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A ,,Uj kezdet — tehetséggondozo programok tdmogatasa a Kiilker Szakkollégiumban” projekt az
NTP-SZKOLL-19 kiirason elnyert palyazati forrasbol, a Nemzeti Tehetség Program és az Emberi
Erdforrasok Minisztériumanak tdmogatasaval valosult meg.
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7% - Szavak

55% - vizualis
informacio,
testbeszéd

38% - Vokalitas



1. modul: Mielott masokat akarsz vezetni...

VezetO1 onismeret ¢s emberismeret fejlesztése, a vezetoi
célrendszer kialakitasa, tudatositasa. Vezeto1

mindset, vezetdi kompetenciak, tanulas a tapasztalatokbdl,
tanulas a hibakbol, tanulas a visszacsatolasokbol, tanulas
az ¢let egyetemen.

2. modul: Legyen képed hozza!
VezetO1 repertoar, vezetoi stilusok, vezetor modellek:

Helyzetfliggd vezetés, lean szemléletli vezetés és tarsai.
Hogyan hatnak az egyes vezeto1 stilusok a munkatarsak
viselkedesere ¢s eredmenyessegere?



https://forlong.hu/2018/09/3-vezetoi-mindset/
https://forlong.hu/2018/09/6-vezetoi-kompetencia/
https://forlong.hu/2016/05/a-naiv-es-tudatos-tapasztalatszerzes/
https://forlong.hu/2018/04/a-tudas-apja/
https://forlong.hu/2017/10/konyvajanlo-frontvonali-vezetoknek/

3.modul: Vezet6i kommunikacio 1.

Hogyan kommunikalnak a sikeres vezetOk a leggyakoribb ¢€s
legnehezebb kommunikacios helyzetekben:

1) dolgozdk betanitasa, feladatkiadas,

pozitiv ¢s negativ visszajelzések adasa az elvégezett
munkarol,

1) feladatok betanitasa,

mérgez0 csapatag kezelése,

kommunikacio a teljes csapat eldtt, a munkatarsak
fejlesztése,

delegalas, coaching.



https://forlong.hu/2018/05/nem-azt-csinaljak/
https://forlong.hu/2018/05/mergezo-csapattag/
https://forlong.hu/2018/08/delegalas/

4. modul: Vezet6i kommunikacio 2.

Hogyan kommunikalnak a sikeres vezetok vezeto
tarsaikkal és feletteseikkel?

Hogyan lesz zokkenOmentes a miiszakok €s az egységek
kozott egyuttmiikodes €s a muszakvaltas?

Befolyasolas €s/vagy asszertiv kommunikaci6? Hogyan
kell felvallalni ¢s megoldani a nehéz beszelgetéseket?
Hogyan kell hatasosan megnyilvanulni, prezentalni a
vezet01 megbeszeléseken?



https://forlong.hu/2017/03/csoportvezeto-sajat-vezeto-kapcsolat/

5. modul: Sem angyalok, sem ordogok: a dolgozok
motivalasa.

e Tévhitek a motivaciorol: mi1 az, ami mukodik és mi az, ami
nem? Mi az, ami motivalja és mi az, ami1 demotivalja a
dolgozdkat?

* Milyen hatasuk van az ¢rzelmeknek a munkavegzesre? Mit
tud tenni a vezetO, hogy ne csak az eredmények jojjenek,
hanem a dolgozok ;01 1s érezzeék magukat?


https://forlong.hu/2017/01/vezetoi-mondatok-amelyek-lehuznak-az-eletrol/

6. modul: Konfliktusok kezelése

* Mindennapi konfliktushelyzetek felvallalasa, €s sikeres
megoldasa, konfliktuskezelési stilusok palettaja €s
alkalmazasa. JO-e, ha a szervezeten belill vannak
konfliktusok? M1 a kiillonbség a vita €s a konfliktus kozott?

7. modul: Epits csapatot!

* Hogyan ¢pithet a vezetd az egyénekbdl csapatot? Hogyan
tudja 0sszehangolni az egyéni ¢s a kozos erdekeket?
Milyen feladatal vannak a csapatfejlédés kiilonb6zo
szakaszaiban?

* Hogyan integralhatja sikeresen az 0y dolgozokat a
csapatba?


https://forlong.hu/2017/11/vezeto-es-a-csapata/
https://forlong.hu/2018/10/csapatfejlodes-szakaszai/

8. modul:
Nyugodtnak maradni nyugtalan koriulmények
kozott: stresszkezelés.

A vezetd hangulata hatdssal van a csapat eredményessegere,
ezert a vezeto kotelessege, hogy sajat érzelmeit tudatosan
iranyitsa.

Hogyan teheti ezt meg, és milyen gyakorlatok segithetik
ebben?



https://forlong.hu/2017/10/erzelmi-intelligencia-munkahelyen/
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SZEMLELETMOD (MINDSET)

Merev Rugalmas

* a kepessegek, a * a képessegek
szemelyiseg, a valtozhatnak
kapcsolatok nem (fejlédhetnek)
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A legnehezebb karriervaltas: dolgozobol vezetové valni.

Sok j01 dolgozo, lelkiismeretes fiatal kertil abba a helyzetbe, hogy
kiemelik ¢€s egy pillanat alatt fiatal vezeto lesz. Szamtalan
kihivassal kell szembe néznie! Csak hogy parat emlitsek:

1. Mivel fiatal, nagy valdszinliseggel nala idésebbeket kell
Iranyitania.

2. Mivel fiatal, tobb tapasztalt munkatars merges lesz ra,
mondvan neki kellett volna a vezetonek lennie.

3. Ha az el6z0 vezetd jo volt, akkor a csapat hozza fogja
hasonlitani minden cselekedetet!

4. Ha az el0z06 vezetd szétzillesztett csapatot hagyott ra,
szamos rossz szokassal, beidegzodessel, akkor rendkiviili
ellenallassal fog talalkozni.

5. Az 1s elofordulhat, hogy az €l6z0 vezeto a fiatal vezetod
beosztottja lesz €s nem fog a legtamogatobbak koz¢ tartozni.



A TUDATLANSAG JEGHEGYE

Sidney Yoshida, 1989

i

A szervezeten beluli

problémak 4%-at ismerik a
felso vezetok

9%-at a kozép
vezetbk

74%-at a frontvonali
vezetdk

100%-at a frontvonali
dolgozdk




A TUDATLANSAG JEGHEGYE 2020

A szervezeten belili
A 4 D - 2 1 1 r'd - r
problémak 4%-at ismerik A szervezetet érinté

a felsé vezetSk problémdk 100%-at ismerik
a fels6vezetdk

9%-at a kozép 74%-at a kozép vezetbk
vezetdk

74%-3t a frontvonali 9%-at a frontvonali
vezetok vezetdk

. 4%-at a

rontvonali

100%-at a frontvonali dolgozql
dolgozdk




Ez a 11 legfontosabb vezetoi képesseg



1. Vezetesre szuletett kepesseg

Ezzel vagy rendelkezik valaki, vagy nem, atmenet nem
I¢tezik.

Az 1ranyitasi ¢€s delegalasi képességiink akar mar
gyerekkorunkban megmutatkozhat, ¢s mindezt késobb,

mondjuk egy vezetdl pozicioban elismeresekkel
kisérve ki 1s tudunk bontakoztatni.



2. Relevans munka- €s ¢lettapasztalat

[rhatnank azt, hogy x év szakmai hattér, de az nem fedné le a
valosagot.

Szakteruletenként 1S valtozik ez, illetve lehet valakibdl akar
26 éves korara IS kivalo csoportvezeto.

Valamint az ¢élettapasztalat sem elhanyagolhato, hiszen
sokféle munkatarssal kell megtalalnunk a k6zos hullamhosszt.

Ehhez pedig bolcsességgel, azaz relevans élettapasztalattal IS
rendelkezniink kell.



3. Empatia ¢s kovetkezetesseg

A munkatarsakhoz  valo  viszonyulasunk,
kapcsolatunk, figyelmiink ¢és  megértésiink
nagymértékben meghatarozza nemcsak az egyes
beosztottak, hanem a csapat egészének fejlodését.



4. Nyitottsag, karizma, hatarozott egyéniseg

A j6 vezetot elismerl a kornyezete, figyel ra,
fontosnak tartja a véleményét, és koveti, ha arrol
van szo.

Ehhez olyan emberi jellemzok sziikségesek,
amelyeket egyszerre lehet szeretni ¢s tisztelni.



5. Kivalo kommunikacios kepessegek

Enélkiil barmilyen munkakér — de egy vezetdi pozicid minél
sikeresebb ellatasa kiilonosen — elképzelhetetlen.

