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VEZETO LESZEK — FELKESZULES A VEZETOI SZEREPRE

1. BEVEZETES

A vezetdvaltasok jelentOs része folyamatos valtozasi kornyezetben zajlik. Ez indokolja
leginkabb, hogy olyan vezetdk keriiljenek a kozigazgatas kiilonboz6 vezetdi pozicidiba,
akik tisztaban vannak a rajuk varo feladatokkal és megoldasi lehetéségekkel.

A tapasztalatok alapjan a vezet6k 3-4 évet toltenek elsé vezet6i poziciodikban, 2-3
évente 0 kihivasokkal, atalakitasokkal talalkoznak. Sziikségiik van az iranyitas képes-
ségére és megfeleld gyakorlati tudéasra az 0j feladatokhoz, hogy sikeresek lehessenek,
és oromiiket leljék munkakdriikben.

A vezetOvaltas problémaival minden vezetdi szinten taldlkozhatunk. Legfontosabb
kérdés, hogy az 0j vezetd mennyire latja at a szervezet miikodését, mennyire képes
integralddni a vezetett munkatarsak kozé, hogyan fog helyt allni az 0j és valtozo kihi-
vasok kozott.

Szamos talalgatas el6zi meg a vezetdjeloltet a munkatarsak kozott. Kitargyaljak a jo-
vevénnyel kapcsolatos pozitiv tapasztalatokat, kudarcokat, kicserélik informacidjukat.

A szervezetek szdmara azonban igazi esélyt is teremt a vezetdvalas, Gj megoldaso-
kat, szerkezeti valtoztatasokat és hatékonysagnovelést eredményezhet az j vezetd, ha
jol végzi a munkajat.

Vajon mi kiilonbozteti meg a sikeres vezetot a kevésbé sikerest61? A becslések szerint
az ujonnan kinevezettek egyharmada kudarcot vall egyetlen esztendd leforgésa alatt.

Egy-egy valtas mind a szervezetnek, mind a jeldltnek komoly kihivast jelent. A szer-
vezet szamara jelentOs tobbletkiadassal, a jelolt részére pedig a vezetd szerep feladasa
gyakran a karrier zatonyra futasaval is jarhat.

A szakanyag célja annak tamogatasa, hogy minél zokkendmentesebben sikeriiljon
az elsd vezetdi munkakdrbe kertilés a jeldlteknek, megismerkedjenek a sikeres vezetd-
valtas tényezdivel, a vezetdi pozicio atvételének folyamataval, ki tudjak alakitani sajat
vezetdi policyjukat, megismerjék erdsségeiket és fejlesztendod teriileteiket.



SZERVEZETI DILEMMAK A VEZETOVALTAS ELOTT

2. SZERVEZETI DILEMMAK A VEZETOVALTAS ELOTT!

A vezetOvalasztasnal a szervezetek egyik dilemmadja, hogy belsé munkatarsat, vagy a
munkaerdpiacrol palyaztatott vezetdjeloltet helyezzenek a pozicidba.

A tapasztalatok alapjan a belsé kinevezések esetén gyorsabban sikeriil az 0j vezeto-
nek alkalmazkodnia a helyzethez, a fontos, és kevésbé fontos dolgok megkiilonbozte-
tése szamukra egyszerlibb, gyorsabb a cselekvoképességiik. Ugyanakkor ami elény, az
hatranyt is jelenthet, mivel el6fordulhat, hogy a latdismédjuk egyoldalubb, nem eredmé-
nyez szemléletvaltast.

A vezetOvaltas — hacsak nem a sziikséghelyzet hozza — nem egy gyors folyamat. A
belso jeloltek esetében az eldléptésekkel mas poziciok iiresednek meg, ami szerkezeti
valtozasokat is hordoz magaban. igy a belsé jeloltek esetében is csak 3-6 honap mual-
va varhatok azok a véltoztatasi javaslatok, amit a felsobb szinteken elvarnak. Ennek
a szerkezeti valtozasokon kiviili masik oka is lehet példaul, hogy minimum ennyi id6
sziikséges a szervezeti egység munkajanak atvilagitasahoz és a valtozasokhoz sziiksé-
ges informaciok 0sszegyiijtés¢hez, szintetizalasahoz.

Az 1 vezet6 sikerének egyik titka az is, hogy milyen gyorsan tud kapcsolatot te-
remteni a szervezeti egység sikeréhez sziikséges kulcsfontossagu személyekkel. Milyen
gyorsan talalja meg ezeket a személyeket, €s mennyire jo kapcsolatot tud kialakitani.
Milyen iigyesen banik a titkos rivalisokkal és az elodokkel.

Az 1j vezetd feladati koz¢é tartozik vildgos és attekinthetd egésszé 6tvozni a felada-
tok, problémak és elvarasok sokasagat.

Ismernie kell a csapat lelkesitésének fortélyait, példaul a jovébe vezetd ut vizojaval,
¢és hogy hogyan tudja magas teljesitményre 6sztonoznie dket.

A sikeres vezetonek magas alloképességgel kell rendelkeznie és olyan kommunika-
cios képességgel, meggy6zo erovel, amellyel elhiteti, hogy elérhetdk a kitlizott célok.
Meg tudja erdsiteni a munkatarsak 6nbizalmat. Biztonsagot és hitelességet sugéroz.

A kozszolgalati szervezetek szamara a fenti kompetenciakon kiviil szektorspecifikus
vezetdi kompetenciak késziiltek, amelyeket 1. sz. melléklet tartalmaz.

Ezek egyike sem feltétlen veliink sziiletett adottsag. Ezek tanulhatok, és a gyakorlati
tapasztalatok soran fejleszthetok.

' FISCHER, Peter (2011): Elsé 100 nap a fondki székben. 11-14. Mérték Kiado.
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VEZETO LESZEK — FELKESZULES A VEZETOI SZEREPRE

3. VEZETOI SIKERTENYEZOK

A sikeres vezetdvaltas fokuszkérdései az alabbiak:
— Hogyan birk6zzak meg a kovetelmények sokasagaval?
— Hogyan banjak a csalodott rivalisokkal?
— Milyen szerepet jatszik az el6dom?
— Hogyan talalom meg a megfeleld témakat?
— Mikor vagjak bele az elsd valtoztatasokba?
— Hogyan gytirjem le a munkatarsaim kétkedését?
— Milyen kapcsolatot apoljak a munkatarsakkal?
— Kik szamomra a kulcsfontossagu személyek?

A vezetdi sikerek olyan tényezokon is milnak, amelyek nem a vezetd személyiségéhez,

sokkal inkabb a tanulhatd ismereteihez tartoznak.

SIKERES UJ VEZETO

KEVESBE SIKERES
UJ VEZETO

Alapos tudassal rendelkezik, magabiztos.

Kevés tudassal rendelkezik, kony-
nyen zavarba lehet hozni.

JOl ismeri a szervezetet.

Idegen a szervezetnél.

Gyorsan megkiilonbozteti a fontos és nem
fontos dolgokat.

Idejének nagy részét a tajékozodas
foglalja le.

Felismeri, hogy kik a kulcsfontossagt sze-
mélyek.

Elhanyagolja a fontos, bizalmas
munkakapcsolatok kialakitasat.

Halézatot épit ki a szervezetben.

Tulzottan a megoldandé feladatokra
0sszpontosit.

Ugyesen banik a titkos vetélytarsakkal,
elédokkel.

Magényos harcos.

Csapatépitésre fokuszal.

Meggy6z6 stratégia hijan egyszerre
fog bele csapataval sok mindenbe.

Képes a teenddk nagy részét viziova
alakitani, és beosztottjait motivalja.

Gyengeségek kikiiszobolésére
0sszpontosit.

Sz6t ért vezetdjével a stratégiai kérdések-
ben és a vezetdi stilust illetden.

Beéri a felettes vezeto altal vazolt
altalanos kovetelményekkel.




VEZETOI SZEREP TUDATOSITASA

, . KEVESBE SIKERES
SIKERES UJ VEZETO UJ VEZETO
Biztonsagot és bizalmat sugaroz. Elhanyagolja a munkatarsakat,
akik biztonsagot és stabilitast
igényelnek.

1. abra. A sikeres vezetdvaltdas miben kiilonbozik a sikertelentdl??

4. VEZETOI SZEREP TUDATOSITASA

A vezetdi szerep tudatositasa attdl fiigg, hogy milyen dnismerettel rendelkezem, és mi-
lyen képet szeretnék magamrol kialakitani a vezetésem alatt all6 szervezetben.

Melyek a legfontosabb céljaim az életben €s a vezetésben, és ezek mennyire illesz-
kednek a télem elvart vezetdi szerephez?

Ha ezekre a kérdésekre tudom a valaszt, akkor a munkakorbe 1épés, az elsé vezetoi
kinevezés kevesebb stresszel jar, és tervezettebben zajlik.

Ha magamat tudom menedzselni, konnyebben iranyitom és menedzselem a ram bi-
zott szervezetet és a munkatarsakat is.

Els6 1épés tehat hogy ismerjem az elvarasokat, és tisztaban legyek sajat kompeten-
cidimmal.

4.1. Legfontosabb vezetdi kompetenciak/sajat kompetenciaik

A kozigazgatasi vezetd-kivalasztas uj koncepcioja c. munkaban a szerzok széles koril
kutatast folytattak a kozigazgatasi vezet6i kompetenciak vizsgalatara. Az elengedhetet-
len kompetenciakat mind a belépd, mind a kdzép-, és fels6 vezetdi szinten az alabbiak
szerint azonositottak.

Az alabbi abra olyan, akar egy térkép!

A vezetdi munka el6tt és soran rendre végig kell nézni a vezetonek az egyes kompe-
tenciait, és vizsgalnia kell, hogy melyik kompetenciaban erds, és melyekben sziikséges
fejlodnie.

A vezet6i onismeret kOkemény és faraszté munka, amit sokan probalnak megspo-
rolni.’ Ez a leggyakrabban a kudarcok oka. Ezen kiviil azt is tudnunk kell, honnan
érkeztiink, és hova szeretnénk eljutni, melyek azok a masoktdl kapott visszajelzések,
amelyek még elérték az ingerzonankat, azaz odafigyeltiink rajuk, és tanultunk beldle.

2 FISCHER, Peter (2011): Elsé 100 nap a fondki székben. 15. Mérték Kiado.
3 MArtON-Kocz6 11diké (2016): Self-Menedzser. Alinea Kiado.
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VEZETO LESZEK — FELKESZULES A VEZETOI SZEREPRE

2. dbra. Kozigazgatdsi vezetdi kompetencidk (sajdt szerkesztés)*

A kiilonb6z6 vezetdi szintek esetében mas-mas mértékben talaltak ezeket a kompeten-
cidkat fontosnak a kutatas soran. Ezt mutatja az alabbi grafikon:

4 MALET-SZABO Erika (2014): Tdjékoztato a vezeté-kivalasztasi eljardsrol a humdanerd-forrds-gazdalko-

dasert felelds szakemberek szamara. (Bels6 hasznalatra.) 19-20. Beliigyminisztérium.
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VEZETOI SZEREP TUDATOSITASA

3. dabra. A vezetdi kompetenciak megitélésének bemutatasa®

A sikeres vezet6i munka fontos alapeleme, hogy milyen onismerettel rendelkezik az
egyén. Hogyan tudja a rendelkezésre allo6 kompetencia-hdztartasat aktivalni, €s milyen
belatassal rendelkezik az egyes kompetenciahianyokkal kapcsolatban.

A XXI. szazad vezetdje ,,sajat markat” épit (MyBrand).

