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SZAKMAI VEZETOI KESZSEGEK

Ratermettség, alkalmassag: praktikus szempontok a teljesség igénye nélkul

> Atlato és lényegkiemeld képesség
= Valamiben profinak (kompetencia) kell lenni, de nem lehet mindenben azza vaini
= Az ismeretlen teruleteket tanulni, atlatni, analogiakat alkalmazni kell

» Kommunikacios készség, képviselet
» Feladatokat kell megszerezni, kiadni és szamon kerni
= Mas szakembereket kell kérdezni és megérteni a valaszokat
» Dontési készség, felelosség-vallalas
= Azonnal, ha kell, informacié hianyban, stresszben is felel6sen donteni
= A dontésért felel6sséget kell vallalni késdbb is
> Belsé indittatasu munkavégzés, megosztott figyelem
= Masokat az tud dolgoztatni, motivalni, aki magat is meg tudja mozgatni
» Egyszerre kell tobb emberre és témara figyelni
> Kezdeményezokészség, kreativitas és vizid
» Hallgass a megérzéseidre, vallald a szokatlan ujat is (kockazatvallalas)
» Tamogasd a megujulast, figyelj a javaslatokra, legyenek céljaid, ne sodrddi
» Emberismeret, empatia és kovetkezetesséeg

= Masok helyzetébe gondolj bele, Iégy turelmes
» De legyen batorsagod értékelni, kovetkezetesnek lenni.

jejejzsede) ‘ygjayzsallo) yojeyjnuey
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SZAKMAI KOMPETENCIA

Kompetencia, mint latin sz0: cselekvesre valo kepesseg.
Koznapi értelemben: illetékesség, hataskor, illetve
hozzaértés, szakértelem.

Definicid [Karl-Erik Sveiby alapjan]
A kompetencia tanulas es tapasztalas eredmeényekent kialakulo
személyes eroforras, amely lehetbve teszi a megszerzett ismeretek
konstruktiv €s sikeres alkalmazasat.

Az egyéni kompetencia osszetevoi: egy meghatarozott tertleten
« explicit tudas, a tények ismerete és annak atadasara
és elmélyitesére valo kepesseg,
» gyakorlati jartassag, szakértelem, tapasztalatokkal és
itélokepesseggel valo rendelkezes,
* beagyazottsag, ismertseg a szakmaban, szakmai kozeletben
intézmeényi és hazai/nemzetkozi szinten.

A szervezeti kompetencia az egyének kompetenciainak szinergikus 0sszessége,
kKiegészulve a kritikus tomeg kritériumaval.
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SZERVEZETI KULTURA - ALTALABAN

Definicio: A szervezetben jellemz6ve, altalanosan elfogadotta valt
szokasok, elvarasok, ertékek, meggy6z6dések O0sszessege.
Rétegei:
1. Erzékelheté megnyilvanulasok: szobak/paravan, nyitott ajto,
oltozkodés, beszédstilus, pontossag, munkaido ...
2. Megfogalmazott értéekek: misszio, stratégia, szabalyzatok ...
3. Felfogasmoédok: alapvetd, mély meggydzodeések, attitlidok,
szervezeti megoldasok, amelyek kozos tanulasi folyamat soran alakultak ki
és mukodbkeépesnek bizonyultak (helyesnek tartjak, tovabbadjak).
Vallalati kultura példak: ,a feladat kihivas”, jovedelmezd beruhazas, kozos munka
Jellegzetes szervezeti kultura dimenziok (6) és tipusok (4).

Dimenzidk, aminek mentén a szervezeti kulturak kulonboznek [Geert Hofstede]:

1. Piac/eredményorientalt Technologia orientalt

2. Tudas/munkatars orientalt Feladat/munka orientalt

3. Haldozatban gondolkodo Helyben gondolkodo

4. Nyilt, innovativ rendszer Zart, szabalyozott rendszer
5. Keveésbeé ellendrz6 Szorosan ellenérzd

6. Adaptiv, gyakorlatias El6irasokban gondolkodo
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SZERVEZETI KULTURA TIPUSOK 1, 2

1. Paternalista hatalomkultura

« szervezetben a hatalom egy ember kezében koncentralodik,
« aki jéindulatu szul6ként gondoskodik a beosztottairol;

- dontési jogait senki sem kérdojelezi meg (alapitoéi hatalom);
« szoros személyes kapcsolatok, érzelmi kotodések;