6. Strategial szemlelet
* felulrol ranézni a dolgokra,
* latni a mozaikokbol kirajzolodo egeszet,
* meghatarozni a {0 1ranyokat, €s
* mindezt lebontani konkret feladatokra €s felelGsokre

— a ]0 vezetonek ez sem okoz gondot.



7. Pozitiv beallitottsag

Egy vezetOnek ¢rdemes az ¢let napos oldalan
tartozkodnia, maskiilonben nehezen tudja motivalni a
csapatot Is.

Neheézsegek barmikor adodhatnak, am ezeket a pozitiv
kimenetelre valo fokuszalassal joval konnyebb
megoldani.



8. Rugalmassag

Van egy aranyszabaly, amely igy szol:
1+1 az lehet 3.

Azt jelent1, hogy pl. a vezetonek van egy adott
velemenye, a munkatarsanak egy masik otlete, ¢s a
kettot atbeszelve kozosen eljutnak egy meg jobb -
harmadik -megoldashoz.



9. Hatekony problémamegoldo keépesség

Egy biztos, hogy problemakkal mindig kell
foglalkoznia egy vezetonek.

Am az is sokat szamit a pozitiv hozzaallason kiviil,
hogy mennyire vagyunk képesek mindezt gyorsan ¢€s
(koltség)hatékonyan megoldani - vagy megoldatni.



10. Egy ¢€leten tarto tanulasi 1igény

Egy j0 vezetd sosem dol hatra, tartja a Iepest az
aktualitasokkal, a vilaggal, a trendekkel.

M¢g a beosztottjaitol 1s képes tanulni.



11. Eros motivacio és kitartas

Veégul, de nem utolsosorban az 1s fontos, hogy
képesek legyiink onmagunkat beliilrdl motivalna,
¢s veghez vinni mindent meg a legnehezebb
1dOszakokban 1s — termeszetesen a fenti
1Ismerveket szintén kombinalva ebben a
folyamatban.



Csak azért mert Neked igazad van,
nem jelenti azt, hogy nekem nincs.
Csak Te nem az én oldalamrél
latod az életet.




Konfliktusok

e ,egymassal 0ssze nem egyeztethetd magatartasmodok vagy
szandekok™, amelyek egyik vagy valamennyi félben
fesziiltséget eredményeznek (Salewsky).

* A konfliktus szubjektiv elmény, amelyhez elegendo az
ellentet - akar egyoldalu - €észlelése 1s. (Gondor A.)

* .,A konfliktusban a szereplOk soha nem a valosagos kép
alapjan dontenek sajat akcidikrol: a dontés alapja mindig az
az eszleles, amilyennek 0k maguk latjak a szituaciot, a masik
felet stb.” (Gondor A.)



Konfliktuskezelési strategiak és alkalmazasuk
* Versengo

 Elkertl6 Alkalmazkodd

« Egyuttmikodo -

* problemamegoldo



Versenges:
 Valtozatlanul az a véleméenyem .....................

« Egészen vilagosan meg kell mondanom.............
 Ahogy mondtam, a legeszszertbb ....................
* Ha nem csinalod meg,
« Jobbantenned, ha ...
* Tedd, ahogy mondtam ................................

» Szeretnem ha tudomasul vennéd



Egylittmukodés —problémamegoldas

* Nezzik meg egyutt ..o ..

* Az talan kolcsonosen elfogadhato...............

e Abban nem €rtiink egyet ............................

* Nezzik meg mi a kozos az allaspontunkban!

* Miben tér el a velemenyink ........................
* Hogyan tudnank megoldani? ......................

« Mi az alapvetO probléma? ..........................



Kompromisszum kereses.

» Keressunk egy gyors megoldast....................

* Elfogadom, hogy ............. ha Te elfogadod .........
o FIftI-fIftl. ..o,
 Elégedjmegazzal ...,

* Hajlando vagyok, ....... hate ......................

* Ha azt akarod, hogy ebben engedjek, neked is
engedned kell ....................



Elkerulés

Eznemazeénasztalom ...l

* Ebbe inkabb nem mennék bele ..................

* Beszeljunk rola kesobb ...
 Nem vagyok felhatalmazva, hogy ....................
* Nincs hozza megjegyzésem ........................
 Nem vagyok abban a helyzetben, hogy vitaba
szalljak ...............

* Nem ertem a kérdesedet ..................oool L.



Alkalmazkodas

* Egyetértek azzal, hogQy ...,
* El tudom fogadni, hogy ..o,
« Ugy teszem, ahogy mondtad .............ccovevevnen..
* Nem akartalak megserteni .......

e Csatlakozom ........ooiii e
 Meggyoztel............ooo






A vezetés tanulhatéosaga

Targyi tudas Igen

Készségek Jelentés
részben

Képességek Nagyon
nehezen

« irott tananyag, egyéb szakmai
publikaciok

- Szobeli kozlés

» Esettanulmanyok, szitudcios
gyakorlatok, szamitogépes
szimulaciok

+ Tapasztalati Uton: masok
medfigyelésével, on-the-job
gyakorlassal

« Szlletéssel és szocializacioval
determindlodik

« Coach, mentor folyamatos
visszacsatolasai alakithatjak




A vezetés mint vezetési stilusok
gyakoriasa / 2

Hersey és Blanchard helyzetfiggo vezetés modellje

Ha a beosztott képes, de nem
hajlandé (E3), akkor mindkét fél
részt vesz a déntésben, a vezetd

batorit (6tleteit megosztja, facilitdlja
a dontést)

RESZTVEVO (PARTICIPATING)
VEZETO
Ha a beosztott képes és hajlandd
is (E4), akkor a vezetd delegdl (nem
iranyit €és nem tadmogat, hanem
felelésseéggel ruhdzza fel a
beosztottat)

DELEGALO (DELEGATING) VEZETO

Ha a beosztott nem képes, de
hajlandd (E2), akkor a vezetd
iranyit €s tamogat is
(elmagyardzza a dénteést,
tisztdzza a kérdéseket)

ELADO (SELLING) VEZETO

Ha a beosztott se nem képes,
se nem hajlandé (E1), akkor a
vezetd egyértelmien utasit
(szorosan instrudl, ellendriz)

DIKTALO (TELLING) VEZETO




»

»

»

A vezetés mint dontes

Egyszemélyi dontés

Gyors, rugalmas
Egyértelm0 feleldsseg

Erds a szubjektum
befolyasa

Esetleg nem alapos

Csoportos dontés
Tobb személy tuddsa

Csdkken a szubjektiv
befolyas

Szélesebb tadmogatds

Lassy, drdga, nincs
feleldsség

»

»

Delegalds

»

Feladat és hatdaskor egyUtt
Mozog

Korlatozdsokat
tartalmazhat

Vannak nem delegdalhatd
terUletek

A dontési folyamat

»

»

»

»

Helyzetelemzés
Alternativképzés

Vdlasztdas (dontés)

(A végrehajtdas irényiféso)
és ellendrzése)




A vezetés mint vezetési funkciok
betoltése

Ceélkituzés és tervezés

»

»

Stratégidk

Kézeptavu, gyakran
fejlesztési vonatkozdasu
tervek, programok

Jellemzden éves szint(
operativ (keret)terveket

Szervezes

»

»

»

Szervezetalakitds,
Folyamatszervezeés
Munkaszervezés

Személyes vezetés

»  Motivalds

» Csoportok leétrehozasa és
vezetése

KUlonb6zb vezetési stilusok
mellett térténd iranyitds

»  Kommunik&cio

Ellenorzés

» Elozetes, menet kdzbeni,
valamint utolagos )

» Rendszeres és eseti




Onismeret

Szervezeten beluli f /T N\

6 Az eredményesség
Vezetdi befolyasolasa
< kompetencia a

l frontvonalon I

\_ -/
Csapatépités '

Dolgozok
motivalasa

boldogulas

Kommunikacio




Vezetok

Stressztlirés
Valtozaskezelés
Kommunikacios készség
Felelosség vallalas
Dontési képesség
Konfliktus kezelés
Probléma megoldas
Szervezoi készség
Priorizalas

Példamutatas

Szellemi

Onallésag
Kezdeményezi-készség
Egyuttmdkodés
Valtozaskezelés
Hataridok tartasa
Megbizhatosag

Elemzé gondolkodas

Informacié megosztas

Fizikai

Biztonsag-tudatossag

Szabalykovetés

Preciz, minoségi
munkavégzés

Fegyelmezettség
Monotodnia tlrés

Megbizhatosag




J | Vezetdi
szerepértelmezés

.