Mit jelent a sajat marka? Azoknak az 9sszetevoknek az egymashoz koherensen il-
leszkedd rendszere, amely alapjan a vezet6t munkatarsai batran és bizalommal kovetik.
Képes szuperfonokké valni, sajat és munkatarsai eréforrasait egy kozos cél érdekében
mozgatni.

5 BOKODI és tarsai (2018): 4 kozigazgatdsi vezetS-kivalasztas 1ij koncepcidja. 69. A kiadvany a KOFOP-

2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai
tamogatasa” cimil projekt keretében késziilt el és jelent meg.
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4.2. A vezetéi viselkedés legfontosabb ismérvei®

A megfelel6 eredmények elérése érdekében David Freedmantle szerint a ,, szuperfonék”™
nem mentegetozik: kiizd szervezete minden hibdja ellen, és tokéletesen jo munkat végez.
Az alabbi legfontosabb etikai értékekrdl ismerhetd fel. (Részletes leiras 4. sz. mellék-
letben talalhato.)

4. abra. A szuperféndk legfontosabb etikai értékei Freemantle munkdja alapjan
(sajat szerkesztés)

¢ FREEMANTLE, David (1987): Superboss: The A-Z of Managing People Successfully. Wildwood haz

12



VEZETOI SZEMELYES MARKAEPITES

5.VEZETOI SZEMELYES MARKAEPITES’

A személyes markaépités azt jelenti, hogy hitelesen, 6nazonosan tudjuk képviselni ma-
gunkat, illetve egyezik ez a kép azzal, ami a munkatarsakban kialakul rélunk.

Az énmarka nem mas, mint a betartott igéretiink. Ha {igyesen épitgetjiik, beszélni
fognak rélunk, gondolnak rank, megkiilonboztet masoktol. Barki épithet erés énmarkat.

Az énmarka épitése egy belso és egy kiils6 folyamatbol all: 6nismeret €s annak vizu-
alis megjelenitése. Mindennek a hitelességét pedig a kovetkezetesség adja.

Fontos tudni, hogy melyek az er6sségeink, melyek azok a tulajdonsagok, amelyek
segitenek megtalalni, hogy miben vagyunk masok, mint mas vezetok.

Mi az, amiben munkatarsaink hozzank fordulhatnak, és vélhetden milyen megoldast
fogunk kinalni a problémakra. Mennyire vagyunk kiszamithatok, biztonsagot, kdvetke-
zetességet sugarzok.

Hogyan tudnak hozzank kapcsolodni.

Az elso és legfontosabb teend6 megfogalmazni, hogy mi a célja az énmarka épitésének,
és mit szeretnénk elérni, példaul:®
— azismertséget novelni, vagy
— mi a 6 célja, és milyen részcélokra bonthato,
— hogy lehet a célokat gyakorlati 1épésekké alakitani,
— az énmarkaépités a karriercélokat szolgalja, altalanossagban a cél az, hogy a
szaktudas és szakmai tevékenység kapcsolddjon a nevedhez.

Kedves leend6 vezetd, érdemes végiggondolni, hogy kikbdl is all a kozonség:

Kiindulasként megteszi, ha az altaldnosabb jellemzok feldl kozelitesz — nem, élet-
kor, csaladi allapot stb. —, majd az egyéb tulajdonsagaik feltérképezése kovetkezhet,
vagyis az, hogy még milyen egyéb attitiid, szokas és/vagy motivacid jellemzi dket. Ez
hozzéasegit ahhoz, hogy rajojjiink, milyen feliileten érdemes kommunikalnunk, a tevé-
kenységiinkbél, személyiségiinkbdl mi lehet érdekes szamukra.

Erdemes beliilrél kifelé haladnod, vagyis nem a konnyen lemasolhato kiilséségekkel
kezdened. Ugyanis nem elég csak abban kiilonb6zni masoktol, hogy példaul a honlapod
vagy logdod mas szinii, mint az 6vék. A legfontosabb, hogy mi az a szakmai mindség,
tudas és egyéni jellemzd, amivel rendelkezel.

7 Enmérkaépités, Mit mondanak rdlad, amikor kimész a szobab6l? https://womenspiration.hu/enmar-
ka-epites/ Letoltés: 2022. 03. 18.

8 LAszLO Moni: Befejezetlen mondatok https://personalbranding.blog.hu/2019/05/14/befejezetlen_mon-
datok 764 Letoltés: 2022. 03. 19.
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Ennek Jegyeben a kovetkezd kérdéseket érdemes szamba venned:

Milyen végzettséged van, vagy nincs?

— Van-e valamilyen specidlis szaktudasod és tapasztalatod?

— Esetleg sajat modszered?

—  Osszességében: a tudasod és a szakmai tapasztalatod miben mas, mint a kon-
kurenseidé?

— Majd johet a hozzaallas, azaz hogyan végzed a munkad: lelkesen, vagy éppen
hideg profizmussal?

— A mindség a mindened, vagy éppen az, hogy mindig pontosan teljesits?

A kérdéseket a végtelenségig lehetne sorolni, a 1ényeg az, hogy probald megtalalni a
valaszt a ,,hogyan?”-ra. Ez a kérdés rogton elvezet a stilushoz.
Hogyan bansz mésokkal, hogyan kommunikalsz?
— Tudomanyos részletességgel magyarazol, vagy az egyszeriiség jellemez?
— Baratsagosan, vagy odamondogatsz?
— Az érzelmekre hatsz, vagy a logikai levezetés az ersséged?

Ha pedig megvannak a vélaszaid, vagyis a befejezetlen mondat vége, akkor johetnek a
kiilsé megkiilonboztetd jegyek is, amelyek alatimasztjak, kiegészitik és kommunikal-
jak ezeket a mindségeket.

Vezet6i énmarka kialakitasa’®

A jelképek, szertartasok kialakitasanal figyelni kell a vezetonek az 6nmagardl kialaki-
tott tudatos képre, korunkban elfogadott kifejezéssel €lve, a sajat énmarkajara (personal
brand).

Mindenkinek van egy ,,személyes markaja”, identitasa, ami megkiilonbozteti ma-
soktol. Kérdés, hogy tudatosan, vagy spontan modon miikodtetjiik.

Az énmarka kialakitasat a szolgaltatoipar termékmarkai ihlették. A kiemelkedo, ka-
rizmatikus személyiségekhez kapcsolodo fogalomként jott 1étre.

A személyes markank, amit magunkrol sugarzunk, megmutatja a vilaghoz, a mun-
kahoz, a teljesitményhez, az emberekhez vald viszonyunkat. Szorosan Osszefiigg ter-
mészetes személyiségiinkkel, elsésorban a pozitiv oldalunk tudatos hangsulyozasaval.
Iranymutatast ad masoknak, hogy miként kozelitsenek meg benniinket interakcioink
soran. Egyfajta szignalegyiittes, egy ,,mentalis kép”, amelyet hivhatunk kisugarzasnak
is. Megmutatja egyediségiinket, megismételhetetlenségiinket, és egyben lehetdséget

° https://www.hrportal.hu/hr/a-personal-branding-egyre-fontosabb-a-vezetoknek-20080415.html

Letdltve: 2022. 03. 20.
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teremt folyamatos pozitiv fejlodésre is. Ami a legfontosabb, hogy tudatos munkaval
sajat magunk alakithatjuk, formalhatjuk.

A jol formalt, folyamatosan gondozott személyes marka biztositja a vezetd szamara
a sikert. A személyes marka az az erds benyomas vagy kialakult kép, amely masok el6tt
megjelenik, ha éppen rank gondolnak, vagy rélunk van szo6. A tudatosan, szisztemati-
kusan strukturalt vezet6i énmarka kialakitdsanal masok szdmara nyilvanos éniink leg-
fontosabb értékeit, viselkedési mintait, a munkaval, masokkal kapcsolatos attitiidiinket
épithetjiik és mutathatjuk meg. Segithet mindennapi problémaink tudatos kezelésében,
pozitiv kisugarzast érhetiink el altala, €s megkiizdési technikainkat is fejleszteni tudjuk.

A munkatarsak a vezet6 személyiségéhez kapcsolodnak, amely motivalo eréként hat
rajuk. A vezetd személyisége, szakmai tudasa, életstilusa, képességeinek tudatos bemu-
tatasa, példaképei, megjelenése, értékei, érdeklodése, kotddése masokhoz, megjelenése
Osszességében az énmarkaja.

6.AVEZETOI POZICIOBA LEPES ELOTTI FELKESZULES

A vezetdvaltas legtobb esetben nem annyira Osszetett feladat, de azért nem is sokkal
egyszeriibb, mint egy kisvaros igazgatasa, ahol egymastol fiiggd, szinte kdvethetetlen
szdmu befolyasolasi csoporttal kell boldogulni.

Ha sikeresek akarunk lenni, szamos Osszetevé egymasra hatasat kell figyelembe
venni. Az ok-okozati sémak nem mindig célravezetOk, mert a befolyasolasi csoportok
nagyrészt nem atlathatok. Az uj vezetének nemcsak témak és ,,problémak erdejében”'?
kell eligazodnia, hanem dontéseket is kell hoznia, mar akkor, amikor még nem is ren-
delkezik megfeleld tajékozottsaggal. Tehat ne a gyenge lancszemek keresésével vagy a
nagyon alapos elemzéssel bajlodjunk, hanem sokkal inkabb egy latleletet készitsiink.

6.1. Vezetovel szembeni elvarasok pontositisa, tudatositasa

A vezet6 érkezésekor a cél meghatarozasa sok esetben elnagyolt, szinte magikus erét
feltételezd mondatokban fogalmazddik meg a felettes részér6l. Nem ritka, hogy ilyen
mondatok hangzanak el: ,,Fogjon hozza”, ,,Megbizom 6nben”, ,,Azt varom el, hogy 6sz-
szpontositson a teljesitményre”, ,,Kezelje a konfliktusokat”, ,,Irdnyitsa a feladatvégzést”

Ezek sajnos nehezen teljesithetd elvarasok.

A szervezet egyégével szembeni célok és elvarasok megismerésének akkor lehet
eleget tenni, ha elhangzik, hogy melyik az a harom legfontosabb cél a felettes vezetd
szamara, amelyet a leghamarabb teljesiteni kell, és:

10 FISCHER, Peter (2011): Elsé 100 nap a fonoki székben. 54. Mérték Kiado.
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e Milyen erdfeszitések torténtek ezek elérése érdekében az elmult kb. egy évben?
e Mivel magyarazzak a felettesek, ha nem sikeriilt elérni a célokat?
e Miben kiilonbozik a vezetdk €s a beosztottak magyarazata egymastol?
e Milyen tényezokon mulik a siker a felettes vezet6 szerint:
o vezetb-beosztott kdzotti bizalmon,
o kulcsfontossagli személyek némelyikén,
o protokollokon?
e Milyen munkakdri valtozasokat hajtanak végre a vezetdvaltassal parhuzamosan?
e Vannak-e olyan személyek, akik tigy érezhetik a vezetdvalas soran, hogy at-
1éptek rajtuk?
* A vezetdvaltasok kozotti atmeneti idoszakban ki vett részt tevilegesen a prob-
1émak megoldasaban?
e Kiket avattak be eddig fontos dontések meghozatalaba?

Torekedni kell arra, hogy a felettes vezetok vilagos, SMART célokat hatarozzanak meg
a poziciovaltas soran!

Sok elhallgatott elvaras is elképzelhetd a vezetévaltas soran

A vezetbknek, az azonos szintli vezetOtarsaknak és a beosztott munkatarsaknak is lehet-
nek elhallgatott elvarasaik. Ezek az elhallgatott elvarasok sok esetben adddnak abbdl a
problémabol, hogy a vilagot masként észleljiik, masok a meggy6zodéseink, az értéke-
ink, mas a fontos szamunkra.

