancia, a ,,nekem ehhez jogom van” attitlid és az ebbdl adodo dontések konnyen visz-
szajara fordulhatnak. Tovabbra is fontos, hogy stratégiat allitsanak fel, tervezzenek és részt vegye-
nek a végrehajtasban. A szervezettel nem szabad igy banniuk, mintha magantulajdonuk lenne.

Nem ddlhet be a hizelgd visszajelzéseknek, mert amikor egy vezetd elkezd hinni a hozzé kozel-
allok korusanak, sajat narcizmusa aldozatava valhat, és elvesztheti a fokuszt.
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3.5.3. A Kovetendod viselkedés ezen a szinten
Fontos, hogy legyen hely masok szdmara is a csucson. A vezetd biztositson masok szamara helyet,
elOléptetést, lehetdséget a szervezeti valtozasok irdnyitasara, engedjen teret a sajatjatol eltérd latas-
modoknak is. Ez is egy mddja annak, hogy az emberek erdsségein dolgozzon a vezetd, ne pedig a
gyengeségein.

J6 és nagyvonali megoldas megosztani a hatalmat masokkal, és folyamatosan mentoralni azokat,
akik a kozvetlen iranyitasi korébe tartoznak, mert igy lehet pozitiv 6rokséget hatrahagyni.
3.5.4. Utmutaté a fejlédéshez

Maradj alazatos és tanithato!

Hozz létre olyan bels6 munkatarsi kort, akik nem hagyjak, hogy elveszitsd a valosag érzetedet,
két labbal allnak a foldon és tudod dket tAamogatni a fejlodésben!

Azt tedd, amit csak te tudsz megtenni! Mindig van néhany olyan dolog, amit csak a csucsveze-
tok tudnak elérni!

Képezd, fejleszd felsé vezetdidet, hozz létre proaktiv vezetofejlesztési kornyezetet!

Tervezd meg az utodlasodat, és tervezd meg, hogy milyen orokséget hagysz hatra!
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4. OSSZEGZES

Az eredményes vezetés elsajatitasa igazi kihivés. Valakinek kemény, verejtékkel, 6nmarcangolassal
teli idészak, mig masnak szinte az elejétdl kezdve tigy megy, mint a karikacsapas.

Minden, a jegyzetben megjelenitett vezetdi szint fejleszti a vezetdé kompetencidit, tudasat, hoz-
zaallasat, tapasztalatat, aminek kovetkeztében jobb vezetd lesz. Az elsajatitott szemlélet és az egyes
szinteken tanultak folyamatosan beépiilnek a vezet6i miikodésbe.

Vannak néhanyan, akik jobb képességekkel, indulnak neki, és vannak, akik indulaskor kdzepes
képességeket birtokolnak, de mégis sikeresebbek lesznek.

A bolcsesség, a tanulas, az €lettapasztalat, a nyitottsag, a rugalmassag, masok megértése, a pozi-
tiv ¢életszemlélet és az életen at tartd tanulds igénye hozzéasegit a sikerhez és a stratégiai szemlélet
eléréshez.
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MELLEKLETEK

5. MELLEKLETEK

1. sz. melléklet

Kérdoiv munkatarsakrol

Hogyan latnak munkatarsaim, milyen szinti vezetoi eszkoztarat

hasznalok?

Gondoljon egy munkatarsara, és az 6 helyzetébe képzelve magat toltse ki a kérdodivet.
Ahol igen lenne On szerint a munkatars valasza, oda tegyen X-et.

Kérdés igen = x

1 T-4 | A csapat, amelynek részese vagy, termelékenyebbé valt a hatasara?

2 K-4 | A vezet6 elszantan segit munkad sikere érdekében?

3 K-2 | A vezetd ismeri erdsségeidet és gyengeségeidet?

4 Cs-3 A vezetd megvaltoztatta az €letedet, te pedig partfogojava lettél, aki tamo-
gatja 6t mas vezetdk elott?

5 K2 A vezet6é mentoralt, vagy fejlesztett annak érdekében, hogy jobb munkatars
valjon bel6led?

6 K-3 | A vezetd tiszteletben tartja almaidat és reményeidet?

7 K-1 A vezetd torédik a csalddoddal és a munkan kiviili személyes életeddel, és
rendszeresen érdeklddik ezzel kapcsolatban?

8 P-2 | Alkalmasnak tartod 6t az altala betdltott vezetdi poziciora?

9 Cs-2 At tudnad venni a vezetd szerepét, és miden bizonnyal sikerrel megallnad a
helyed, mert segitett felkésziilni erre a helyzetre?

10 K-5 | Bizol benne, és 6 bizik benned?

11 P-1 | Elismered vezet6dként ezt az embert?

12 T-3 | Hatasara produktivabba valtal?

13 K-4 | Hiszel a vezet6ben, és automatikusan jot feltételezel rola?
Jelenleg esetleg mar masokat iranyitasz a t6le kapott lehetdségek és képzé-

14 K-3 .
sek hatasara?

15 T-1 | Tiszteled a vezetd szakmai képességeit és tulajdonsagait?

16 K-1 | Konkrét képzést kaptal a vezet6tol, ami fokozza teljesitményedet?

17 T-2 | Megbizol tanacsaiban €s szakismeretében?
Pozicigjat lehetdségként latja a vezetés elsajatitdsara, nem pedig kivaltsag-

18 P-3 , p . . ‘s
nak a személyes eldrehaladésa elomozditdsara?

19 -5 Te és a csapat, amelynek része vagy hozzajarultok a szervezet kiildetésének
¢s céljainak teljesitéséhez?

20 Cs-1 | Vezetoket képzel és fejlesztesz az illetd vezetd hatasanak kdszonheton?
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VEZETES-SZERVEZES — A MAXWELL-MODELL ALAPJAN

Megoldokulcs
()sszesen
F 5 13 16 14
P 8 11 18
T 1 12 15 17 19
CS 4 9 20
K 2 3 6 7 10
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