Oszténds vezetd S
| —_— ’ _ Munkatars

y __-___--_“-»----—--,

Tudatos vezetd B
H _~  Munkatars

» Betanitas

e Visszajelzés
e Delegalas

e Szamonkérés
e Célkitliizés

e Tejesitményértékelés
» Csoportkezelés

e Oszténzés




Krizis idején sziikséges vezetdi Elvart vezet6i kompetenciak-
szerepek menedzsment képességek fokusz

Tudasmegosztas képessége :
g P B Tervezés, szervezes

Stratégia lebontasa/értelmezése Dontési készség
Ellendrzés, visszacsatolas

Vezetdi kommunikacio
Csapatvezetés

Szemeélyes példamutatas Kommunikacié

Masok befolyasolasa

Osszefliggések atlatasa

Stressz-kezelés

Egészséges veszélyerzet (PwC survey)
.Ha kis valtozast szeretnél elérni, modosits a viselkedéseden,

ha viszont ugrasszer( valtozast akarsz, cseréld le a szemuveged”

(Stephen R. Covey)




1. Erzelmi intelligencia

A nagy vezetok Ismerik az empatiat, és képesek
kiolvasni az emberek néha titkolt, és sokszor ki
nem mondott sziikségleteit s vagyait.

Ez lehetové teszi szamukra, hogy valaszoljanak
ezekre az 1gényekre, ¢és ha Iehetséges, a
teljesitésiiket IS megoldjak.

Ereztesd az emberekkel azt, hogy megérted Sket,
es egyutt erzel velik, reagalsz a probléemaikra, €s
igy valodi kotodés alakul kil



2. Folyamatos tanulas

Mutass nekem valakit, aki mindent tokéletesen tud, és
megmutatom neked, hogy 6 nem iIs emberi lény
1gazabol.

A kivancsisag ¢s a kielegithetetlen tudasvagy a nagy
vezetok egyik legismertebb jele.

Ritkan elégedettek a jelenlegi tudasukkal, és nagyon
oriilnek, ha valami ujat tanulhatnak.

Ismerd fel, hogy a tanulasnal jobb befektetés
onmagadba nem Ietezik!



3. Kontextusban gondolkodas.

A nagy vezetok minden kihivasra mas szemmel
neznek.

Tudjak, hogy ami mukodott az egyik helyzetben,
az haszontalan lehet egy masik helyzetben.

Mielott egy probléma megoldasanak nekiallnal,
oy0zO0dj rola, hogy tisztaban vagy a helyzet
sajatossagaival és az intézkedéseid specifikusak,
akar személyre szabottak!



4. Utat engedni masoknak

Tul sok ember gondolja ma azt, hogy a vezetés az
iranyitasrol szol.

Pedig a tény az, hogy a nagy vezetok inspiralnak
masokat, majd haladni hagyjak oket.

Tudjak, hogy a tehetséges embereknek nem az kell,
hogy valaki mindig a hatuk mogott alljon.

A vezetés tanacsadast, tamogatast, inspiralast jelent,
nem pedig folyamatos ellendrzést.

Végezd a sajat munkadat, és hagyd, hogy masok IS
végezhesscék a sajat munkajukat!



5. Oszinteség

Nem telik el ugy hét, hogy ne hallanank arr6l, hogy egy
ugynevezett vezetd elvesziti hitelesseget, mert tisztességtelentil
jart el.

Ez gyakran azért van, mert a nagy nyomas alatt nem mérik fel a

helyzetiiket, és félnek attol, hogy masok elégedetlenck lesznek
veliik.

A rendkiviili atlathatosag koraban €liink, €s a valodi hitelesség
nagy motivalo erdvel bir.

A jo vezetok azt Is feladatuknak érzik, hogy az életiikkel
motivaljanak masokat.

Ha j6 hirneve van valakinek, akkor sokkal konnyebb valaszolnia
a negativ hirekre ¢és szembene¢zni a kemény kihivasokkal.

Ne csak az emberek elméjét, hanem a szivét Is akard inspiralni!



6. Kedvesség és tisztelet

A jo vezetok felismerik, hogy a tudatlansag és az
arrogancia vezetésgyilkosok, ugyanis ezek a
bizonytalansag jelel.

Amikor egy vezeto tisztelettel banik masokkal, 0 Is
tiszteletet kap vissza, ez altal a munka sokkal
hat¢konyabba valik.

Természetesen mindig lesznek olyan emberek, akik
nem érdemelnek tiszteletet, de a munkara, ¢és egy
szervezet mukodesere 0sszessegeben az Oszinteseg
¢s a megbecsiiles jO hatassal van!



7. Egytuittmukodes

A munkahely és a karrier szerves részét képezik az emberek
cletenek.

Valaki minél tobb helyen dolgozott, minél tébb kapcsolatot
épitett KI, annal lenylig6zobb eredményeket képes elérni.

A széles kort tapasztalatok és megismert vezetési modellek
miatt jobban képes stratégiakat 1étrehozni, kihivasoknak
megfelelni, célokat elérni.

Ne légy eclutasitd az egyszeri megoldasokkal szemben,
Ismerd fel, hogy az “azért, mert én azt mondom™ stilus
megoli @ munkakultarat!



8. Partnerség mas emberekkel

Mint ahogy mar szo6 esett rola fentebb, a karrier, a hivatas,
a munka nagy része az emberi 1étnek.

Ezért a jo vezetd odafigyel az alkalmazottak karrier
célkitlizésére IS, és segit nekik az elore haladasban.

Még akkor Is, ha tudja, hogy az alkalmazott adott
helyzetben elébb utobb elmehet mashova, ahol jobban
Kiteljesedhet.

A j6 vezetd ugyanis tudja, hogy egy motivalt alkalmazott
sokkal boldogabb, termékenyebb, egylittmikodobb,
szenvedelyesebb, elkotelezettebb €s a cég jO hirnevet,
marka elismertségét IS noveli.



Személyes kompetenciak:
- Az észlelés képessege
- Erzelmi tudatossag
- Helyes onértekelés
- Onbizalom



Onszabalyozas:
- Onkontroll
- Megbizhatosag
- Lelkiismeretesseg

- Innovacio
Motivacio:

- Teljesitési drukk

- Kotelezettségvallalas

- Kezdemenyezes

- Optimizmus



Tarsas kompetenciak:

- Empatia készseg
- Fejleszto keszseg
- Munkakozpontusag

- Sok teriileten valo alkalmazhatosag



Kapcsolatok iranyitasanak képessége:

- Befolyas

- Kommunikacio

- Konfliktuskezeles

- Vezetes

- Tarsas kapcsolatok kiépitése

- A valtozasra valo kepesseg

- Az egyuttmukodesre valo képesseg
- A csoport kepessegel

Forras: Goleman [2008]



Rezonancia azaltal jon 1étre, hogy a vezetd ,,0sszehangolt
tevekenységek egesz rendszeret kell

kialakitania, melyek aztan jellemz0 vezetést modkent
jelennek meg.”. (Goleman et al. 2003)

A leghatékonyabb vezetok hat stilusbol valaszthatnak egyet,
ill. tobbet, mindig arra a stilusra valtva, amit az adott helyzet
megkivan.

Ezen stilusok:

- a jovOkepalkoto,

- trénert,

- a barati,

- a demokratikus,

- a menetelo,

- az utasito



Az elsO negy rezonanciat teremt, noveli a
teljesitmenyt,

mig az utdbbi kettot csak kiilonleges helyzetekben
szabad alkalmazni.



Ki a jobb vezet6? A nok vagy a férfiak?

NOk

Jobb vizualis memoria
Neépszertiség vagya motival
Erzelmi beallitottsag

Eros verbalis — és nonverbalis
kommunikacios képesseg

Nagyobb empatiakészseg

Ferfiak

Térbeli — és elvont memoria

Dominanciara valo torekves
motival

Targyilagos nézopont
Lényegre torobbek,
osszefliggések jobb atlatasa

Tobb feladat parhuzamos
Iranyitasara 1s képes.



Gazdag Miklés: Vezetéslélektan, Budapesti Miiszaki Egyetem, Bp. 1994
Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés, KJK, BP. 1997
Klein Sandor: Vezetés — és szervezetpszicholdgia, Edge 2000 Kft., Bp. 2002


http://www.jgypk.hu/mentorhalo/tananyag/Pedaggiai_pszicholgia_jegyzet_vodapedaggusoknak/116_vezetsi_stlus.html
https://www.slideserve.com/kalyca/a-vezet
https://slideplayer.hu/slide/2001444/

* 1. modul: Mielott masokat akarsz vezetni...

* Vezeto1 Onismeret ¢s emberismeret fejlesztése, a
vezetOl celrendszer kialakitasa,
tudatositasa. VezetO1 mindset, vezetoi
kompetencidk, tanulas a tapasztalatokbol, tanulas
a hibakbol, tanulas a visszacsatolasokbol, tanulas
az clet egyetemen.