A vezetok gyakran gondoljak a kdvetkezoket:
— Csinalja ugy, ahogy én is tenném!
— Csinalja a lehetd leggyorsabban!
— Legyen lojalis!
— Téamogasson engem!

Az azonos szintli vezetdtarsak gyakran igy gondolkodnak:
— Becsiilje meg a teljesitményiinket, amit elértiink!
— Ne szovetkezzen elleniink!
— Tajékozddjék a jatékszabalyokrol!
— Olyan otletekkel alljon eld, amelyek nem értékelik le a mi munkankat!

A nyilt és ki nem mondott elvarasok kozott kiilonbséget kell tenni. Erre vonatkozo kér-
doéivet, amelyek érdemes végiggondolni, a 2. sz. melléklet tartalmazza.
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6.2. Jelenlegi helyzet megismerése — latlelet

A legpraktikusabb, ha a helyzetet kiillonb6z6 szemszogbdl elemezziik.

Az eljaras lényege, hogy nem az elemzés aprolékossagara helyezziik a hangsulyt,
hanem a nézdépontok megvalasztasara. A nézopontokat azonban koriiltekintéen kell
megvalasztani, és kovetkezetesen minden kivalasztott szemszogbdl modellezni kell a
helyzetet.

Vannak, akik problémdkra, vannak, akik tényekre fokuszéalnak. A legcélravezetobb
megoldas az alabbi 5 fokusz, vagy ha ugy tetszik, a jo szemiiveg kivalasztasa.

1.

szemiiveg:

szemiiveg:

szemiiveg:

szemiiveg:

szemiiveg:

Szabalyok és klis¢k, amelyek alapjan a munkatarsak cselekszenek.
a) aszervezet szocialis szerkezete

b) szabalyok, és torténetek

Témak, amelyek foglalkoztatjak a szervezetben dolgozokat.
a) megoldhato és megoldatlan témak

b) siirgds és kevésbé siirgds témak

c) tartos témak

Tények, amelyek megszabjak a mitkodést (cselekvést).
a) stratégiak

b) eredmények

c) koltségek

d) zavarok/bajok

Uj potencialok — amelyek rendelkezésre allnak.

a) készség a valtozashoz

b) a valtozas receptje

c) amegvaltozott 1égkor

Erdforrasok amire épiteni lehet.

a) avezetés erésségei

b) kultura,

c) szervezet

d) hatalom

e) technologia

Ezek a szemiivegek segitenek a szervezeti kultura — a szervezeti szocialis felépités —
megismerésében.

Mit gondolnak a dolgozdk a szervezetr6l?

o Pl.:,Nalunk az ligyfél az els6.”

Mit gondolnak a feladatrol?

o Pl.:, A feladat nehéz, de kiszamithat6.”

Mit gondolnak az informacidaramlasrol és a dontéshozatalrol?

o Pl.:,Nalunk ez sokagi tart, minden kdzpontositott.”
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e Mit gondolnak a stabilitasrol és a rugalmassagrol?
o PL:,Minden hagyomanyt megdrziink, amit az elddeink jonak tartottak.”
e Mi a véleményiik a hatalom, a befolyas és a statusz kérdésekrol?
o PL: Itt a fonok szivesen fogadja a véleményemet, még ha eltérd is az
ovetol!”
e Mi a véleményiik a vezetési stilusrol, a dolgozokkal valdé banasmodrol?
o Pl.:,Altaladban megtartjak, amit igérnek!”

6.3. Kulcsfontossagi kapcsolatok megkeresése'’

A vezetévaltast érinté kulcsfontossagi kapcesolatok azok, amelyek szerepe jelentOs a
beosztas atvételének sikeres lebonyolitasa szempontjabol. Sajnos sokszor csak utolag
jon ra a vezetd, hogy melyek voltak ezek a kapcsolatok.

A szervezetek miikodésében az érzések kdzponti szerepet jatszanak, még akkor is,
ha ugy gondoljuk, hogy a targyilagossagra és a céltudatos racionalitasra helyezziik a
hangstlyt. Az érzelmeknek kiilondsen nagy a szerepiik a vezetévaltas soran, mivel a
kapcsolatok halozataban egy fontos szerepld valtozik meg. A vezetonek ismernie kell a
kapcsolatok rejtett halozatat, az érzelmek rejtett mezoit, és mikddése kozben is tekin-
tettel kell lennie erre.

Tobbnyire 6sztondsen alakitja ki a vezet6 azokat a stratégiakat, amelyekkel egyrészt
eleget tesz az érzelmi 6hajoknak, masrészt targyszerti marad, amikor megkérdezi kol-
1égaitol, mik az elvarasaik, bevonja 6ket a sikeres végrehajtas folyamataba.

A vezetdvaltas sikeréhez hozzajarul a felettesekhez, a munkatarsakhoz, az iigyfelek-
hez és az azonos szintli vezetdkhoz vald viszony. A kapcsolatok tisztazatlansdga kony-
nyen okozhat surlodast vagy nehézségeket, amit késobb csak nagy tiirelemmel lehet
rendbe hozni. A csalodott vagy titkos vetélytarsak szinte biztosan elszabotaljak a veze-
toi utasitasokat.

I FISCHER, Peter (2011): Elsé 100 nap a fonoki székben. 35. Mérték Kiado.
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6.3.1. Titkos vetélytarsak, csalodott rivdlisok

a) Ha az 10j csapatodban van a rivalisod, beszélgess vele nyiltan. Neked kell kez-
deményezned, 6 nem fogja megtenni!

b) Tanusits megértést a csalodottsaga miatt, és targyald meg a szakmai egyiittmii-
kodésed kereteit, lehetoségeit!

¢) Ha nagyon csalddott a rivalisod, tanusits megértést, és kérdezd meg, mennyi
iddre van sziiksége, hogy tiltegye magat a kialakult helyzeten!

d) Probald meg oldani a csalodottsag érzését — gondold végig mit tudsz kindlni,
ami méltanyos, targyilagos egylittmikodést eredményez.

6.3.2. Az elod arnyéka

A vezetdvaltas soran a dolgozdk gyakran 6sszehasonlitjak az el6z6 vezetot az 1j vezetd-
vel. Az el6z6 vezetd arnyéka ott lebeg, €s ezzel meg is teremtik a titkos konkurenciahoz
az alaphangulatot. ,,Majd meglatjuk jol dolgozik-¢?”, ,,Amit igért, ahhoz hasonl6t mar
korabban is hallottunk — hangzik a folyoson.

Ez az 6rd6gi mechanizmus gatat szab az 1j vezetének, kiilondsen, ha dicsditik az
elodot, €s esetleg hibak is kideriilnek, amit nagy el6szeretettel haritanak az 1j fondkre.
Természetesen ennek ellentéte is el6fordulhat, amikor ,,Végre, hogy itt vagy!”, ,, Kép-
zelheted milyen rossz vaganyon haladtunk”™, stb. kifejezésekkel terhelik az 0j vezetot.

Meg kell tanulni védekezni az eldddel mint titkos konkurenssel kapcsolatban. Ha
nem akarsz sziikségtelen vetélkedésbe bonyoldodni, tudnod kell az alabbi kérdésekre a
valaszt:

— Miben kiilonbozol az el6dddtol?

— Melyik kiilonbség fontos szamodra?

— Hogyan tudnéd ezt a kiilonbséget koriilirni anélkiil, hogy az el6dot rossz szin-
ben tiintetnéd fel?

— Milyen teriileten volt az eldddd esetleg jobb nélad?

— Tegylik fel, hogy az el6d még mindig a részlegnél dolgozik. Mi az, amivel biz-
tosan nem értene egyet?

Ha levert a csapat a korabbi csalodasok miatt — fel kell 6ket raznod, magaddal vinni a
megbeszélésekre, megbizni Oket olyan feladatokkal, hogy érezzek, sziikség van rajuk.
Ha viszont hatékonyan 0sszezarnak fel kell térni a burkot, megmutatni, hogy érdekel a
munkéjuk, az eredményeik, és tiszteled a teljesitménytiiket. Mutasd meg, hogy kivancsi
vagy a tapasztalatukra, a sajatossagaikra, és 1égy nyiltan kivancsi a tanacsaikra.

19



VEZETO LESZEK — FELKESZULES A VEZETOI SZEREPRE

Emellett természetesen nagy hangsulyt kell fektetni arra, hogy mi az, ami muko-
dik, nehogy a csapat azt gondolja, hogy fel akarod szdmolni az egyértelmiien hatékony
strukturakat.

6.4. Munkatarsak kompetenciainak ismerete'”

A munkatérsak képességei és készségei a legfontosabb erdforras a vezetd szamara.
Fontos megvizsgalni, hogy mennyire rugalmasan gondolkodok, tanulékonyak kész-
ségeik mélyrehato atalakitasa terén a munkatarsak.
Hét elemet érdemes attekinteni a csapatban az innovacios készségek feltérképe-
zésekor:

1.

NawnAwDb

a munkatarsak sajat képességeikbe vetett hitét;

az eloretekintés képességét;

a hibak és kudarcok nyilt megbeszélésének képességét;

a siker érzékelésének és tinneplésének képességét;

az eltérd nézépontok és tapasztalatok tiszteletben tartdsanak képességét;
a hosszu tava idéorientalt gondolkodas képességét;

a tiirelem és rugalmassag képességét.

6.5. Célmeghatarozas és a munkatarsak elvarasai'’

Az 1j vezetdnek jol kell tudnia érvelni, meg kell gy6znie a munkatarsakat, hogy kdzos
célokért dolgoznak, amelyeket sok esetben kdzdsen hataroznak meg.
A vezetével szemben a munkatarsak valaszt keresnek az olyan kérdésekre, hogy:

Miért vallalta el a vezetd a beosztast?

Meddig marad, gyors ugrodeszkanak, vagy hosszu tavi célnak tekinti a szerve-
zeti egység vezetését?

Mivel tolti a szabadidejét — azaz milyen ember?

Mik a szandékai — jelent-e veszélyt?

Hogyan jutott az allashoz — milyen kapcsolatai vannak?

Mit csinalt eddig — milyen tapasztalattal rendelkezik?

Milyen tervei vannak — min szeretne valtoztatni?

A valtoztatas reményébdl és a stabilitas iranti vagybol allo eleggyel kell rendelkeznie
az Uj vezetonek!

12 FISCHER, Peter (2011): Eisé 100 nap a fénoki székben. 65-68. Mérték Kiado.
13 FISCHER, Peter (2011): Elsé 100 nap a fonoki székben. 74-93. Mérték Kiado.
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Ha til gyorsan hajt végre a vezetd valtoztatasokat, a munkatarsak azt érzik, hogy
megnyirbalja a kompetenciaikat, azt az tizenetet dekodoljak, hogy nem sokra tartja dket,
kiilénosen, ha olyan munkateriileteket érint, amelyekre a dolgozok kiilondsen biiszkék.

Ezért sokkal jobb, ha atfogd tervekkel rendelkezik a vezetd, mert elsésorban azt
szeretnék tudni, hogy:

— Min fog valtoztatni, és hol kapcsolodhatnak be 6k a folyamatokba?
— Mi a véleménye munkarol, eredményekr6l?
— Mi a véleménye a csapatrol?

AMIRE ERDEMES FIGYELNI!

» A programjat vilagosan meg kell fogalmaznia, hogy a dolgozok érezzék, iga-
zodik a jelenlegi helyzethez, nemcsak szlogenek halmazat mondja!

» A programnak vildgossa kell tennie, hogy a vezet6 érdekelt a sikerességben, €s
figyelembe veszi a dolgozok hosszl tavu érdekeit is!