* kevés formalis szabaly, laza munkamegosztas, rogtonzeés;

« szemeélyes kommunikacid, utmutatas, iranyitas;

« jellemzoéen pl.: kisvallalkozasok

2. Hierarchikus szerepkultura

« szigoru munkamegosztas, rogzitett szerepek, hierarchia;

« szabalyozott folyamatok (tobb részre tordelve, SzMSz);

 a kommunikacioé formalis, foleg irasban;

« burokratikus miikodési rend, a szolgalati ut betartasa;

* aziranyitas és végrehajtas altalaban kiilonvalik;,

« aveégrehajtas teendoi, eljarasai részletesen szabalyozottak;
« jellemzoen pl.: vallalatok, kozigazgatas
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SZERVEZETI KULTURA TIPUSOK 3, 4

3. Dinamikus feladatkultura

« afo szervezéerd a megoldando feladat/probléema;

* nincs stabil munkamegosztas és hierarchia;

 a munkaveégzés projektekben, dinamikusan atalakul6é teamekben;
« a kommunikacidé kozvetlen, foként informalis;

« aziranyitas demokratikus, a befolyas a szakértelemtol fugg;

« aziranyitas és végrehajtas nem valik el élesen;

« jellemzoden pl.: projektszervezetek, fejleszté/tanacsado cégek

4. Egyénorientalt szakertoi kultura

+ afoszereplok a meglehetdésen 6nalléan dolgozo szakertok;

- atobbiek lényegében a szakértdket szolgaljak ki;

* eros szakértoi értékrend, a tudas és tapasztalat tisztelete;

« eros kotéodések kulso szakértoi csoportokhoz, beagyazédas;
« szakértoi hatalmi jatszmak;

« onallésag, liberalis, gyenge vezetoi iranyitas és ellendrzés;

« jellemzden pl.: egyetem, kutatéintézet, lgyvédi iroda, kérhaz
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VEZETESI KULTURA

Definicid: A vezetéssel 0sszefliggd szokasok, elvarasok, értékek 0sszessége
egy szervezetben, pl.:
= Hatalmi tavolsag a vezet6k és beosztottak, illetve a klulonbdz6 szintl
vezetOk kozott:
» kommunikacios szokasok (megszolitas, beszédstilus,
levelezeés, bejelentkezés, informacido megosztas...)
» pontossag, ertekezlet vezetése, egyeztetés, donteshozatal. ..
= Vezetoveé valas kritériumai (ratermettség, lojalitas, tisztességesseqg),
szokasai (ki javasol, ki dont...), az eldmenetel Iépései (utanpotias nevelés)
= Tolerancia: massag elfogadasa a vezetésben
= Ertékelés: dicséret, jutalmazas, hibatlres, buntetés a vezetésben
= Vezetd-buktatas szokasai: figyelmeztet, keres helyet, eltavolit.

A vezetési kultura alapvetoen a munkahely jellegétol, a szervezeti kultura

tipusatol fugg: katonasag (2. szervezeti kultura tipus)
allamigazgatas, hatdsag (2)
gyartd/szolgaltatod vallalat (2)
kis-kOzép vallalkozas, innovaciés ceg (1, 3)
ipari kutatéhely, tanacsadoé cég (3)
egyetem, tud. intézmény (4).
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VEZETESI KULTURAT BEFOLYASOLO TENYEZOK

*» Szervezeti kultura: a munkahely jellege (a szervezeti kultura tipusa) és
a szervezet allapota (dontési kulturaja, eletciklusbeli helyzete);
*» Kulso tényezok: a gazdasagi-szabalyozasi kornyezet (versenyhelyzete) és
a tulajdonosi (multik!), helyi, nemzeti kultura.