» 2. modul: Legyen képed hozza!

* Vezetd1 repertoar, vezeton stilusok, vezetol
modellek:

» Helyzetfiiggd vezetés, lean szemlélethi vezetés és
tarsal. Hogyan hatnak az egyes vezetoi stilusok a
munkatarsak viselkedésére €s eredményessegere?



https://forlong.hu/2018/09/3-vezetoi-mindset/
https://forlong.hu/2018/09/6-vezetoi-kompetencia/
https://forlong.hu/2016/05/a-naiv-es-tudatos-tapasztalatszerzes/
https://forlong.hu/2018/04/a-tudas-apja/
https://forlong.hu/2017/10/konyvajanlo-frontvonali-vezetoknek/

smodul: Vezetoi kommunikacio 1.

Hogyan kommunikalnak a sikeres vezetOk a
leggyakoribb ¢s legnehezebb kommunikacios
helyzetekben:

1) dolgozok betanitasa, feladatkiadas,

pozitiv €s negativ visszajelzések adasa az elvegezett
munkarol,

1) feladatok betanitasa,

mergezo csapatag kezelese,

kommunikacio6 a teljes csapat elott, a munkatarsak
fejlesztese,

delegalas, coaching.



https://forlong.hu/2018/05/nem-azt-csinaljak/
https://forlong.hu/2018/05/mergezo-csapattag/
https://forlong.hu/2018/08/delegalas/

4. modul: Vezet6i kommunikacio 2.

Hogyan kommunikalnak a sikeres vezetok vezeto
tarsaikkal ¢s feletteseikkel?

Hogyan lesz zOkkenOmentes a miiszakok €s az egysegek
kozottl egyuttmukodes €s a miszakvaltas?

Befolyasolas ¢s/vagy asszertiv kommunikacio? Hogyan
kell felvallalni1 ¢s megoldani a nehéz beszelgetéseket?
Hogyan kell hatasosan megnyilvanulni, prezentalni a
vezetd1r megbeszeleseken?



https://forlong.hu/2017/03/csoportvezeto-sajat-vezeto-kapcsolat/

5. modul: Sem angyalok, sem 6rdogok: a dolgozok
motivalasa.

e Tevhitek a motivaciorol: mi az, ami1 mukodik €s mi
az, ami nem? M1 az, ami1 motivalja €és mi1 az,
aml demotivalja a dolgozokat?

* Milyen hatasuk van az erzelmeknek a
munkaveégzesre? Mit tud tenni a vezetd, hogy ne csak
az eredmenyek jojjenek, hanem a dolgozok jol 1s
erezzek magukat?


https://forlong.hu/2017/01/vezetoi-mondatok-amelyek-lehuznak-az-eletrol/

6. modul: Konfliktusok kezelése

* Mindennapi konfliktushelyzetek felvallalasa, €s
sikeres megoldasa, konfliktuskezelési stilusok
palettdja és alkalmazasa. J6-e, ha a szervezeten
beliil vannak konfliktusok? M1 a kiilonbség a vita
¢s a konfliktus kozott?

7. modul; Epits csapatot!

* Hogyan épithet a vezeto az egyenekbdl csapatot?
Hogyan tudja 0sszehangolni az egyéni ¢€s a kozos
erdekeket? Milyen feladatai vannak
a csapatfejlodeés kiilonbozd szakaszaiban?

* Hogyan integralhatja sikeresen az 1) dolgozokat a
csapatba?


https://forlong.hu/2017/11/vezeto-es-a-csapata/
https://forlong.hu/2018/10/csapatfejlodes-szakaszai/

8. modul:
Nyugodtnak maradni nyugtalan koriilmények

kozott: stresszkezelés.

A vezetO hangulata hatassal van a csapat
eredmenyessegere, ezert a vezeto kotelessege,
hogy sajat érzelmeit tudatosan iranyitsa.
Hogyan teheti ezt meg, ¢s milyen gyakorlatok
segithetik ebben?



https://forlong.hu/2017/10/erzelmi-intelligencia-munkahelyen/

A CELEB VEZETO

AL

A KIVALO VEZETO

e R ol

A

Hozzuk ki a legtébbet a mai napbdl!




SZEMLELETMOD (MINDSET)

Merev Rugalmas

* a kepessegek, a * a képessegek
szemelyiseg, a valtozhatnak
kapcsolatok nem (fejlédhetnek)

pe) , ,
B valtoztathatok
AN



A legnehezebb karriervaltas: dolgozobol

vezetove valni.

Sok 161 dolgozo, lelkiismeretes fiatal kertiil abba a
helyzetbe, hogy kiemelik €s egy pillanat alatt fiatal
vezetl lesz. Szamtalan kihivassal kell szembe neznie!
Csak hogy parat emlitsek:

1. Mivel fiatal, nagy valoszintiséggel nala idosebbeket kell
Iranyitania.

2. Mivel fiatal, tobb tapasztalt munkatars merges lesz ra,
mondvan neki kellett volna a vezetonek lennie.

3. Ha az el6z0 vezetd o volt, akkor a csapat hozza fogja
hasonlitant minden cselekedetét!

4. Ha az el0z06 vezetd szetziillesztett csapatot hagyott ra,
szamos rossz szokassal, beidegzodessel, akkor rendkiviili
ellenallassal fog taldlkozni.

5. Az 1s elofordulhat, hogy az el6z0 vezeto a fiatal vezetod
beosztottja lesz €s nem fog a legtamogatobbak koz¢ tartozni.



A TUDATLANSAG JEGHEGYE

Sidney Yoshida, 1989

i

A szervezeten beluli

problémak 4%-at ismerik a
felso vezetok

9%-at a kozép
vezetbk

74%-at a frontvonali
vezetdk

100%-at a frontvonali
dolgozdk




A TUDATLANSAG JEGHEGYE 2020

A szervezeten belili
A 4 D - 2 1 1 r'd - r
problémak 4%-at ismerik A szervezetet érinté

a felsé vezetSk problémdk 100%-at ismerik
a fels6vezetdk

9%-at a kozép 74%-at a kozép vezetbk
vezetdk

74%-3t a frontvonali 9%-at a frontvonali
vezetok vezetdk

. 4%-at a

rontvonali

100%-at a frontvonali dolgozql
dolgozdk




Ez a 11 legfontosabb vezetoi képesseg



1. Vezetesre szuletett kepesseg

Ezzel vagy rendelkezik valaki, vagy nem, atmenet nem
I¢tezik.

Az 1ranyitasi ¢€s delegalasi képességiink akar mar
gyerekkorunkban megmutatkozhat, ¢s mindezt késobb,

mondjuk egy vezetdl pozicioban elismeresekkel
kisérve ki 1s tudunk bontakoztatni.



2. Relevans munka- €s ¢lettapasztalat

[rhatnank azt, hogy x év szakmai hattér, de az nem fedné le a
valosagot.

Szakteruletenként 1S valtozik ez, illetve lehet valakibdl akar
26 éves korara IS kivalo csoportvezeto.

Valamint az ¢élettapasztalat sem elhanyagolhato, hiszen
sokféle munkatarssal kell megtalalnunk a k6zos hullamhosszt.

Ehhez pedig bolcsességgel, azaz relevans élettapasztalattal IS
rendelkezniink kell.



3. Empatia ¢s kovetkezetesseg

A munkatarsakhoz  valo  viszonyulasunk,
kapcsolatunk, figyelmiink ¢és  megértésiink
nagymértékben meghatarozza nemcsak az egyes
beosztottak, hanem a csapat egészének fejlodését.



4. Nyitottsag, karizma, hatarozott egyéniseg

A j6 vezetot elismerl a kornyezete, figyel ra,
fontosnak tartja a véleményét, és koveti, ha arrol
van szo.

Ehhez olyan emberi jellemzok sziikségesek,
amelyeket egyszerre lehet szeretni ¢s tisztelni.



5. Kivalo kommunikacios kepessegek

Enélkiil barmilyen munkakér — de egy vezetdi pozicid minél
sikeresebb ellatasa kiilonosen — elképzelhetetlen.

6. Strategial szemlelet
* felulrol ranézni a dolgokra,
* latni a mozaikokbol kirajzolodo egeszet,
* meghatarozni a {0 1ranyokat, €s
* mindezt lebontani konkret feladatokra €s felelGsokre

— a ]0 vezetonek ez sem okoz gondot.



7. Pozitiv beallitottsag

Egy vezetOnek ¢rdemes az ¢let napos oldalan
tartozkodnia, maskiilonben nehezen tudja motivalni a
csapatot Is.