» A programot a stabilitas és az atalakulas kiegyenstlyozottsaga jellemezze,
legyen tekintettel a csapat legfontosabb vivmanyaira!

» Legyen konkrét a program, és legyen megjelenithetd befelé és kifelé egyarant,
hogy a dolgozok biiszkék lehessenek!

6.5.1. Ha o0sztonzo a cél

A célok megbeszélése elott a sikeres vezetOk képesek nemcsak megalkotni a célokat,
hanem megfeleléen csoportositani €s vonzova tenni.

Erdemes felvazolni kiilon a feladatokra, a csapatra és a dolgozok egyéni miikodésére
vonatkozo6 célokat.

A vezetOnek érdemes a sajat motivalo célmez6jét megalkotni, ebben is kiilonvalaszt-
va a stabilitasi és valtoztatasi célokat.

Arrol is kell beszéIni, ami magatdl értetddik! Ez fontos a dolgozoknak. Ugyelni kell
arra, hogy harom valtoztatasi cél mellett legalabb egy stabilitasi cél is megjelenjen!
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Stabilitast szolgdlo célok

Valtozast szolgalé célok

novelése

» Intézkedések a » FElektronikus
munkafolyamatok adatfeldolgozas
Feladatokra optimalizalasara
vonatkozé célok | 5 CGnailssag, egyéni » A munkafolyamatokra
felelosség biztositasa a 0sszpontosito csoportok
feladatvégzéshez létrehozadsa
> Onszervezddés » Helyettesités ujra-
lehetdsége szabalyozasa
Csapatcélok
» Csoportszerepek szervinti | » Hatariddk rendszeres
feladatleosztais megbeszélése
) » Munka mennyiségének » Egyéni fejlesztési tervek
Munkatarsakra novelése kidolgozdsa
vonatkozo egyéni
célok »  Munka mindségének » Egyéni mentordlasi

célok

5. abra. Példa a célmezbre'

6.5.2. A célkitiizés néhany csapddja

Harom olyan célalkotasi hibara érdemes odafigyelni, ami gyakran el6fordul, és felap-
rozza, vagy ellehetetleniti a célok elérését.
Az elsé a globalis célok csapdaja.

Ebben az esetben til altalanos, elérhetetlen marad a cél. Példaul, ha a célmeghataro-
zas igy hangzik: Javuljon a csapat egyiittmiikdése, kézenfekvo, de nem teljesitheto cél,
mert hidnyzik beldle a konkrétum. A csapat nem tudja, hogy mit kell tenni és hogyan,
mikor érjiik el a célt, és honnan tudjuk, hogy elértiik.

A masodik csapda, ha a siirgeté problémak elsébbsége jelenik meg a célok ko-
zott az alapproblémak helyett.

Gyakran mulasztjak el az j vezetdk a célok tartalmanak higgadt elemzését, hiszen
azt varjak téliik, hogy gyorsan lépjenek. Igy azonban eléfordulhat, hogy tiizoltasra hasz-
nalja a vezetd a célmeghatarozast.

4 FISCHER, Peter (2011): Elsé 100 nap a fonoki székben. 81. Mérték Kiado.
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Mar az elsO csapda elkeriilése lehetoséget ad a masodik csapdahelyzet kikiiszobolé-
sére. Ha pontosan tudunk konkrét célt meghatarozni, elkeriilhetjiik a siirgetd problémak
eldnyben részesitését.

A harmadik csapdahelyzet, ha a vezet6 a célokat elkiilonitetten szemléli és kezeli.

Ez ugy keriilhet6 el, ha a vezeté egy minden problémara kiterjed6 listat készit, és
el3szor megkeresi az 9sszefliggéseket. Igy rajohet, hogy mely problémék kozott milyen
Osszefiiggések vannak, és milyen id6beli és fontossagi sorrendet kell kialakitania.

6.6. A valtozasok kezdeményezése'®

Altaldban nagyon kevés id6 van a valtozasok végrehajtasara. Az 0j vezetoktdl azt var-
jék, hogy azonnal csinéljanak ,,rendet”, ha lehet, Gigy, ahogy a vezetdk elvarjak. Gyak-
ran érdemes koriiltekintének lenni, €s ,,a vetés elott felszantani a talajt, mert anélkiil

aligha lesz termés”.

A valtozasok megkezdése elétt érdemes a vezetdnek az alabbi kérdéseket feltenni:

1. Mennyire biznak a munkatarsak a képességeimben?
2. Mit tudok a beosztottak erésségeirdl?

3. Milyen erdsségeket kell siirgdsen kialakitani?

4. Milyen projektekkel alakithatok ki az erésségek?

A valtozasok kezdeményezéséhez fontos a valtozas pozitiv megitélésének kialakitasa.
Ett6] fliigg, hogy hogyan sikeriil a munkatarsakat a valtozasok mellé allitani, segiteni
nekik a megjelend kételyek lekiizdésében. Ugyanakkor felébreszteni benniik az 14j iranti
kivancsisagot, becsvagyukat €s a részvétel iranti vagyukat a tervezésben és az eredmé-
nyek kidolgozasaban.

1. Elgondolkodtato, elismerést tiikrozo kérdezés
A valtozas elott a vezetdnek erdt sugarzo jovoképet kell kialakitania, legjobb,
ha nem sima kozlés, hanem tigyes kérdések formajaban.

A sikeresen valtoztatd vezetd nem a problémakra kérdez ra, foként nem az
elején. Inkabb elmeséltet maganak mindent arrdl, hogy mi hogyan miikodik.
Rakérdez a multban végrehajtott valtozasokra, amelyeket sikeresen megoldot-
tak. Erdekldik az ersségek irant, amelyek a megoldasokhoz sziikségesek.

Elgondolkodtato, erdt sugdarzo, jovobe mutato kérdéseket tesz fel, amelyek
nemcsak informdcio gyiijtésre, hanem uij informdciok teremtésére is alkal-
masak.

15 FISCHER, Peter (2011): Eisé 100 nap a fénoki székben. 94—107. Mérték Kiado.
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Megbecsiilés hangjan sz6l az eredmények elismerésérol.
Példaul:
Elgondolkodtato kérdések:
o Mi a kiilonbség ,,A” és ,,B” részleg kozott?
o Mivel magyarazhato, hogy ,,B” részleg kevés tamogatas nyujt?
o Tegyiik fel, hogy semmi nem valtozik, milyen hat4sa lesz ennek a masik
részlegre?
Erdt sugarzo kérdések:
o Milyen eredményekre biiszkék a munkatarsak leginkabb?
o Hogyan sikeriilt a tavalyi eredményeket elérni a 1étszamproblémak dacara?
o Nehéz idében melyek a jellegzetes erdsségek, amire tAmaszkodnak?
Jovobe mutatd kérdések:
o Mibdl lehet majd felismerni, hogy elértiik a célunkat?
o Milyen meglepetésekre szamithatunk?
o Vajon mik lesznek a legfontosabb feladataink két év mulva?

A kétely pozitiv kezelése
A valtozasok el6tt a vezetonek, barmilyen stratégiat dolgozott is ki ennek meg-
elézésére, mégis meg kell kiizdenie a munkatarsak kétkedéseivel.

J6 stratégia lehet, ha a felmeriil6 kételyt pozitivnak itéljiik meg.

A dolgozoi kétkedés azt is jelenti, hogy a munkatarsakat érdekli, fogékonyak
a valtozasra, nem szabad azt a hibat elkovetni, hogy destruktivan biralja azt.
(Ez egyfajta védekez6 mechanizmus, ami ramutathat arra, hogy maga a vezeto
félelme bujik meg a hozzaallasa mogott.)

Egy masik stratégia lehet, ha tobb kétely esetén rangsort allit fel.

A rangsorolas egyfajta strukturalast is jelenthet, mert gyorsan kideriil, van-
nak, akiknek a tervezéssel, a végrehajtassal vagy éppen az eredménnyel kap-
csolatban vannak aggalyaik.

Ez a modszer lehet6vé teszi, hogy a kételyek, aggalyok feltarasa utdn azok
megoldésara is legyenek javaslatok a csoportban.

Minden valtozas alapja a 1égkor
Az el6z06 két pontban felsoroltak sikeres miikodtetése teremt megfeleld leheto-
séget a valtozashoz sziikséges pozitiv 1égkor megteremtésére.

A vezetdvaltasok elején nagyon hamar kidertil, hogy sikeriil-e megteremteni
a konstruktiv légkort. Ugyanis minden jo érv keveset ér, ha nem pozitiv a fo-
gadtatas ¢s a 1égkor.
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Néhany kirivé hiba, amit érdemes elkeriilni

Bonyodalmakhoz vezetd legbiztosabb tt:
e Hardgton az elején sokat beszélsz a problémakrol,
¢ ha csokorba gyiijtod a beosztottak gyengeségeit,
¢ ha szilardan hiszel abban, hogy ebben a helyzetben csak a sajat optimizmusod
segithet,
¢ ha szembeszallsz a negativ hangulattal.

A legfontosabb tanulsagok:

1. Avezetdvaltassal jaro elso feladatok egyike a valtozas pozitiv 1égkdrének meg-
teremtése.

2. A beosztottak irant tanusits tiszteletet, ismerd el teljesitményiiket, kiilondsen
akkor, ha 6k maguk nem biznak magukban.

3. Fejezd ki elismerésedet kérdések formajaban, és toreked;j arra, hogy a beosztot-
tak képesek legyenek masfajta szemléletmodok elfogadasara.

4. Koszond meg, ha kétellyel talalkozol, mert értékes utalasokkal szolgal a lehet-
séges akadalyokat illetden.

5. Ovakodj az optimista ember szerepét6l, mert ez masokat torvényszeriien a pesz-
szimistak szerepébe kényszeriti.

6.7. Jelképek és szertatasok bevezetése a szervezetben'

A vezetdvaltas soran szdmtalan olyan helyzet adodik, amikor észszerti a szimbolumok
hasznalata. A dolgozokat ohatatlanul foglalkoztatja a kérdés, hogy mi fog toérténni, mi
fog valtozni. Az 1j vezeté munkaba alldsaval megvaltozik a feletteshez fiiz6d6 megszo-
kott kapcsolat. Olyan kérdések meriilnek fel, mint:

— Milyen az 0j ember?

— Milyen fobb értékek mozgatjak?

— Melyek nala a sulyponti kérdések?

— Hogyan képzeli az egyliittmiikodést?

— Milyen vezetési stilust részesit elonyben?

Az 1j feladatok kozos kezdetén, 0j izenetek tovabbitasanal a szimbolumok ¢€s ritualék
bevezetésével a vezetd hatékonyabban tudja szandékat nyomatékositani. A jelképek,
szertartasok vardzsa éppen abban rejlik, hogy érzelmi hatasukkal meg lehet szolitani az
embereket. Idealis példaul:

16 FISCHER, Peter (2010): Elsé 100 nap a fondoki székben. 125-138. Mérték Kiado.
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— alapértékek atadasara,

— sajat pozicio meghatarozasara

— fordulat kezdeményezésére,

— avezet0 jelenlétének dokumentalasara,

— szokéasok érzékeltetésére,

— egyiittmiikodési készség korvonalazasara,

— biztonsag és elfogadas kifejezésére,

— az4j onértékelésre vonatkozo attérés megkonnyitésére.