A nemzeti kultara dimenzioi [G. Hofstede, IBM, 1980, 2005]:

1. Kis hatalmi tavolsag (Skan, H) < Nagy hatalmi tavolsag (Arab orszagok)
2. Individualista, versengd (USA, H) «» Egymasra utaltsag (Szegény orszagok)
3. Keményebb, anyagias (Jap, H) <« Lagyabb, tor6dd, érzelmi alapu (Skan)
4. Bizonytalansag kerul6 (Jap, H) < Bizonytalansag elfogad6 (Angolszasz)
5. Rovid id6tavu (USA, NyEu, H) < Hosszu idétavu szemlélet (Tavol-Kelet)

A vezetési kultura torténelmi jelleg,

valtozik a belso és kulso tényezok valtozasa folytan

Példak a vezeteési kulturavaltasra:

* acég allapotanak valtozasa, méretenek novekedese

* a ceg piaci helyzetének, versenyhelyzetének valtozasa

* monopodlium — versenyhelyzet

+ technoldgiaorientalt — Ggyfélorientalt/piacvezeérelt (szervezeti kulturak tUtkozeése)
 tulajdonosvaltas

* nemzeti cég — multinacionalis cég leanya (nemzeti kulturak tGtkozése)
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VEZETESI STILUSOK

Klasszikus osztalyozas, altalanos feladatok
Meghatarozé a vezeto személyisége és a vezetési kultura

Elméleti tipusok: Gyakorlati tipusok:

AUTOKRATIKUS (Hatalom- és szerepkultdra) Diktatorikus

Tisztelet, tavolsag, tapasztalat, Ly
t6bbnyire egyediili déntés és elokészités, Formalis

informacié-adagolas, Tekintélyi A+
irasbeliség, merev hataridok, utasitas

DEMOKRATIKUS (Feladatkultdra)

Egyenrangusag, egyuttmikodeés, kozossegi normak, Megegyezeses,
konszenzusra torekvés, rugalmassag, Konzultativ
kompromisszum keresés, informacio-megosztas, |nteg rativ D+
szbbeliség és rovid feljegyzések, kozosségi média

LIBERALIS (Szakért6i kultura)

Kiszolgalas, keretfeltételek, informalis dontések, Anarchikus

informalis vezetok, valtozékonysag, Megenged6
helyzetfelismerés, intuicio, kreativitas, Motivalé L+

szObeliség, egyeéni infok
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A munkatars iranyitasa
(egyiranyu kommunikacio)
Csak amennyi szilkséges ——— Ergs

VEZETESI STILUSOK

Helyzetorientalt tipizalas, mérnoki feladatok
Cél: probléma megoldasa, kozos eredmény

IRANYITO STILUS

A vezetb szerepe
meghatarozo:
elbirja a feladatokat,
biztositja a feltételeket,
utasit, rendszeresen
ellen6riz

TANITO STILUS

A vezetd kérdez,
meghallgat, magyaraz,
kozosen fogalmaz meg

feladatokat, batorit,
elismeri a beosztott
eredményeit

DELEGALO STILUS

A vezetd megbizza a
megfelelé beosztottat a
feladattal, hagyja, hogy

maga oldja meg;
kifejezi a bizalmat,
onallésagot ad

BEVONO STILUS

A vezetb partnerkent kezel;

kolcsOnhatas, tudasatadas;
a ceél: a feladat elvégzése,
a probléma megoldo
képesseg és az
elkotelezettseg fejlesztése

Csak amennyi szukséges

Eros

A munkatars tamogatasa (kétiranyi kommunikécio)

Alapok

Eros

A munkatars sziikséges felkésziiltsége
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MIKOR, HOL, MILYEN
VEZETESI STILUS HATASOS?

A vezetési stilus helyzet (szituacio) és személyfiiggéb,
altalaban nincs mindig legjobb, leghatékonyabb:
O Problemamegoldas soran:
A négy stilust tisztan, vagy olyan aranyban, kombinaciéban
alkalmazzuk (atmeneti megoldasok), hogy a
az eredmeény és a kozérzet (elégedettség, hangulat)
egyarant optimalis legyen (csoportban, munkatarssal).
Miért nem mindig a bevonoé stilust alkalmazzuk?
Q Altaldnos vezetési helyzetekben:
« Tekintély, karizma: viszi a zaszlét, biztonsagot nyuijt;
- Diktatorikus stilus jo lehet: kritikus végrehajtas, valsag;
 Integrativ, kollaborativ stilus: mindenki erezze reszesnek
magat a dontésben, mégis progressziv legyen;
« Motivalo, terelgeto = Sziporkazo, lezser vezetod
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INTEGRATIV/KOLLABORATIV VEZETESI STILUS

A sokszorosan 0sszekapcsolodo/fonddo uzleti vilagunkban, kiaknazva
a kozosségi média lehetoségeit, a kollaboracid, a csoportmunka uj formait,
az elemzeések szerint egyertelmien a legsikeresebb altalanos vezetesi stilus.