Neheézsegek barmikor adodhatnak, am ezeket a pozitiv
kimenetelre valo fokuszalassal joval konnyebb
megoldani.



8. Rugalmassag

Van egy aranyszabaly, amely igy szol:
1+1 az lehet 3.

Azt jelent1, hogy pl. a vezetonek van egy adott
velemenye, a munkatarsanak egy masik otlete, ¢s a
kettot atbeszelve kozosen eljutnak egy meg jobb -
harmadik -megoldashoz.



9. Hatekony problémamegoldo keépesség

Egy biztos, hogy problemakkal mindig kell
foglalkoznia egy vezetonek.

Am az is sokat szamit a pozitiv hozzaallason kiviil,
hogy mennyire vagyunk képesek mindezt gyorsan ¢€s
(koltség)hatékonyan megoldani - vagy megoldatni.



10. Egy ¢€leten tarto tanulasi 1igény

Egy j0 vezetd sosem dol hatra, tartja a Iepest az
aktualitasokkal, a vilaggal, a trendekkel.

M¢g a beosztottjaitol 1s képes tanulni.



11. Eros motivacio és kitartas

Veégul, de nem utolsosorban az 1s fontos, hogy
képesek legyiink onmagunkat beliilrdl motivalna,
¢s veghez vinni mindent meg a legnehezebb
1dOszakokban 1s — termeszetesen a fenti
1Ismerveket szintén kombinalva ebben a
folyamatban.



Csak azért mert Neked igazad van,
nem jelenti azt, hogy nekem nincs.
Csak Te nem az én oldalamrél
latod az életet.




Konfliktusok

e ,egymassal 0ssze nem egyeztethetd magatartasmodok vagy
szandekok™, amelyek egyik vagy valamennyi félben
fesziiltséget eredményeznek (Salewsky).

* A konfliktus szubjektiv elmény, amelyhez elegendo az
ellentet - akar egyoldalu - €észlelése 1s. (Gondor A.)

* .,A konfliktusban a szereplOk soha nem a valosagos kép
alapjan dontenek sajat akcidikrol: a dontés alapja mindig az
az eszleles, amilyennek 0k maguk latjak a szituaciot, a masik
felet stb.” (Gondor A.)



Konfliktuskezelési strategiak és alkalmazasuk
* Versengo

 Elkertl6 Alkalmazkodd

« Egyuttmikodo -

* problemamegoldo



Versenges:
 Valtozatlanul az a véleméenyem .....................

« Egészen vilagosan meg kell mondanom.............
 Ahogy mondtam, a legeszszertbb ....................
* Ha nem csinalod meg,
« Jobbantenned, ha ...
* Tedd, ahogy mondtam ................................

» Szeretnem ha tudomasul vennéd



Egylittmukodés —problémamegoldas

* Nezzik meg egyutt ..o ..

* Az talan kolcsonosen elfogadhato...............

e Abban nem €rtiink egyet ............................

* Nezzik meg mi a kozos az allaspontunkban!

* Miben tér el a velemenyink ........................
* Hogyan tudnank megoldani? ......................

« Mi az alapvetO probléma? ..........................



Kompromisszum kereses.

» Keressunk egy gyors megoldast....................

* Elfogadom, hogy ............. ha Te elfogadod .........
o FIftI-fIftl. ..o,
 Elégedjmegazzal ...,

* Hajlando vagyok, ....... hate ......................

* Ha azt akarod, hogy ebben engedjek, neked is
engedned kell ....................



Elkerulés

Eznemazeénasztalom ...l

* Ebbe inkabb nem mennék bele ..................

* Beszeljunk rola kesobb ...
 Nem vagyok felhatalmazva, hogy ....................
* Nincs hozza megjegyzésem ........................
 Nem vagyok abban a helyzetben, hogy vitaba
szalljak ...............

* Nem ertem a kérdesedet ..................oool L.



Alkalmazkodas

* Egyetértek azzal, hogQy ...,
* El tudom fogadni, hogy ..o,
« Ugy teszem, ahogy mondtad .............ccovevevnen..
* Nem akartalak megserteni .......

e Csatlakozom ........ooiii e
 Meggyoztel............ooo






A vezetés tanulhatéosaga

Targyi tudas Igen

Készségek Jelentés
részben

Képességek Nagyon
nehezen

« irott tananyag, egyéb szakmai
publikaciok

- Szobeli kozlés

» Esettanulmanyok, szitudcios
gyakorlatok, szamitogépes
szimulaciok

+ Tapasztalati Uton: masok
medfigyelésével, on-the-job
gyakorlassal

« Szlletéssel és szocializacioval
determindlodik

« Coach, mentor folyamatos
visszacsatolasai alakithatjak




A vezetés mint vezetési stilusok
gyakoriasa / 2

Hersey és Blanchard helyzetfiggo vezetés modellje

Ha a beosztott képes, de nem
hajlandé (E3), akkor mindkét fél
részt vesz a déntésben, a vezetd

batorit (6tleteit megosztja, facilitdlja
a dontést)

RESZTVEVO (PARTICIPATING)
VEZETO
Ha a beosztott képes és hajlandd
is (E4), akkor a vezetd delegdl (nem
iranyit €és nem tadmogat, hanem
felelésseéggel ruhdzza fel a
beosztottat)

DELEGALO (DELEGATING) VEZETO

Ha a beosztott nem képes, de
hajlandd (E2), akkor a vezetd
iranyit €s tamogat is
(elmagyardzza a dénteést,
tisztdzza a kérdéseket)

ELADO (SELLING) VEZETO

Ha a beosztott se nem képes,
se nem hajlandé (E1), akkor a
vezetd egyértelmien utasit
(szorosan instrudl, ellendriz)

DIKTALO (TELLING) VEZETO




»

»

»

A vezetés mint dontes

Egyszemélyi dontés

Gyors, rugalmas
Egyértelm0 feleldsseg

Erds a szubjektum
befolyasa

Esetleg nem alapos

Csoportos dontés
Tobb személy tuddsa

Csdkken a szubjektiv
befolyas

Szélesebb tadmogatds

Lassy, drdga, nincs
feleldsség

»

»

Delegalds

»

Feladat és hatdaskor egyUtt
Mozog

Korlatozdsokat
tartalmazhat

Vannak nem delegdalhatd
terUletek

A dontési folyamat

»

»

»

»

Helyzetelemzés
Alternativképzés

Vdlasztdas (dontés)

(A végrehajtdas irényiféso)
és ellendrzése)




A vezetés mint vezetési funkciok
betoltése

Ceélkituzés és tervezés

»

»

Stratégidk

Kézeptavu, gyakran
fejlesztési vonatkozdasu
tervek, programok

Jellemzden éves szint(
operativ (keret)terveket

Szervezes

»

»

»

Szervezetalakitds,
Folyamatszervezeés
Munkaszervezés

Személyes vezetés

»  Motivalds

» Csoportok leétrehozasa és
vezetése

KUlonb6zb vezetési stilusok
mellett térténd iranyitds

»  Kommunik&cio

Ellenorzés

» Elozetes, menet kdzbeni,
valamint utolagos )

» Rendszeres és eseti




Onismeret

Szervezeten beluli f /T N\

6 Az eredményesség
Vezetdi befolyasolasa
< kompetencia a

l frontvonalon I

\_ -/
Csapatépités '

Dolgozok
motivalasa

boldogulas

Kommunikacio




Vezetok

Stressztlirés
Valtozaskezelés
Kommunikacios készség
Felelosség vallalas
Dontési képesség
Konfliktus kezelés
Probléma megoldas
Szervezoi készség
Priorizalas

Példamutatas

Szellemi

Onallésag
Kezdeményezi-készség
Egyuttmdkodés
Valtozaskezelés
Hataridok tartasa
Megbizhatosag

Elemzé gondolkodas

Informacié megosztas

Fizikai

Biztonsag-tudatossag

Szabalykovetés

Preciz, minoségi
munkavégzés

Fegyelmezettség
Monotodnia tlrés

Megbizhatosag




J | Vezetdi
szerepértelmezés

.

Oszténds vezetd S
| —_— ’ _ Munkatars

y __-___--_“-»----—--,

Tudatos vezetd B
H _~  Munkatars

» Betanitas

e Visszajelzés
e Delegalas

e Szamonkérés
e Célkitliizés

e Tejesitményértékelés
» Csoportkezelés

e Oszténzés




Krizis idején sziikséges vezetdi Elvart vezet6i kompetenciak-
szerepek menedzsment képességek fokusz

Tudasmegosztas képessége :
g P B Tervezés, szervezes

Stratégia lebontasa/értelmezése Dontési készség
Ellendrzés, visszacsatolas

Vezetdi kommunikacio
Csapatvezetés

Szemeélyes példamutatas Kommunikacié

Masok befolyasolasa

Osszefliggések atlatasa

Stressz-kezelés

Egészséges veszélyerzet (PwC survey)
.Ha kis valtozast szeretnél elérni, modosits a viselkedéseden,

ha viszont ugrasszer( valtozast akarsz, cseréld le a szemuveged”

(Stephen R. Covey)




1. Erzelmi intelligencia

A nagy vezetok Ismerik az empatiat, és képesek
kiolvasni az emberek néha titkolt, és sokszor ki
nem mondott sziikségleteit s vagyait.