Az 11j szimbolumok és ritualék bevezetése elott a vezetdnek gorcsé ald kell vennie
sajat szokasait. Aki példaul nyiltsagra torekszik, vizsgalja meg elobb sajat informacios
szokasait, aki pedig a felelosségvallalast szeretné megosztani, kérdezze és hallgassa
meg munkatérsai véleményét az egyes kérdésekrdl, miel6tt a sajatjaval eléallna. Aki
rugalmassagot szorgalmaz, legyen rugalmas sajat szokasainak megvaltoztatasa terén.
A szertartasok kidolgozésa el6tt az alabbi kérdéseket érdemes feltenni:
1. Hogyan itélem meg a dolgozok és feletteseik kapcsolatat (fent és lent viszonyat)?

2. A dontés-elokészités mely formait részesitem elényben?
3. Hogyan szoktam meghozni a dontéseimet?
4. FElképzeléseim szerint hogyan banjanak egymassal az emberek?
5. Melyek szamomra a fontos szervezeti értékek?
6. Milyen magatartast varok el a beosztottaimtol?
Figyelem!

Minél kevesebbet tud rolam egy masik ember, anndl gazdagabb szamara tetteim jelké-
pes tartalma! Vigyazz, hogy a tettek €s a szavak ne keriiljenek ellentmondasba!

7. ESZLELES - ES MEGGYOZODESUNK

A vezet6i munka informaciok értékelése alapjan torténik. Minden ember az 6t ér6 infor-
macidkat egyéni modon kodolja az 6t ér6 informaciokat. A koriilvevd vilagot, akar fi-
zikai, akar tarsas kozegként tekintiink ra, értelmi és érzelmi modon értelmezziik. A kiil-
vilagbdl érkezo jelek megismerése egyéni fejlodés €s sziikséglet alapjan torténik.

A megismerési folyamat elso 1épcsdfoka az ingerek érzékelése. Az érzékelés érzék-
szerveinken keresztiil torténik, és idegrendszeriink alakitja at tudatos folyamatta. Ezt a
folyamatot észlelésnek nevezziik. Az észlelés egy tudatos folyamat, amely a figyelem
iranyitottagat jelenti, és az impulzusok differencialt érzetét teszi lehetove.!”

17" Megismerési formak — a kiilvilag ingerei (https://forgos.uni-eszterhazy.hu/wp-content/tananyagok/ta-
mop/mediumismeret 1/26_03/index.html Letdltve: 2022. 03. 20.
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ESZLELES — ES MEGGYOZODESUNK

Mindannyian egyedileg értelmezziik a felmeriil6 helyzeteket. Ennek oka az egyéni
»erzékelés €s vonatkoztatasi rendszer” kiillonbozosége, ahogy azt a DISC-modellben
bemutattuk.

A vonatkozasi rendszer sajat gondolkodasi rendszeriink, az a mod, ahogyan a vilagot
latjuk. Sajat karakteriink, szocializacionk terméke, ami segit rendszerezni, hogy milyen
modon kozelitiink a dolgokhoz, és hogy miként viselkediink. Olyan teljes korti minta-
kat ad az érzékelésrol, gondolkodasrol, érzelmekrol és akciokrol, amely lehetové teszi,
hogy definidljuk magunkat, mas embereket és a kornyezetiinket.

Mindannyian felépitiink egy sajat vonatkoztatasi rendszert, amely érzékeléseket,
kiértékelési mintakat, szubjektiv feltételezéseket, tarsadalmi tapasztalatokat tartalmaz,
¢s visszatiikrozi a valosagrol alkotott képiinket, s6t gyakran ezt kezeljiik valosagként,
pedig ez inkabb az agyunkban a valdsagrol kialakitott képnek felel meg.

A sajat vonatkoztatasi rendszeriink hatdrozza meg lehet6ségeinket, cselekedeteinket
a mindennapi életiinkben és a munkankban egyarant. Idedlis esetben az itt és most-ban
képesek vagyunk kiakndzni személyiségiink altal nyujtott erdsségeket, elényoket, te-
hetségeket, amelyek segitenek abban, hogy rugalmasan reagaljunk az életben felmeriil6
szituaciokra. Stresszhelyzetben ez a rugalmassag jelentésen csokken, és negativ visel-
kedésmintak keriilhetnek felszinre.

Amikor ez torténik, hajlamosak vagyunk arra, hogy az ,,itt és most”-ban felmeriilo
helyzet bizonyos aspektusait figyelmen kiviil hagyjuk, amelyek pedig relevansak lenné-
nek a probléma megoldasa szempontjabol.

7.1. Kapcsolat az érzékelés és a meggy6zodés kozott

Mindannyiunknak van tobb vagy kevesebb rendithetetlen nézete, attitiidje, meggyd-
zO0dése kiilonbozo témakban. Ezek hasznosak, mert alkalmazisukkal elkeriilhetjiik,
hogy sok 1d6t toltsiink el bizonyos szituaciok értékelésével vagy azok hitelességének
ellendrzésével.

Gyermekkorunktol kezdve jobban szeretjiik azokat az érzékeléseket, amelyek illesz-
kednek meggy6zddéseinkhez és alapattitiidjeinkhez, és kizarjuk azokat, amelyek nem
illeszkednek a mintaba. Ezek a dolgok automatikusak, igy azonnal alkalmazhatok.

Meg vagyunk gy6zddve a kdvetkezokrol:

e meggy6zodéseink azonosak a valosaggal;

e avalosag evidens;

* meggy6zodéseink tényeken alapulnak;

e az altalunk kivalasztott adatok azok, amelyek objektiven relevansak.
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Erzékelés-szemiivegek

DISC-minta alapjan megtanultuk, hogy mindannyiunknak kiilénb6z6 ,,szemiivegiink”
van, amelyeken keresztiil észleljiik a vilagot. A hétkoznapjainkban gyakran az egyiket,
vagy a masikat részesitjiik elényben. A preferalt észlelési szemiivegen keresztiil kiilon-
féle modon szemléljiik a vilagot. Ez segit benniinket abban, hogy megitéljiik, mi a fon-
tos szamunkra, és mely dolgokat kell kiszlirniink. Emellett ezek erds befolyassal vannak
a viselkedéstinkre és arra, ahogy hallgatunk egy kommunikacids folyamat soran.

Mindenki a sajat személyiségstilusanak megfeleld szemiivegen keresztiil szemléli a
vilagot. Ugyanakkor sziikség van arra, hogy képesek legylink mas szemiiveget is fel-
venni, hisz ez mas megvilagitasba helyezi a dolgokat. Az igy keletkezd ijabb és tijabb
cselekvési lehetdségek vezetnek el a sajat fejlodési potencialunkhoz.

A masokkal valo interakciokban, a feladatkiadas, szamonkérés, visszajelzés, don-
tés, feleldsségvallalas, motivalas folyamataban tisztaban kell lenniink sajat vonatkozasi
kereteinkkel, észlelésiinkkel, meggydzddésiinkkel, azaz észlelési szemiivegiinkkel, és
masok hasonlo, valosagtorzitd tapasztalatainak megismerésére is torekedniink kell.

8. FELADATMEGHATAROZASTOL A VISSZAJELZESIG'S

A vezetdi munka egyik hangsulyos szakasza a feladatkiadas. A vezetdk gyakran talaljak
szembe magukat ezen a téren olyan problémakkal, amik tudatos feladatkiadasi folyamat
kialakitasaval konnyen megeldzhetok.

Eléfordul, hogy a vezetd ugy érzi jol adta ki a feladatot, minden tdmogatast megadott
a munkatarsa szamara, és ennek ellenére mégsem azt csinaljak az alkalmazottak, amit
elvarnak téliik. igy persze az eredmény is mas lesz, mint amit elvarnak. Az eltérés oka
lehet a kiilonb6z6 észlelési szemiiveg, amirdl az el6z6 fejezetben olvashatunk. A hibak
és a felreértések elkeriilésénéhez, arra van sziikség, hogy az elvarasok megfogalmazasa
valdban egyértelmil legyen a beosztottak felé.

8.1. Feladatkiadas problémainak okai'

1. Nem elég egyértelmii a feladatok megfogalmazasa, tehat a dolgozé nem ugyan-
azt érti az adott feladaton, mint a vezetd.

18 Feladatkiadas —Teremts tobb id6t mar holnaptol! www.feladatkiadas.hu
https://docplayer.hu/305522-Sikeres-feladatkiadas.html Letoltve: 2022. 03. 15.

Y Feladatkiadas hatékonyan https://tomanjozsef.hu/igy-add-ki-hogy-teljesitsek-feladatkiadas-hateko-
nyan/ Let6ltve: 2022. 03. 15.
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FELADATMEGHATAROZASTOL A VISSZAJELZESIG

2. Nem kell6képpen 6nalloak a munkatarsak; el6fordulhat, hogy még azt is meg-
kérdezik, amit tudniuk kellene.

3. Kiilonb6z6é emberek kiilonféleképpen végzik el az adott feladatot. Ez persze
elény is lehet mas teriileten, de ha adott, hogy a munkafolyamatot hogyan kel-
lene elvégezni, akkor sajnos hatrany lesz az elénybdl.

4. Feliigyelet, folyamatos kontroll nélkiil nem halad a munka az elvarhat6 tem-
poban.

5. Indokolatlanul sok idébe telik az egyes munkafolyamatok elvégzése.

6. A dolgoz6 nem mer szdlni, ha olyan feladatot kap, amely meghaladja a képes-
ségeit.

7. A feladat nem ugy keriil atadasra a folyamatban soron kovetkezé munkakdor
felé, ahogyan kellene.

8.2. A feladatvégzés eredményét befolyasolé tényezék

A kulcs a vezet6 kezében van, meg kell tanulnia, hogy gy adja ki a feladatot, hogy
azt megértsék a munkatarsak. Az eredményes munkavégzéshez az alabbi feltételeknek
kell teljesiilnie. Ezek a feltételek a feladatvégzés eredményét is befolyasoljak.
1. Elvaras
Koriilmények
Képesség
Megallapodas, szandék
Feladatvégzés
Kontroll

AN o ol

A feladatkiadas nagyrészt szobeli kommunikacié soran torténik. Az egyértelmii
fogalmazis még nem elegendé, a feladat kiaddsanal nagyon fontos a kétiranyu
interaktiv beszélgetés, hogy azok a bizonytalansagi tényez6k, amelyek a munka-
tarsakban megfogalmazédnak felszinre keriiljenek, és a kérdésekre kielégité vala-
szokat kapjanak. 1d6t kell szanni arra, hogy érthetden, koriiltekintéen, a munkatarsak
motivacidjat felkeltve, figyelmét fenntartva, asszertivan fogalmazza meg a feladatot.

A koriilmények kialakitasanal fontos a megfeleld iroda berendezés, példaul a felek
kozotti ilésmod megvalasztasa. Errdl a 3. sz. mellékletben talal kiilon leirast, mivel
valamennyi vezetd-vezetd, vezetd-beosztott helyzetben érdemes a megfeleld térhaszna-
latra torekedni, megvalasztani az iilési poziciot.
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8.3. Visszajelzés?

A visszajelzés a mindennapi vezetdi munka alfaja és 6megdaja. A jol, asszertiv mdédon
adott visszajelzés képes masok dnmagukrol kialakitott képén valtoztatni, igy a vezetd
nemcsak a véleményét mondja el az elvégzett munkarol, munkatarsi hozzaallasrél, ha-
nem egyben egy fejlesztd folyamatot is képes elinditani a masik félben.