A sikeres kollaborativ vezeto jellemzoi:

1. Networking: Széles korben, globalis kapcsolatok kiépitése és élon tartasa,
amely seqiti Uj Uzleti lenetb6ségek és partnerek felismeréseét
(szomszeédos Uzletagak, innovacios centrumok, feltorekvé gazdasagok,
mas kepzettseglek, etnikumok). Nemcsak a belsd kapcsolatokra fokuszal!

2. Sokféle képességl tehetséges munkatars keresése és alkalmazasa.

A homogeén, egymast jol ismerlo team veszelyes lehet az innovaciora!

3. Egyuttmikodés a vezetdi teamben: ne csak a sajat feleldsséguket €s
feladataik teljesitését hajtsak, nyitottak legyenek a szervezet projektjeire,
muUkodésenek javitasara, a tudasszerzési lehetosegekre....

Mintat mutatnak, a kollaboracios stilus terjedjen lefelé!

4. Eros vezetoi hataskor és vilagos felelésség (az agilitas fenntartasa):
A kollaboracio nem vezethet végtelen, terméketlen vitakhoz, nem cél
a konszenzus elérése; a vita a vezetd (vagy megbizottja) dontésével
ér vegett (tudnia kell, hogy mikor), és indul a végrehaijtas.
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MOTIVACIO ES SZEMELYISEG

A motivacio célja az egyuttmiikodés, a kozos eredmény elérése, és az,
hogy a beosztott lelkiismeretesen és felelésen végezze feladatat:
= A motivacido/motivacios eszkoz egyéni, személyisegtdl és életkortdl fugg:
= Vezetd emberismerete, érzelmi intelligenciaja: Kit, mivel/hogyan lehet motivalni?
= Mi atevékenységem értelme? Mit szeretek igazan csinalni?” kérdésekre a valaszt
onalléan, sajat bels6nkbdl kell megtalalnunk (vezetdi segités, ravezetés).
= Optimalis munkapont”, ahol képességeit kibontakoztathatja.

Beosztotti hozzaallasok (alkupozicidk):
= ambicidzus, elismerésre és szereplésre vagyik,
= visszatartja teljesitményének egy reszet,
= informalis befolyast gyakorol, kozvetlenul vagy a hattérben.

Mindenki boldogsagra, bels6 egyensulyra, harmoéniara, értelmességre
torekszik. Minden ember a maga maodjan boldog.
A boldogsag szinergikus 6sszetevoi (Csikszentmihalyi Mihaly):

= Pozitiv érzelmek: orom, szeretet, tisztelet...

= Elhivatottsag. képességeit valamely magasabb cél szolgalataba allitja, pl. hit.

= Elmélyiilt cselekves: belefeledkezunk egy tevékenységbe (alfa, flow/aramlat),
amely aktiv részvételt és koncentralast igényel, tevékeny alakitoi vagyunk. Elvezzik,
amit csinalunk, latjuk a célt, kihivast jelent, de meg tudjuk csinaini.
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A motivacios eszkozok

hozzajarulasa a sikerességhez

SIKERESSEG Eredményesség Hatékonysag
P A
. Teljesitmény Tamogatoé rendszerek
R,owd és jovedelem (munkakori leirasok,
tavon ésszhangja teljesitményértékelés,
(differencialas) képzés, 6sztonzok)
E ‘ I ‘
) Motivalé kornyezet Integralé célok
Hosszu (munkafeltételek, és szervezeti kultura
tavon feladatok, elismerés, (agyfeél, tulaj, dolgozo),
karrierlehet6ségek..) kovetkezetesség
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A vezeto feladatai munkatarsai menedzselésében
Az intellektualis toke, a tehetség, szakértelem menedzselése

1. Segiti munkatarsait tehetséguk, képességeik felismerésében;
karrierjuk formalasaban (Optimalis munkapont).

2. Elfogadja és kezeli az egyének kiilonb6zoségeit, erosségeikben,
érdekléodésukben; motivalasa egyénre szabott.

3. Batorit a hosszabb tavu célok megvalositasanak szem el6tt tartasara,
a tanulasra, a befektetésre, az aldozatvallalasra.

4. Informal, csO6kkenti a bizonytalansagot, a félelmet, megteremti az 6szinteség és
bizalom légkorét; a félelem cselekvésképtelenséget von maga utan.