Ez lehetové teszi szamukra, hogy valaszoljanak
ezekre az 1gényekre, ¢és ha Iehetséges, a
teljesitésiiket IS megoldjak.

Ereztesd az emberekkel azt, hogy megérted Sket,
es egyutt erzel velik, reagalsz a probléemaikra, €s
igy valodi kotodés alakul kil



2. Folyamatos tanulas

Mutass nekem valakit, aki mindent tokéletesen tud, és
megmutatom neked, hogy 6 nem iIs emberi lény
1gazabol.

A kivancsisag ¢s a kielegithetetlen tudasvagy a nagy
vezetok egyik legismertebb jele.

Ritkan elégedettek a jelenlegi tudasukkal, és nagyon
oriilnek, ha valami ujat tanulhatnak.

Ismerd fel, hogy a tanulasnal jobb befektetés
onmagadba nem Ietezik!



3. Kontextusban gondolkodas.

A nagy vezetok minden kihivasra mas szemmel
neznek.

Tudjak, hogy ami mukodott az egyik helyzetben,
az haszontalan lehet egy masik helyzetben.

Mielott egy probléma megoldasanak nekiallnal,
oy0zO0dj rola, hogy tisztaban vagy a helyzet
sajatossagaival és az intézkedéseid specifikusak,
akar személyre szabottak!



4. Utat engedni masoknak

Tul sok ember gondolja ma azt, hogy a vezetés az
iranyitasrol szol.

Pedig a tény az, hogy a nagy vezetok inspiralnak
masokat, majd haladni hagyjak oket.

Tudjak, hogy a tehetséges embereknek nem az kell,
hogy valaki mindig a hatuk mogott alljon.

A vezetés tanacsadast, tamogatast, inspiralast jelent,
nem pedig folyamatos ellendrzést.

Végezd a sajat munkadat, és hagyd, hogy masok IS
végezhesscék a sajat munkajukat!



5. Oszinteség

Nem telik el ugy hét, hogy ne hallanank arr6l, hogy egy
ugynevezett vezetd elvesziti hitelesseget, mert tisztességtelentil
jart el.

Ez gyakran azért van, mert a nagy nyomas alatt nem mérik fel a

helyzetiiket, és félnek attol, hogy masok elégedetlenck lesznek
veliik.

A rendkiviili atlathatosag koraban €liink, €s a valodi hitelesség
nagy motivalo erdvel bir.

A jo vezetok azt Is feladatuknak érzik, hogy az életiikkel
motivaljanak masokat.

Ha j6 hirneve van valakinek, akkor sokkal konnyebb valaszolnia
a negativ hirekre ¢és szembene¢zni a kemény kihivasokkal.

Ne csak az emberek elméjét, hanem a szivét Is akard inspiralni!



6. Kedvesség és tisztelet

A jo vezetok felismerik, hogy a tudatlansag és az
arrogancia vezetésgyilkosok, ugyanis ezek a
bizonytalansag jelel.

Amikor egy vezeto tisztelettel banik masokkal, 0 Is
tiszteletet kap vissza, ez altal a munka sokkal
hat¢konyabba valik.

Természetesen mindig lesznek olyan emberek, akik
nem érdemelnek tiszteletet, de a munkara, ¢és egy
szervezet mukodesere 0sszessegeben az Oszinteseg
¢s a megbecsiiles jO hatassal van!



7. Egytuittmukodes

A munkahely és a karrier szerves részét képezik az emberek
cletenek.

Valaki minél tobb helyen dolgozott, minél tébb kapcsolatot
épitett KI, annal lenylig6zobb eredményeket képes elérni.

A széles kort tapasztalatok és megismert vezetési modellek
miatt jobban képes stratégiakat 1étrehozni, kihivasoknak
megfelelni, célokat elérni.

Ne légy eclutasitd az egyszeri megoldasokkal szemben,
Ismerd fel, hogy az “azért, mert én azt mondom™ stilus
megoli @ munkakultarat!



8. Partnerség mas emberekkel

Mint ahogy mar szo6 esett rola fentebb, a karrier, a hivatas,
a munka nagy része az emberi 1étnek.

Ezért a jo vezetd odafigyel az alkalmazottak karrier
célkitlizésére IS, és segit nekik az elore haladasban.

Még akkor Is, ha tudja, hogy az alkalmazott adott
helyzetben elébb utobb elmehet mashova, ahol jobban
Kiteljesedhet.

A j6 vezetd ugyanis tudja, hogy egy motivalt alkalmazott
sokkal boldogabb, termékenyebb, egylittmikodobb,
szenvedelyesebb, elkotelezettebb €s a cég jO hirnevet,
marka elismertségét IS noveli.



Személyes kompetenciak:
- Az észlelés képessege
- Erzelmi tudatossag
- Helyes onértekelés
- Onbizalom



Onszabalyozas:
- Onkontroll
- Megbizhatosag
- Lelkiismeretesseg

- Innovacio
Motivacio:

- Teljesitési drukk

- Kotelezettségvallalas

- Kezdemenyezes

- Optimizmus



Tarsas kompetenciak:

- Empatia készseg
- Fejleszto keszseg
- Munkakozpontusag

- Sok teriileten valo alkalmazhatosag



Kapcsolatok iranyitasanak képessége:

- Befolyas

- Kommunikacio

- Konfliktuskezeles

- Vezetes

- Tarsas kapcsolatok kiépitése

- A valtozasra valo kepesseg

- Az egyuttmukodesre valo képesseg
- A csoport kepessegel

Forras: Goleman [2008]



Rezonancia azaltal jon 1étre, hogy a vezetd ,,0sszehangolt
tevekenységek egesz rendszeret kell

kialakitania, melyek aztan jellemz0 vezetést modkent
jelennek meg.”. (Goleman et al. 2003)

A leghatékonyabb vezetok hat stilusbol valaszthatnak egyet,
ill. tobbet, mindig arra a stilusra valtva, amit az adott helyzet
megkivan.

Ezen stilusok:

- a jovOkepalkoto,

- trénert,

- a barati,

- a demokratikus,

- a menetelo,

- az utasito



Az elsO negy rezonanciat teremt, noveli a
teljesitmenyt,

mig az utdbbi kettot csak kiilonleges helyzetekben
szabad alkalmazni.



Ki a jobb vezet6? A nok vagy a férfiak?

NOk

Jobb vizualis memoria
Neépszertiség vagya motival
Erzelmi beallitottsag

Eros verbalis — és nonverbalis
kommunikacios képesseg

Nagyobb empatiakészseg

Ferfiak

Térbeli — és elvont memoria

Dominanciara valo torekves
motival

Targyilagos nézopont
Lényegre torobbek,
osszefliggések jobb atlatasa

Tobb feladat parhuzamos
Iranyitasara 1s képes.



Gazdag Miklés: Vezetéslélektan, Budapesti Miiszaki Egyetem, Bp. 1994
Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés, KJK, BP. 1997
Klein Sandor: Vezetés — és szervezetpszicholdgia, Edge 2000 Kft., Bp. 2002


http://www.jgypk.hu/mentorhalo/tananyag/Pedaggiai_pszicholgia_jegyzet_vodapedaggusoknak/116_vezetsi_stlus.html
https://www.slideserve.com/kalyca/a-vezet
https://slideplayer.hu/slide/2001444/

A VEZETO

(A vezetd magatartasa, stilusa)

Keszitette: Torok Gabriella,
protokollszakerto



VEZETOI MAGATARTAS, VEZETESI
STILUS

Milyen a vezeto? Mit latok a
vezetd szemelyisegebol?

Vezetoi magatartas = a
vezeto viselkedese egy adott,
vagy 1smeétlodo
ingerkonstellacioban
(személyiség, szituacio).
Vezetési stilus = tartosan
jellemz0 magatartasmod a vezetd

kapcsolatrendszerében, annak
kialakitasara, fenntartasara.



Mitol fugg a vezeto stilusa?

Személyes tulajdonsagaitol (jellem, alkat, akarat,
képességek, adottsagok, tehetség, értékrend).