A visszajelzésnek nem az a célja, hogy a vezetd keményen kritizalja, megrdja, meg-
aldzza munkatarsat, hanem az, hogy kozosen tarjak fel a problémakat, és keressék a
megoldasi lehetdségeket, a vezetd timogassa munkatarsat a fejlédésben, teljesitménye
javitasaban, hogy egyre hasznosabb tagjava valjon a szervezetnek. Ezért fontos, hogy
az értékelés soran ne a nyertes-vesztes megkozelitést alkalmazza, mert ebbdl a meg-
kozelitésbol valojaban senki sem lehet gydztes, €s hossza tavon a csapatnak és a szer-
vezetnek is artalmas. A vezetd ellenségévé teszi munkatarsat, aki megalazottnak érzi
magat, és konfliktust okozhat a vezetett csapatban, rontja a munkahelyi 1égkort. Egyik
kovetkezmény sem kedvez a csapat €s a szervezeti teljesitmény alakuldsanak.

A nyertes-nyertes megkozelitést kell alkalmazni, amely konstruktiv viselkedést,
pozitiv hozzaallast feltételez, és mindkét fél szamara pozitiv eredményeket hoz:

— a vezetd jobban megismeri és megértheti munkatarsat, megnyerheti kozremi-
kodését a célok megvalodsitasahoz,

— a munkatars elmondhatja véleményét, igényeit, fejlodési sziikségleteit és egyé-
ni célkitiizéseit.

A munkatarssal végig éreztetni kell, hogy ,,a kocka nincs elvetve”, és a jelenléte nem
csak formalis, valamint azt, hogy a jatszmaban nincs egy gy6ztes, aki semmilyen koc-
kazatot nem vallal, és egy vesztes, aki kénytelen elfogadni az eldre eldontott, vissza-
vonhatatlan itéletet. A vezetdnek el kell ismernie sajat feleldsségét munkatarsai sikerte-
lenségeiben. Ez utdbbi esetben nagy valdsziniiséggel lebecsiilte a nehézségeket, és nem
avatkozott be idejében, hagyta munkatarsat egyediil boldogulni, vagy nem biztositotta
a sziikséges feltételeket, amelyeket csak ¢ tud biztositani, mert munkatarsanak nincsen
meg hozza a megfelel6 hataskore. A nyertes-nyertes hozzaallas mellett a vezetd és a
munkatarsa kozotti kapcsolat nem valik konfliktusossa, mert mindkét fél részt vallal a
sikerekbdl és a kockazatokbol.

20 BakKA—BOKODI-BARANYAI-MAKSZIN—SZAKACS—VOROS: (2006): Az uj kozszolgdlati teljesitményéré-
kelés bevezetése. Mddszertani kézikonyv. 45-51. Miniszterelnoki Hivatal Kormanyzati Kormanyzati
Személyligyért Felelds Allamtikarsag ¢s Magyar Kozigazgatasi Intézet Regionalis operativ program
AROP2.2.1.
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8.3.1. Tények jelentosége és a tisztelet

Mindig tényekre, eseményekre, konkrét elemekre kell tdAmaszkodni, kiilonben a visz-
szajelzés személyeskedés felé fog elcsuszni. Nem szabad a munkatars személyiségére
vonatkoz6 megjegyzéseket tenni, csak a munkahelyi teljesitményét és az azzal kapcso-
latos magatartasat jelezziik vissza.

Torekednie kell a masik fél nézépontjanak megértésére, és ha sziikséges, meg kell
probalnia ravezetni munkatarsat tévedéseinek felismerésére, valamint arra, hogy egyes
elvarasai megvalosithatatlanok. Nem szabad kioktatni, vagy lenézden banni vele.

8.3.2. Azvezet, aki kérdez

Birja szodlasra a partnerét, kérdezzen!

A vezetOnek érdemes a visszajelzésre felkésziilnie, oldott 1égkort teremteni, és lehe-
toséget adni a munkatarsanak, hogy el6szor 6 mondja el az elvégzett munkarol, kiala-
kult helyzetrdl a véleményét. A kérdezés stilusa, modja nagymértékben befolyasolja az
eredményességet. Ellendrizze, hogy jol értett-e mindent, 6sztondzze a beszélgetdtarsat
gondolatai rendszerezésére és tomor, vilagos megfogalmazasara. Lehet6leg nyitott kér-
déseket kell hasznalni: mit? miért? hogyan? mikor? hol?

8.3.3. Oldott légkor

A megfelelden megteremtett oldott 1égkor segiti a visszajelzés befogadasat, mig a me-
rev, kellemetlen szamonkérés, nyers kritika ellenkez6 magatartast valthat ki a munka-
tarsban, mint ami a vezet6 célja. Oldja fel a beosztott szorongdasait!

Az oldott légkor létrehozasat segitd és gatlod tényezoket érdemes a vezetdnek figye-
lembe vennie a beszélgetés soran:

Segit6 tényezok Gatlé tényezok
Valtozatos hangszin Monotonia
Vilagos és hallhato hang Halk hang
Megfelelé szavak hasznalata Eloitéletek
Téma lelkes bevezetése Idegesseg

Fobb kiemelt pontok

Figyelemelvono tényezok
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Segité tényezék Gatlo tényezok

Figyelemelvono tényezok és félbe- Zavaros tizenet
szakitasok minimalizalasa

Annak elmagyarazasa, hogy mi fog Unalom

torténni

Nyugodt hangulat kialakitasa Faradtsag

A megertés ellendrzése kerdések tavolsagtartas, felek kozotti iilésmod
segitségevel

Uzenet megértése (verbdlis)

Jegyzeteles

Osszefoglalds

6.abra. Oldott légkor megteremtését segito és gatlo tényezok

8.3.4. Felkésziilés a visszajelzésre

Torekedni kell arra a vezetnek, hogy felkésziiljon a visszajelzésre. A struktiirat maga
dolgozza ki. A beszélgetés struktirdjanak kialakitdsanal hasznaljon ,,szendvics” mod-
szert. Késziiljon konkrétumokkal, hangstlyozza a munkatars sikereit megerdsité po-
zitiv eredményekkel, a fejlesztendd teriiletek esetében legyen konstruktiv és eldre-
mutatd. Csak az a visszajelzés eredményes, amit a munkatars elfogad és tartalmaban
azonosul vele.

Ugyanakkor kell6en rugalmasnak kell lennie, hogy az egyedi problémak se marad-
janak ki a beszélgetésbol.

8.3.5. Figyelem a masik félre

A vezetOnek a visszajelzés soran nemcsak az elhangzottakra kell figyelnie, hanem a
sajat és a munkatarsa viselkedésére, testbeszédére is, igy ellendrizheti az elhangzottak
elfogadasat ¢és az azonosulést (verbalis kommunikacio, pl. a vélasz kdzben ne nézziik
meg a mobilunkra érkezett lizenetet, barmennyire is fontos hivast varunk).
Rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy sziikség esetén ne ragaszkodjon mereven a
beszélgetés elokészitett strukturajahoz, hanem hatoljon mélyebbre a fontosnak tiing,
de véletlenszertien felbukkano6 problémakba is. Figyeljen, és bizonyitsa, hogy figyelt.
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8.3.6. Az aktiv hallgatds, a meghallgatdst segiti technikdak

Nyitott nyugodt testtartas
Koncentracio, figyelem

Tiirelem

Osztonzo jelek (bolintas, batoritas)
Szemkontaktus tartasa

Megfelelo kérdések feltevése
Sziinetek beiktatasa

Osszegzés

Egyilittérzés kimutatasa

Személyes elditéletek figyelmen kiviil hagyasa
A megértés ellendrzése
Jegyzetelés

0O 0O 00O 0 0O 0 o0 o0 o0 o0 o

Nyugodt, ¢érdeklddd, pozitiv magatartast kell tanusitani. Keriilni kell barmely olyan
megnyilvanulast, amely a tiirelmetlenség latszatat vagy benyomasat keltené a munka-
tarsban. A beszélgetést a vezet0 iranyitja, figyelve arra, hogy az mindig a kivant meder-
ben maradjon, ne térjen el a targytol, és a Iényeges megbeszélendé pontokhoz igazod-
jon, de nem szabad neki a felénél tobb 1d6t beszélnie.

A vezetdnek tudatnia kell munkatarsaval, hogy figyel. Az aktiv hallgatas (ért6 figye-
lem) lehetdséget ad arra, hogy megértse a beszélgetotars gondolkodasmaodjat. A masik
fél meghallgatasahoz tiirelem és onfegyelem sziikséges. Az azonnali reagalds vagy a
kovetkezo kérdésen gondolkodas helyett a beszélgetépartner altal mondottakra kell 6sz-
szpontositania. A figyelést testbeszéddel is jelezni kell, példaul elérehajolva a beszél-
getdpartner szemébe nézni, idénként bolintva és pl. ,,értem” szavakkal megerdsitve.

Ha ugy érzi, hogy a beszélgetdpartnernek nincs igaza, nagy a kisértés, hogy félbe-
szakitsa. Ezt azonban nem szabad megtenni. Végig kell hallgatni a munkatérsat, sot
batoritania kell, hogy mindent mondjon el (pl. ,,Latom. Kérem, folytassa.”; ,,Es aztan
mi tortént?”’). Ha befejezte, még egyszer megkérdezi téle, van-e még valami, amit el
szeretne mondani.

Minden esetben meg kell bizonyosodnia arrél, hogy tényleg azt hallotta és értette,
amit munkatarsa mondott. Erre két lehetosége van:

¢ Minden témakdr utan rovid 6sszefoglalassal, az elhangzottak tomor jra fogal-
mazasaval, amivel egyrészt bizonyitja, hogy figyelt, masrészt ellenérzi, hogy
valdban jol értette-e az elhangzottakat,
e visszaigazolast és beszélgetést ujrainditd kérddszerkezetekkel, mint példaul:
— ,Hajol értettem, ...?”
,Rendben van, nézziik meg, helyesen értettem-e...”

33



VEZETO LESZEK — FELKESZULES A VEZETOI SZEREPRE

Az atfogalmazas igen hatékony modszer ebben az esetben: a vezetd sajat szavaival
osszefoglalja, amit hallott. A munkatars szempontjat kell visszaigazolni, a vezetonek
itt még nem szabad belevinnie sajat allaspontjat. Ha ebben a fazisban hozzateszi sajat
véleményét, vagy arra akar ramutatni, hogy az értékelt hibazott vagy rosszul latja a
helyzetet, akkor az &sszefoglalas iizenete nem az érdekldés és a figyelés lesz, hanem
az, hogy a vezetdnek fontosabb a sajat véleményét elmondania, mint megértenie mun-
katarsa allaspontjat, illetve az, hogy ki akarja oktatni munkatarsat. Ha csak egyszeriien
atfogalmazza szavait, ebbdl az értékelt latni fogja, hogy a vezeto figyelt, és megértette.
A meghallgatas utan a kovetkezd 1épés a masik személy nézépontjanak elismerése.

Ha a vezet6 sok kérdésben nem ért egyet vele, nem kdnnyli megértést mutatnia. De a
masik nézépontjanak elismerése nem azt jelenti, hogy egyetértiink vele, csupan azt,
hogy nézdépontjat megalapozottként kezeljiikk. Ezt sugalljak az alabbi tipusit mondatok

e, Ertem, hogyan latja a dolgokat.”

e Latom, hogy erre hangsulyt fektet.”

e Pontosan értem, mire gondol.”

,,Pontosan értem, amit mond.”

A lehetéséggel, hogy elmondja véleményét, és nézdpontja indokoltsdganak elismerésé-
vel az értékeld lelkileg elokésziti beszélgetdtarsat, hogy belassa és elfogadja, hogy mas
allaspont is lehetséges, és nem biztos, hogy az 6vé a helyes. Nem lehet figyelmen kiviil
hagyni a masik érzelmeit sem. Amig nem sikeriil a masik fél erés érzelmeit csillapitani,
biztos, hogy a logikus érvek siiket fiilekre taldlnak. Ha ez nem sikeriil, akkor a beszél-
getést inkabb el kell halasztani egy masik id6pontra.