5. Reagal a munkatarsak teljesitményeire, a hianyossagokra és eredményekre,
Oszinte, realis és konkrét visszajelzéseket, illetve megerositéseket ad.

6. Alkalmazza az igazsagos és méltanyos jutalmazast, vallalja az elmarasztalast;
korrekten differencial, az értékelések nem maradnak kovetkezmény nélkuil.

7. Realisan értékeli a tehetséget, a ,,mit ért el” mellett a ,hogyant” is nezi.
segiti-e a kozosséget, megosztja-e tudasat, atgazol-e tarsain sth.

[Tomka Janos - Bégel Gyorgy]
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PROBLEMAMEGOLDAS

** Nézopont-valtas képessége (lateralis gondolkodas):
= Uj lehetdségek, megkozelitések, kilépés a sablonosbdl.
» ,Huszarvagas” — valamilyen lényegi egyszeriusités.
* Problémat, krizist kihivasként, esélyként (nem fenyegetésként) megélni:
» Tudatossag a teljes helyzet atlatasara és torekvés a konfliktus
konstruktiv feloldasara (a probléma kiszélesitése:
ne csak a gyenge pontokat és a veszélyeket lasd).

= ,Problémabol erényt kovacsolni” — elfogadni, hogy valtoztatni kell,
de ugy, hogy annak legyen értelme, célja.

s Torekedjunk ,,win-win” megoldasokra, keruljuk el sebek ejtését:
= a competition és collaboration harmédniaja;
= az optimalis kompromisszum keresése: ,,az optimalis szurke”.

* A belso prioritasok, a lelkiismeret jelentosége:
Bels6 harméniank, integritasunk, lelki békénk megorzése;
fel kell ismerni, hogy mi az, amit lelkiismeretink mar nem enged meg.
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A VEZETES PILLEREI, a,,6 Dimenzié”

1. Dinamikus: agilitas, a megujulas kezdeményezése, tamogatasa;
elkerulni az eltespedést, a forrazott béka effektust: értékek megorzése,
trendek felismerése, Uj értékek teremtése, jovokeép (E)

2. Delegal: csapatépités, informacidé-megosztas, nyitottsag, direktség, felhatalmazas,
optimalis munkapont (a megbecsulés és bizalom kiépitésének alapjai) (I)

3. Demokratikus: kollaborativ dontés-elokészités; integrativ, konstruktiv
kompromisszum keresés (a minoségi dontéshozatal és hatékony végrehajtas
megalapozasa) (D+)

4. Dontéskeépes: vilagos, hatarozott, kovetkezetes dontések; szervezettseég,
kiszamithatésag; ésszeri kovetkezetesség a mozgastérben, a rugalmassag,
nagyvonalusag gyakorlasaban (A)

5. Diplomatikus: ugyes, korultekint6 targyalasmod uzlettarsakkal, munkatarsakkal:
célok, érdekek, igények, illetve eredmények, buszkeségek megjelenitése, képviselete
a valédi hatalom hangszereivel (W=HNBNT)

6. Differencial: képes valasztani (prioritasok), illetve munkatarsait a hozzaadott érték
alapjan értékeli, beleértve a szakmai (mérnoki, tudomanyos, oktatasi), uzleti és
menedzsment tevékenységet egyarant (P)
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A vezeteés hat pilléere (6D)

Mérnoki szervezetek sikeres vezetésének pillérei

Dinamikus
megujulas
vallalasa,
jovokép

,,E”

Delegalas,
informacio6-
megosztas,
csapatépités

)
”I

Differencialas
a hozzaadott
értékek alapjan
”P!!

Megbecsulés
és bizalom
légkore

Demokratikus

Diplomacia:

AL oy eldkészités,
és érdekek Donteskepe’s: integrativ
megjelenitése szervezettséqg, dontések
5 W’ kovetkezetesség D+”

és rugalmassag
egyensulya

A!!
73
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ELISMERT MUSZAKI VEZETOVE VALAS
Osszegzés

Elismert muszaki vezetove (engineering leader)
valashoz legyen kisugarzasod, hass egy
kozossegre! Ez szarmazhat a mérnok:
J szakmai kivalésagabol,
tudasatadassal, mentoralas révén;
1 menedzseri habitusabél, mindenkibol a
legjobbat kihoz6 csapat épitésébol;
d kreativitasabol, a szervezet szamara
megujulast hozo6 tevekenységebol.
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