Motivamstrukturajatol.
Beallitodottsagatol.
Vezetési ismereteitol és készségeitol.

Erkolcsi, etikai alapjaitol.



Vezetol elmeletek

m Tulajdonsag elmélet: a vezeto sikere attol fiigg, hogy milyen vezetoi
tulajdonsagokkal rendelkezik!

— - vizsgalja, hogy milyen tulajdonsagok kellenek a sikeres vezetéshez (pszicholdgiai-,
tulajdonsag-, képessegtesztek, fejvadaszok, munkaerd-kozvetitok €s értekeld
(assesment) kozpontok (centerek) szamara,

— -nem vizsgalja a vezeto €s a vezetett viszonyat, a feladat milyenségéet.

B Szemeélyiseg — viselkedés elmélet: a vezetok személyiségiik €s
viselkedésmintaik (stilusuk) alapjan kategorizalhatok,

m Szituacios elmelet: a vezetonek a szituaciotol fliggoen kell
viselkednie, vagyis a vezeto stilusa nem a személyiségétol, hanem a
helyzettdl fugg.



Tulajdonsagelmélet .
(Ghiselli)

Szemelyes tulajdonsagok fontossaga

m  Nagyon fontos

- szakmai felkésziiltség,
. intelligencia,

- onmegyvalositas,

- onbizalom,

= hatarozottsag,

m  Mérsékelten fontos

= kockazatvallalas,

u vonzodas a munkasokhoz,
: kezdeményezo készség,

- anyagiassag hianya,

3 érettség,

m Alig fontos

férfiassag, noiesség.



Tulajdonsagelmelet .

(Papp — Perzel — Volgyesi tulajdonsagok halmazai)

Kapacitas (intelligencia, éberség, beszédkészség,
eredetiseg, itelokepesseg),

Teljesitmeny (iskolazottsag, tudas, szakismeret,
gyakorlat),

Felelosség (megbizhatosag, kezdeményezés, Kitartas,
onbizalom, ambiciozussag),

Reszvetelre valo torekves (aktivitas, szociabilitas,
kooperacio-keszség, humor),

Statusz (szocio-okonomiai helyzet, népszeriiség)

— (Megjelenik a tarsadalmi kornyezet hatasa!



Tulajdonsagelmelet -

Gyorsan reagalo
Dontésképes
Magabiztos
Teljesitmény-orientalt
Felelossegvallalo
Megbizhato
Egylittmukodo
Energikus
Kitarto
Stressztiiro
Karizmatikus

@‘4 ’
Q A I

»

Jo kommunikator
Koncepcio-alkoto
Probléma-érzékeny
Problémamegoldo
Kreativ

Intelligens

Erzelmi intelligenciaval
rendelkezo



Tulajdonsagelmeélet .
»Siker” tulajdonsagok (OVK kutatas, 1984-1987)

— Hatarozottsag, emberismeret, kapcsolatteremtd képesseg
(vezetol keszsegek, melyek az interperszonalis szf€éraban
jatszanak szerepet).

— Kovetkezetesség, kitartas, szorgalom, (érzelmi-akarati
jellemzOk).

— JO dontesi kepesseg, lenyeglatas, gyors felfogas,
elOrelatas, nyitottsag, kezdeményezokeszseg,
rugalmassag (az intellektus €s a kreativitas jellemzo1).

— Kockazatvallalas, szervezokészség, gyakorlatiassag (a
szervezO- ¢s vallalkozokeszség jellemzor).



Tulajdonsagelmelet -
EU kompetenciak

1.Kulcs kompetenciak
= Kommunikacio,
= Szamszerisitési
készseg,
= Csoportmunka,

" Problémamegoldo
készseg,

= Tanulas é€s

teljesitmenyfejlesztes.

2. Munka kompetenciak

Rugalmassag,
Kreativitas,

Onallé dontéshozatal,
ldegen nyelv ismeret
Magabiztossag
Kritikus szemlélet,
LehetOségek feltarasa,
FelelOssegtudat,
Cselekvokepesseg.



Tulajdonsagelmelet -

— 3. Vezetoi kompetenciak
= Vezetés,
= Masok motivalasa,
= Hibabol valo tanulas,
= Kapcsolattartas és kapcsolatépités,
= Masok befolyasolasa,
= Donteshozatal,

= Osszpontositas az eredményre és a folyamatok végig
vitelére,

= Stratégia kialakitasa,
= Etikus hozzaallas.



SZEMELYISEG-VISELKEDES ELMELET.

Kifelé iranyulo Befelé iranyulo 44 .4 4
motivaciok motivaciok O A VezetO mOtlvaltsaga
= Alapveto motivumok:
— Poziciohoz ill6 jovedelem,
Kozésség Onmaga G p
szolgalata megvalositasa = AllaSbthOIlsag.
= Motivumparok:
Megbecsiiltség Onbecsiilés — Onallésag —hatalom
— Onbecsulés-megbecsiiltség
——— — Onmegvalositas-a kozosség
Hatalom Onallosag szolgéla ta

Viszonylagos
biztlonség

ELER
életszinvonal




SZEMELYISEG-VISELKEDES ELMELET.

(McClelland teljesitménymotivacios elmélete)

1. Az eredményesség (teljesitmény) igénye:
— Jobban teljesiteni, mint masok,
— Kivalonak lenni,
— Valami kiilonlegeset (egyedit, ajat) elérni,
— Hosszuatavu (5-10 év) feladatok Kkitiizése.

2. A kapcsolodas igenye:
Egy csoport vagy csapat részének lenni,
—  Elvezni masok szeretetét, elfogadasat,
— Pozitiv interperszonalis kapcsolatok fenntartasa,
— A munkahelyen emberekkel foglalkozni,
— A konfliktusok minimalizélasa.

3. A hatalom, a befolyasolas igénye
— Jo hirnév, pozicio szerzése,
— Uralkodni a szituaciokon.



SZEMELYISEG-VISELKEDES ELMELET:

(McGregor: A vezeto attitiidje)

B X beallitodottsagu vezeté véleménye:

B Y beallitodottsagu vezeto véleménye:

Az alkalmazott nem szereti a
munkat,

Kényszeriteni, szorosan ellenorizni
kell, hogy a szervezeti cél elérésére
erofeszitést tegyen,

Kevés az ambiciojuk, legfontosabb
szamukra az allasbiztonsag,

Messze kertiilik a felelosségvallalast.

Az embernek a munka olyan, mint a
jaték, vagy a pihencs,

Az emberek szeretik az Oniranyitast,
Az emberek keresik a felelosséget
vallaljak, ha arra batoritjak oket,
Szivesen mutatnak taldlékonysagot,

kreativitast, képzelOerot a szervezeti
problemak megoldasaban.

Az X beallitodottsagu vezeto:

Autokrata, vezetési eszkoztara
a ,,furkosbot és mézesmadzag”
vagyis a biintetés-jutalmazas,

Kisajatitja az informaciokat,
O dont, mindenki végrehajt,
Nem tiiri a kritikat.

beallitodottsagu vezeto:

Demokrata vagy liberalis,
Informacioit és problémait
megosztja beosztottjaival,
Elésegiti beosztottjai
fejlodését,
Dontéseit csoportosan hozza,
vagy beosztottjaira bizza.

= (Kurt LEWIN)



A VEZETESI HALO

szlkségleteire, kellemes a szervezeti célokat kdzos
|égkdr €s munkatempo Ogynek tekintve vggzik
(5.5) A teliesitmény és|a légkor
kielégitd | egyensulya
(1.1) (1.9)
Minimélis eréfegzités eleg Az eredményességaz emberek
a szeryezeti tagsag L.
nimalis sizerepén
fenntartasahoz
5

Feladattal valo torodés

SZEMELYISEG-VISELKEDES ELMELET.

Blake — Mouton: (vezetési
halod)
e Feladatkozpontusag,
 Emberkozpontusag.

Kétdimenzios elmélet:
(Ohio)

* Figyelmesség,

» Struktura-alakitas.