8.3.7. Mikor jo a visszajelzés?

AKkKkor jo a visszajelzés, ha....

o Segito szandékkal adjdk.
Fontos, hogy a vezet6 torodjon a munkatarsaval, akinek a visszajelzést adja.
Segiteni akarjon, ne megbantani 6t.

* Odafigyeléssel adjak.
Oda kell figyelni arra, milyen reakcidkat valthatunk ki masokban.

* A befogado kérésere adjik.
Akkor a leghatékonyabb a visszacsatolast, ha maga a befogadé is akarja. igy
nyiltabbak lehetiink, és nagyobb a valdszinlisége, hogy a befogadoé feltarja az 6t
leginkabb érdekld problémakat.
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o Oszintén, nyiltan és konkrétan adjak.
A jo visszacsatolas fontos tanulsagokat kozvetit, vilagosan fogalmazza meg a
konkrét helyzetekben elvarhato viselkedést. A segitség kdzvetlen, Oszinte, nyilt
¢és konkreét.

e Ne kisérjék mindsité megjegyzések.
A visszacsatolast nem szabad teletlizdelni itéletekkel és mindsitésekkel. Ha
mégis sziikség van arra, hogy itéletet k6zoljiink, akkor fontos azt is a masik fél
tudtara adni, hogy ezek szubjektiv megitélés targyai. Ezutdn egyszeriien irjuk
le a helyzetet ugy, ahogyan mi latjuk, és hagyjuk az érintett személyt, hogy
levonja a megfeleld kovetkeztetéseket, értékelje azt.

o Jol idozitsék.
A legjobb, ha akkor adjuk a visszacsatolast, amikor a befogad6 fogékony erre,
és elég kozel van még az az esemény, amirdl sz6 lesz. Ha hosszu id6n at 6ssze-
gyljtjik a megjegyzéseinket, s egyszerre zuditjuk a masikra, az konnyen visz-
szavagasokhoz, tiltakozashoz vezethet, és igy természetesen visszacsatolasunk
nem lesz eléggé hatékony.

* Azonnal cselekvésre lehessen vdltani.
A leghatékonyabb visszacsatolas az, amely olyan viselkedési modra vonatko-
zik, amelyet a befogad6 meg tud valtoztatni. Komoly ellenérzéseket valthat ki,
ha megjegyzésiink olyan elvarasokat tartalmaz, amelyek nem allnak a befoga-
do kozvetlen ellenérzése alatt. Hasznos lehet, ha kiilonféle viselkedésmodokat
ajanlunk a régi helyett, igy a befogadonak valasztasi lehetdsége van, hogy a
szdmara legoptimalisabb iranyban valtozzék.

A vezetd-beosztott kommunikacios helyzetekhez megfeleld iilésmddot érdemes valasz-
tani. Edward T. Hall Rejtett dimenziok c. konyvében®' részletesen bemutatja, hogy a
kommunikacio sikerét mennyiben befolyasolja az iroda kialakitasa a targyalo felek ko-
zOtti tilésmod.

A visszajelzéshez ajanlott tilésmodokat a 3. sz. mellékletben talalja.

2l Harr, Edward T. (1980): Rejtett dimenzidok. 88. Gondolat Kiado.

35



VEZETO LESZEK — FELKESZULES A VEZETOI SZEREPRE

9. MELLEKLETEK

1. sz. melléklet

KOZIGAZGATASI VEZETOI KOMPETENCIAK

Kompetenciak

Kozépvezet6i szint

Felso vezetoi szint

1. Kovetkezetesség,
Kiszamithatosag

— A feladatot hataridére,

a szakma szabalyainak
megfelel6en elvégzi.

A vonatkozd normak
betartasa mellett donté-
seiben, tevékenységeiben
kovetkezetes.
Feladatmeghatarozasai,
elvarasai atlathatok,
egyértelmiiek.
Viselkedése
kiszamithato.

A feladatot hataridére,

a szervezeti értékeknek
megfelel6en elvégezteti,
visszaellendrzi és ellen-
Orizteti.
Feladatmeghatarozasai,
elvarasai vilagosak,
egyértelmiiek és Ossz-
hangban a szervezet
céljaival Iényegre toréek.

2. Szakmai ismeret

Elméleti ismereteit, a fel-
adat delegalasaban, vég-
rehajtdsdban megszerzett,
szakmai tapasztalatat a
gyakorlatban hatékonyan
alkalmazza.

A munka- és szervezeti
folyamatokat atlatja,
azokban magabiztosan
eligazodik.

A feladat végrehajtatasa-
ban megszerzett szakmai
tapasztalatat a gyakorlat-
ban hatékonyan alkal-
mazza.

A sajat és az egylittmii-
koddo szervezetek rend-
szerét stratégiai szinten
atlatja, abban magabizto-
san eligazodik.

3. Vezetoi funkciok
ellatasa

Tervezi, szervezi, iranyit-
ja, koordinalja, ellendrzi
a szervezeti egysége
tevékenységét.

Az adott feladat eredmé-
nyes ellatdsahoz sziiksé-
ges er6forrdsokat megha-
tarozza, és ezek hatékony
felhasznalasat iranyitja.

A szervezet eredményes
miikodéséhez sziikséges
eroforrasokat megte-
remti, és ellendrzi ezek
hatékony felhasznalasat.
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4. Reilis 6nisme-
ret, onfejlesztési

igény

Felismeri sajat hatarait
és fejlesztendo teriileteit.
Onismereti és nfejlesz-
tési igény jellemzi.
Konstruktiv kritikat
elfogadja.

5. Személyes
példamutatas

Szakmai tevékenységé-
ben, altalanos emberi ér-
tékek teriiletén, valamint
a szervezet iranti lojalita-
saban példat mutat.

Szakmai tevékenysége
és eloélete példaértéki.
Megtestesiti az altalanos
emberi értékeket.

A szervezetet hitelesen
¢s méltéan megjeleniti és
képviseli.

6. Rugalmas
alkalmazkodo-
képesség

A munkavégzés soran
felmertil6 kiilso és belsd
problémak egyideji
kezelésére képes.

A valtozo helyzeteket
felismeri, és azokhoz ru-
galmasan alkalmazkodik.
A stresszt hatékonyan
kezeli.

Kiilsd, a szervezeti mi-
kddés iranyaba hato ne-
gativ nyomast csokkenti,
és pozitiv atkeretezésre
képes.

Inspiralja és tamogatja a
valtozasokat.

7. Dontési képes-
ség, felel6sség-
vallalas

A célok elérését segitd
hatékony intézkedé-

sek érdekében, id6ben,
hatarozott, egyértelmiien
megfogalmazott dontést
hoz.

A sikeres feladat vég-
rehajtasa érdekében
sziikség esetén dontését
korrigalja, megvaltoz-
tatja,

ezért felelosséget vallal.

A stratégiai célok elérését
segité dontéseket hoz,
illetve az alarendeltsé-
gébe tartozok dontéseit
sziikség esetén megval-
toztatja és ezért felelssé-
get vallal.
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8. Munkatarsak
motivalasa,
fejlesztése

Munkatarsait ismeri, ké-
pességeikkel, erdsségeik-
kel, fejlesztendo teriilete-
ikkel tisztdban van.
Mindezt a munkako-
rilményekkel egyiitt
figyelembe véve képes a
beosztottjait motivalni és
fejleszteni.
Beosztottjaival szemben
empatikus és tolerans.
Képes csapatot épiteni.

— Az éltala iranyitott és az

alarendeltségébe tarto-

70 szervezeti egységet,
valamint a kdzvetlen
munkatarsait ismeri, azok
célorientalt fejlesztésére
torekszik.

9. Konfliktus-
kezelés, érdek-
érvényesités

A konfliktushelyzeteket
felismeri az azokbol ado-
do fesziiltségeket kezeli,
hatékony megoldasukra
torekszik.

A szervezeti egysége
érdekekeit hatékonyan,

a masik fél érdekeit is
figyelembe véve képvise-
li és érvényesiti.
Munkaja soran egytitt-
mukodésre, partnerségre
torekszik.

A szervezetet érintd bels6
és kiilso (tarsszervek,
civil intézmények stb.
iranyaba) konfliktus-
helyzeteket felismeri, az
azokbol adodo fesziilt-
ségeket kezeli, hatékony
megoldasukat menedzse-
li.

Az éltala iranyitott
szervezet, vagy szerve-
zeti egység érdekekeit
befelé és kifelé hateko-
nyan, a masik fél érde-
keit is figyelembe véve
képviseli és érvényesiti.

10. Cél- és feladat-
orientaltsag

A célokat meghatarozza
és elfogadtatja, azok ko-
z0Ott prioritast allit fel.

A célokhoz kapcsolodo
feladatokat személyhez
¢és hataridéhoz kototten
delegalja és visszaellen-
Orzi.

Egész szervezetet érintd
stratégiai célokhoz koto-
dé6 feladatokat delegal és
ellendriztet.
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11. Kommunikacios
készség

Kommunikaciodja nyilt,
Oszinte, hiteles, két-
iranyu.

Szdban ¢és irasban vi-
lagosan, egyértelmiien,
érthetéen fogalmaz.
Képes a kiilonbz6
helyzetekben adekvatan
kommunikalni.

— Strukturalt, a szervezeti
érdekeknek megfelel6en
felépitett, 1ényegre toro,
a masik fél érdekeit is
figyelembe vevé kommu-
nikaciot folytat minden
szinten, szervezeten kiviil
és a szervezeten beliil is.

12. Kreativitas,
innovacio

Kezdeményezd, nyitott
az ujszerti megoldasokra,
modszerekre, azokat gya-
korlatban alkalmazza.
Felismeri, tAmogatja és
Osztonzi az 1j kezdemé-
nyezéseket.

— Osztdnzi és tamogatja az
innovativ kezdeményezé-
seket és visszajelzéseket.

— Részt vesz a szervezeti
kulttra folyamatos meg-
ujitasaban.

13. Rendszer-
szemlélet,
Iényeglatas

Rendszerben és folya-
matokban gondolkodik,
Osszefiiggések felismeré-
sére képes,
elemzo-értékeld szem-
1életmad (tevékenység)
jellemzi.

— Stratégiaban, rendszerek-
ben egymashoz kapcso-
16d6 alrendszerekben és
folyamatokban gondol-
kodik,

— szélesebb kori, tavlati
Osszefiiggések felismeré-
sére képes.

39




VEZETO LESZEK — FELKESZULES A VEZETOI SZEREPRE

2. sz. melléklet
NYILT ES KI NEM MONDOTT ELVARASOK KERDOIVE>

1. Mit varnak a feletteseid toled?
Nyiltan KIMONAVa: .....c.oooiieiiiiieieeeceee e e
Kimondatlanul: ... e

2. Mit varnak toled a dolgozok?
nyiltan KImondva: .......cocooiiii e
kimondatlanul: ...... ... e

3. Mit varnak toled az azonos szinti vezetotarsaid?
NYIltan KIMONAVA: ....ccviiiieiieiieiieiece ettt seae e ees
kimondatlanul: ...,

4. Mit varnak téled az iigyfelek?
Nyiltan KIMONAVa: .......oooiiiiiieeeeee e
kimondatlanul: ... ... .,

5. Mit var toled a csaladod?
NYItan KIMONAVA: ....oouiiiiiiieeee ettt
Kimondatlanul: . ...,

6. Mit varsz te magadtol?
Nyiltan Kimondva: .......oocooiiiiiiie e
kimondatlanul: ... ... o

7. Mit var toled az elodod?
Nyiltan KIMONAVa: .......oooiiiiiiieeeee e e
Kimondatlanul: .. ... s

22 FISCHER, Peter (2011): Els6 100 nap a fonoki székben. Mérték Kiado.
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3. sz. melléklet

A VEZETO ES A BEOSZTOTT KOZOTTI KOMMUNIKACIOHOZ
AJANLOTT ULESMODOK?

A megfelelo iilésmadd kivalasztasa befolyasolja visszajelzés, de a feladatkiadas sikerét
is. TOobb lehetdség all a vezetd rendelkezésére, valamennyinek vannak elényei és hat-
ranyai. Mindig a koriilményeknek megfelel6t kell kivalasztania a konkrét szervezeti
lehetoségek, a szervezeti kultira és a vezetési stilus szerint. Ha lehetdség van ra, az
iilésmodot egy-egy munkatarsara szabhatja.
A vezet6 a kovetkezo lehetdségek koziil véalaszthat:
o Sarokiilés az iréasztalnal
Ez az iilésmod oldja a hangulatot, mert a spontan barati beszélgetésekre jellem-
z6. Korlatlan lehetdséget biztosit a beszélgetoknek, hogy egymas szemébe néz-
zenek, gesztusokat hasznaljanak, figyeljenek egymadsra. Az ir6asztal sarka rész-
leges korlatként szolgalhat, ha az egyik fél fenyegetve érzi magat. Az asztallap
nem oszlik meg teriiletileg, ami pozitivan befolyasolja a 1égkort. A helyzet,
hogy a vezetd irdasztalanal iilnek, altaldban magaval hozza azt, hogy a vezetd
il az asztal hosszabbik oldalanal.

O

Vezeto

QMunkatérs

3 BAKA—BOKODI-BARANYAI-MAKSZIN—SZAKACS—VOROS: (2006): Az uj kozszolgdlati teljesitményéré-
kelés bevezetése. Modszertani kézikonyv. 50-51. Miniszterelnoki Hivatal Kormanyzati Kormanyzati
Személyiigyért Felels Allamtikarsag és Magyar Kozigazgatasi Intézet Regionalis operativ program
AROP 2.2.1.
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o Kooperativ iilésmod
A két beszélgetSpartner az asztal egyazon oldalanal iil, székeik tengelye 90°-os
szoget zar be. Ugyanazon a feladaton dolgozo partnerek beszélgetéséhez alkal-
mas, lehet6séget kinal a probléma, a feladat kozos megoldasara. A két fél jol
lathatja egymast, a kozottiik levo tavolsag nem gatolja a kommunikaciot, egy-
mas szemébe nézhetnek, de van elegend6 helyiik a mozgashoz, sziikség esetén
az ,,elvonulashoz”, a félrefordulashoz, azaz elgondolkodashoz.

Vezet6 Munkatars

o Asztal nélkiil, szemben
Ebben a helyzet nincs kommunikacios korlat, de az értékelt kiszolgaltatottnak
¢és sebezhetdnek érezheti magat. Még elonytelenebb helyzetbe keril, ha a ve-
zetd az irdasztala mellett il (pl. hattal az irdasztalnak), ahova leteheti papirjait,
egy kis mozdulatot téve kényelmesen jegyzetelhet, mig a beszélgetdpartnernek

erre nincs lehetdsége.
Q Vezetd
Munkatars Q

o Kavézoasztal mellett
A kéavézoasztal és a kényelmes székek nagymértékben hozzajarulnak a fesziilt-
ség oldasdhoz, nyugodt, informalis 1égkort teremtenek, szinte tal informalist az
értékeld megbeszéléshez. Az asztal mérete megneheziti a feljegyzések haszna-
latat és a jegyzetelést.
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o Targyaléasztalnal, erre a célra szolgalé teremben
Ez a legjobb megoldas, de nem mindig all rendelkezésre. Az asztal lehetévé te-
szi mindkét félnek, hogy feljegyzéseit hasznalja, jegyzeteljen, és semlegesebb,
mint a vezeto irdasztala, de formalisabb, mint a kavézoasztal. A helyes iilésmod
nem az asztal két vége, hanem minél kozelebb egymashoz, sarokhelyzetben.
Ha az asztal téglalap alaku, az értékels iil az asztal rovidebb oldalan, mig az
értékelt a hosszabb oldalan. Akkor is keriilni kell a szemben {iilést, ha a targya-

l6asztal kerek.
Munkatars Q

Vezetd
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Azonosul a csoport céljaival, részesiilni akar sikereib6l. Azonban a végsé don-
tés mindig az 6vé. Arra torekszik, hogy a munkatarsai azonosuljanak a felada-
tokkal.

Bizik a csapatdban, és arra torekszik, hogy munkatarsai is bizzanak 6benne.
Rengeteg 1d6t szentel annak, hogy beosztottjaival becsiiletes viszonyt épitsen
ki. Azt teszi, amit mond, és azt mondja, amit tesz. Inkabb batoritja, semmint
fenyegeti dolgozo6it. Tudja, hogy a bizalom alappillérei a becsiilet, a tisztesség,
az 6szinteség és az egyiittérzés.

Célokat tiiz ki és kovetkezetesen véghez viszi azokat. Osszekapcsolja sajat
céljait a kozos célokkal, a szervezet céljaival. Céljait tisztan, vilagosan fogal-
mazza meg ¢s egyértelmiivé teszi mindenki el6tt. A cél érdekében Osszefogja
munkatarsait.

Dolgoztat — a munkatarsak érzik, hogy megérti 6ket, id6t szentel rajuk és érdek-
16dik utanuk. Tapintatosan tud tarsalgast kezdeményezni, és feloldja a fagyos
légkort. Elfogulatlanul kérdez, véleményével nem szakitja félbe munkatarsat.
Fajdalmas dontéseket hoz. Nem keriili meg a problémakat, a kellemes don-
tések mellett meghozza a fajdalmas dontéseket is. Visszajelzi a csoport lojalis
tagjainak gyenge teljesitményét is.

Részt vallal a gondokban, megismeri munkatarsai egyéni problémait: tudja,
kivel kell elbeszélgetni, kit kell tovabbképezni, kit kell athelyezni. Felfedi a
komplexebb motivacids igényeket is: kit kell gyakrabban batoritani, kit kell
inkabb magara hagyni feladataival. [gényt tart a kozvetlen kontaktusra, a nyilt-
sagra, az egyenes beszédre, az 6nhiba feltarasara.

Halad a célja felé. Csoportja figyelmét a cél felé iranyitja. Megtanulta, hogy
ne végezzen olyan munkat, ne tartson olyan értekezletet, ne foglalkozzon olyan
problémakkal, amelyek nincsenek 6sszhangban célkitiizéseivel.

Keresi a személyes kontaktus lehetoségét — csak akkor ir, ha tudja, hogy egy
telefonnal, egy személyes beszélgetéssel mar nem érné el céljat.

Jéindulata. Az a vezetd, aki mindent tud, nem emberséges, aki keveset torodik
masokkal, és nem enged hibazni, nem joindulatd. A ,,szuperféndk™ ereje, sza-
vahihetdsége és tisztelete masok iranti joindulataban rejlik, abban az emberség-
ben, amely segit felismerni sajat hibait és tanulni masok eredményeibdl.
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Kérdez. A k6zmondas szerint, ,,ha ismersz minden valaszt, valdszintileg rosz-
szul kérdeztél”. A ,,szuperféndknek” kiilonos érzéke van ahhoz, hogy — akéar
latszolag oda nem ill6 — kérdésekkel, megfelelé idOben feltarja a jovoben
esetleg bekdvetkezd problémak gyokerét, €s megelozo intézkedéseket tegyen.
Kollégait folyvast kérdezgeti, hogy becsvagyukat, versenyszellemiiket ébren
tartsa. Tudja, kérdések nélkiil az emberek hajlamosak besziikiilésre, igy itéle-
teik megalapozatlanna valnak.

Vilagos hitkészlete van, amelyet az évek soran sajat gyakorlata, masok ta-
pasztalata, tovabbképz6 tanfolyamok, irodalmi tajékozottsag alakitott ki benne.
Tudja példaul, hogy az embereket mint vagyont és nem mint kéltségeket kell
szamon tartani. Ebbol kovetkezik az, hogy egy tamogato és hatarozott vezetd
nagyobb valosziniséggel produkal majd eredményeket.

Normai vannak. A szervezet normainak tiszta megfogalmazasat és karbantar-
tasat a ,,szuperfonok™ a vezetd egyik kulcsfeladatanak tekinti. Az altala felal-
litott szabalyok kristalytisztak, csapatanal mindenki altal ismertek, és azokat
fontosnak ¢és sziikségszerlinek tartjak. Kiterjednek ezek a vezetk tovabbkép-
zésére, a teljesitmények értékelésére, az irasos kozlésekre. Semmi sem assa
jobban ala egy vezetd tekintélyét, mint az, ha szabalyokat alkot, azutan nem
torekszik arra, hogy azokat végre is hajtsak.

Odafigyel, ez egy abszolut szabaly! Egy napon beliil fogadja azt a dolgozojat,
aki talalkozni akar vele, feltéve, ha nincs tartéosan tdvol munkahelyérdl. Nem
var azonban arra, hogy jelentkezzenek nala: latogatja a munkahelyeket, és al-
kalmat ad arra, hogy beszéljenek vele. Idejének legalabb 80%-at az emberekkel
valé foglalkozasra forditja, és ennek 40%-at ugy, hogy szabadon elérjék.
Pihen. A ,,fonoki vakacionak” szamtalan kedvezo terapias hatasa van. Kozte az
is, hogy az ottmaradottaknak alkalma nyilik megmutatni, hogy igy is el tudjak
végezni a munkat, s6t még jobban. A titkarnd ezalatt elintézheti iratrendezési
restanciait. Mindig kijozanit6 hatasa van annak, ha bebizonyosodik, hogy nem
vagyunk nélkiilozhetetlenek. Nemcsak azért pihen, mert tudja, hogy pihennie
kell, hanem azért is, hogy csapata ne érezze blindsnek magat, amiért mindig a
nyakukon van.

Rendithetetlen. Vannak bizonyos elvei, amelyekhez ragaszkodik, és beosz-
tottjai tudjak, mik ezek. Ezeken beliil tag teret enged a dolgozoknak, hogy el-
képzeléseik szerint éljenek, dolgozzanak. Csak olyan dontéseket hoz, amelyek
betartasat meg tudja kdvetelni. Nem hoz olyan dontést, amelyet nem lehet kivi-
telezni, vagy ellenvéleménnyel meg lehet hitsitani.
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Sikeres mindségi és mennyiségi eredményekben egyarant. Tudja, hogyan jarul-
hat hozza a sikerhez. Van egy nem tulsagosan hossz, altalaban harom-nyolc té-
tel kozotti listaja, amit el szeretne érni, €s ezeket allanddan fejben tartja. A dol-
gozoOknak szdz szazalékig tisztaban kell lenniiik a célokkal, amelyek elérése
sikert hoz. A sikereket mindig megosztja csapataval.

Tavolsagtart6. A munkahelyen targyilagos és tavolsagtartd. Tisztan megkiilon-
bozteti a munkahelyi és a kiils6 kapcsolatokat. El6fordulhat, hogy ugyanazzal a
személlyel masként viselkedik bent, mint kint. Nem k&zol hivatalos, bizalmas
informaciot a legjobb baratjaval sem. Lehetdleg kertili a szoros tarsadalmi kap-
csolatot azokkal, akik neki dolgoznak.

Utmutaté. Példat mutat, egészségesen itélkezik. Sohasem bujik el csapata elél,
amikor népszeriitlen intézkedést kell hoznia. Csapata elfogadja dontéseit a kri-
tikus helyzetekben is.
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