A vezetés kontinuitasa:
(Smith-Tannenbaum)



SZEMELYISEG-VISELKEDES ELMELET-

A VEZETOI VISELKEDES
folytonossaga

Vezetdokdzpontu 3 Beosztottk6zpontu
Iranyitas > iranyitas

A vezetd él a

hatalmaval A beosztott

cselekvesi
szabadsaga

T T T T T

A vezetd dont Avezetd kérdez, A vezetd ismerteti A vezetd megadja A vezetd hagyja,
és azt kozli a véleményt kér a problémat, javas- a korlatokat és hogy a beosztottjai
beosztottakkal  és maga dont latokat kér és dont  dontést kér a az altala megadott
csoporttol korlatok kozott
onalléan mikddjenek




Maccoby négy vezetotipusa :

m A mesterember:
= Tradicionalis személyiség, az eredményesség motivalja, tokéletességre,
maximalis teljesitményre torekszik,
= Epitémester, aki a beosztottak atyaskodé mestere,

= Nem épit csapatot, parancsnokol a maga elképzelése szerint.

m A dzsungelharcos:

= Birodalomra, gazdagsagra vagyik,

= Hataloméhes, az élet, a munka a tulélésért folytatott harc, amelyben a
gyoztes eltiporja a vesztest,

= Vezetoként ,,oroszlan”, nyugodt, az ovéit megvédi,
= Uralkodoi magatartasa elizi a kreativ, fiiggetlen beosztottakat,
= Kornyezete ellenségeket és ,,bologato Janosokat” termel ki.



Maccoby négy vezetotipusa.

m A szervezeti ember:

= Szervezetet alakit ki, torodik az emberekkel, elkotelezett az
intézmény jo hirének fenntartasa irant,

= Képes célra-orientalt, egyiittmikodo 1égkor kialakitasara, de
nyomasra ovatossa, konzervativva valhat,

= Hianyzik belole a merészség és a kalandvagy, nem képes nagyon reos
versenyben jol miikodo, innovativ szervezetet vezetni.

m A jatékos:
= Szeret kiszamithatoan kockaztatni, a verseny az élteté eleme,
= Lelkesiteni, mozgositani képes az egyenranguakat és a beosztottakat,
= Hirnévre, dicsosségre vagyik, a gyozelem érzésére,
= Meggondolatlan, hajlamos a tények manipulalasara.



A STRESSZ HATASA A VEZETESI STILUSRA

rahagyo),

STILUS R
Megértesre vagyo (igyekszik
félrevonulni, nem ad masoknak feladatot,
STRESSZ ezért halat var),
J, J, Uralomra vagyo
Onbecstilés Megfeleld Elégtelen — Maximalista (szinte elérhetet-len célokat
N% tliz maga elé),
Szorongas \I/ D s e
mértéke _ Ontomjénezo (hizelgs, nagylelkii, nem
ismeri fel sajat korlatait),
Gogos-bosszaallo
Reakcio - = Verseny a gy6zelem kedvéért,
Szabadsagra )
vagyo = Kimé¢letlen harc a hitisagat
/ megseértokkel szemben,
Megértésre : o, . o
) ) Vagyo Masok megaldzasa, kihasznalasa,
Eélrevonuld
,\|/ ) Ualar T Magat minden szabaly f616tt levonek
ngetési Célratord Rahagyé vagyo tekinti )
stilus Nagy vezetének, mindenben

illetékesnek tartja magat.

Maximalista / Ontomjénezd
Gogos-bosszuallé



SZITUACIOS ELMELETEK .

(A vezetés ut — cél elmélete)

STILUSOK: m Ugyanaz a vezetd a szituaciotol
fiiggd modon befolyasolja az ,,utat”

Erélyes: A vezet6 iranyit, a beosztottak nem 2 a0 e
a szervezeti cél eleréséhez:

vesznek részt a dontéshozatalban. - .
— Osztonzi az altala adhat6 jutalom

Tamogato: A vezeté baratsagos, érdeklédik irdnti igényt,

a beosztottak irant, segit munkahelyi _  Jutalmazza a célok elérését,
problémaik megoldasaban, — Tamogatja beosztottjai célelérési
Résztvevo: A vezeto a dontéshozatalahoz erofesziteseit,

kéri, elfogadja és felhasznalja a beosztottjai — Segit az akadalyok elharitasaban,
javaslatait. — Noveli a beosztottak személyes

" ) : yor megelégedettségének elérését.
Eredmeny-orientalt: A vezet6é érdekes Sa =

feladatokat tiiz a beosztottak elé, bizalmat
elolegez a célok eléréséhez.



SZITUACIOS ELMELETEK -

(Vroom — Yetton elmélet)



PROBLEMA-SAJATOSSAGOK ES DIAGNOSZTIKAI KERDESEK
SZITUACIOS TENYEZOKRE

A probléma sajatossaga

Diagnosztikai kérdés

1. A dontés minoségének fontossaga

Van olyan minéségi kovetelmény, amely miatt
egyik megoldas racionalisabb lehet a masiknal?

2. A vezeto birtokaban levo informacio és
szakértelem mértéke.

Van elég informaciom ahhoz, hogy jo minoségi
dontéseket hozzak?

3. A probléma
mértéke.

strukturaltsaganak a

Strukturalt a probléma?

4. Annak mértéke, mennyire Kkritikus a

beosztottak egyetértése és elhivatottsaga a | Kritikus-e a beosztottak dontéssel valé
dontés hatékony végrehajtasa | egyetértése a hatékony végrehajtasban?
szempontjabol?

5. Annak valésziniisége, hogy a vezeté | Ha magam hoznék dontést, van-e realis
autokratikus  dontését a  beosztottak | bizonyossaga, hogy azt a  beosztottak
elfogadjak. elfogadjak?

6. A beosztottak motivaltsaganak mértéke a | Osztjak-e a beosztottak a szervezeti célt,
probléma megoldasaban a szervezeti célok | melynek elérését a probléma

eléréséhez.

megoldasa jelenti?

7. Annak mértéke, mennyire valészini, hogy
a beosztottak konfliktusba keriilnek a
megoldasi preferenciakat illetoen.

Valészinii a konfliktus a beosztottak kozott a
preferalt megoldas vonatkozasaban?




SZITUACIOS ELMELETEK -

(Vroom — Yetton elmelet)

B Vezetoi stilusok:

1. Autokrata 1. (Al): A rendelkezésére all6 informaciok alapjan a
vezeto dont, megoldja a problémat .

2. Autokrata 2. (A2): A vezetd a beosztottaktol informaciékat szerez
a dontésehez, de maga dont.

3. Konzultativ 1. (K1): A vezet6é a problémat egyénenként ismerteti a
beosztottakkal, a dontése azonban nem mindig tiikkrozi a beosztottak
hatasat.

4. Konzultativ 2. (K2): A vezeté a beosztottak csoportjaval osztja
meg a problémat, javaslatokat kér, ezutan dont.

5. Csoportos (Cs): A vezeté a csoporttal ismerteti a problémat, egyiitt
dolgoznak ki dontési alternativakat, a csoport hozza a konszcenzusos
dontest, a vezeto elnokol.



SZITUACIOS ELMELETEK .

(Hersey — Blanchard modellje)

m Kétféle vezetoi viselkedésmod:

— Kapcsolatorientalt (személyes
batoritas, tamogatas,
elismerés)

— Feladatorientalt (iranyitas és
SZervezés)

m Stilus-hatékonysagi tényezok:
— A beosztottak munka-
képessége és akarata,
— A munka jellege,

— A szervezet atmoszféraja
(kulturaja).

B —Mmagas
A
Batorito Elokészit6
stilus stilus
: <= ,
:T: RESZTVEVO ELADO
H [ o
:s N | .|
B Megbizo Felépito (struk-
S stilus turalo) stilus
2| | DELEGALO DIKTALO

»_
alacsony  feladatorientalt =Mmagas




SZITUACIOS ELMELETEK -

(Hersey — Blanchard modellje)

B A vezetési stilusok jellegzetessegei:

1. Felépito (strukturald) vezetési stilus:
= A vezeto meghatarozza, hogy a feladatot hogyan kell végrehajtani,

= Kaozli a beosztottal, hogy mi az elvaras, s azt hogyan lehet
teljesiteni (kivel, mivel, mennyiért, meddig és hol?),

= A feladat megfelelo elvégzése esetén elismer, jutalmaz.
2. Elokeészito vezetési stilus:

= Kolcsonhatasra osszpontosit, célja a feladat elvégeztetése és a
feladatmegoldo képesség kifejlesztése,

= Segiti a beosztottat a kovetelmény teljesitésében.
3. Batorito vezetési stilus:

= (Célja, hogy novekedjen a beosztott onbizalma és képessége a
feladat kivalo és fiiggetlen megoldasara,

= Kelléke a nyilt, tamogato vezetoi viselkedés és a gyakori dicséret.



SZITUACIOS ELMELETEK -

(Hersey — Blanchard modellje)

4. Megbizoi (delegalo) vezetési stilus:

Lényege, a beosztottat megbizzuk a feladattal, azutan hagyjuk, hogy
sajat maga oldja meg,

Nincs interaktiv része a viszonynak, a bizalomra épiil,

Feltétele, hogy a beosztott rendelkezzen a feladat megoldasahoz
sziikséges tudassal, tapasztalattal, onbizalommal és
felelosségtudattal.
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