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Bevezetés

A vallalatok esetében a kialakult gazdasagi helyzetben meghataroz6 szempont a
versenyképesség. A folyamatosan valtozé piaci kdrnyezet és a ndvekvo igények miatt a piaci
verseny egyre szorosabba valik. A piaci pozicio megdérzéséhez nélkiilozhetetlen a vezetés.
Ahhoz, hogy egy szervezet gyorsan tudjon reagalni a gazdasag valtozasaira megfeleld
vezetésre van sziiksége, igy a gyors €s hatarozott intézkedések segitségével alkalmazkodik a
kornyezeti valtozasokhoz. Ebbdl kifolyolag nagyon fontos, hogy a vezetdk milyen
kompetenciakkal rendelkeznek, és fontos annak a vizsgélata is, hogy mely kompetencidk

azok, amelyek hozzajarulnak az eredményes vezetéshez.

Egy vallalat hossz tavl piaci stabilitdsanak biztositdsahoz sziiksége van olyan szervezeti
célok definialasra, amelyek megvalosulasa eldsegitik a profitszerzést. Mindezek végrehajtasa
a vallalati vezetés feladata, akik a megfeleld kompetencidk révén képesek a szervezet egészét
a célok megvalosulasa érdekében Osztondzni. Ahhoz viszont, hogy mindez hosszl tavon is
megvalosuljon sziikség van a vezetd utdnpotlas képzésére is. A jovobeli vezetdk kinevelése

azon alapszik, hogy a meglévo vezetok hogyan képesek nekik a tudasukat atadni.

A dolgozatom célja egy olyan modell megalkotasa, amelyben kapcsolatot talalok a szervezeti
célok megvalosuldsa és a vezetd utdnpotlas képzése kozott az NI Hungary Kft esetében.
Mindehhez megvizsgalom a kompetencia alapt vezetOképzésre megalkotott Next Generation
Leadership programot, amely biztositja a hossz tavl piaci stabilitast a jovobeli vezeték

képzésével.

Kutatdsom tovabbi célja a vezetd utanpotlas és a jelenlegi vezetok kompetencidinak vizsgalata
az NI altal definialt hét kulcskompetenciara alapozva. A mérésben a munkaval kapcsolatos
attitidokkel és a tarsas helyzetekben mutatott viszonyulasokkal kapcsolatos kompetenciakat

vizsgalom.

Mindezekre alapozva célom, hogy kapcsolatot talaljak a hét NI kompetencia, a jelenlegi

vezetOk €s az utanpotlas vezetok kompetenciai kozott.



1. A vezetés fogalma, céljai, szereploi

A vezetés egyik kulcsfontossagu szerepe oly médon nyilvanul meg, hogy az eréforrasok
optimalis Osszehangoldsaval noveli a termelékenységet, ezaltal kielégitve a tarsadalmi
igényeket. A vezetés masik fontos szerepe a szervezet profitorientaltsaganak megdrizése a
hatékonysag ndvelése és a kiadasok csokkentése révén, mely biztositja a piaci stabilitast. A
ma vezetdjének fel kell ismernie, hogy csoportban kell dolgozni a kdzds célok és érdekek
figyelembe vételével, amelynek kulcsfontossaghi tényezdje az ismert és elérhetd célok

megvaldsitasa.

A vezetés elméleti megkozelitésével szamos szakirodalom foglalkozik, amelyek
kiilonféleképpen definidljak a fogalom 0Osszetettségébdl, komplexitdsabol kifolydlag. “A
vezetés a vezet0 altal tudomanyosan megalapozott vezetési ismeretek és modszerek tudatos
alkalmazdsdval — a valtozd kornyezeti feltételek kozott — a szervezet rendszerjellegii
miikodtetése, a formalis- és informalis struktira, valamint a célkitiizés — folyamat — szervezet

egyensulyi allapotanak biztositasa mellett a hatékonysag kivant mértékti novelése.” [13.]

A szervezeten beliili sikeres vezetéshez és a szervezeti célok megvalositasahoz sziikséges,
hogy a vezeték hatékonyan tudjdk alkalmazni a vezetés funkcidit. A szakirodalom négy
vezetési funkciot kiillonboztet meg. Mindegyik funkcié ellatasahoz sziikség van bizonyos
ismeretekre, megfeleld informaciokon alapulé dontésekre. A vezetdi ratermettséggel
kapcsolatban a tehetséget nem lehet tanitani, a technikdkat viszont igen. A gazdasagban a

versenyt a tehetséges és a ratermett vezet6 donti el. [3.] [11.]

A vezetdi funkcidok koziill a dontés az, amelyet a vezetés legalapvetdbb, legsajatosabb
funkciojaként értelmeziink. A dontési kockazat felvallaldsa egyben egy magatartas ¢és
viselkedésforma is. Ennek a vezetd szerepnek a gyakorlasakor sziikséges, hogy a vezetd
figyelemmel kisérje a gazdasdgi kornyezet valtozasait, illetve 1) lehetOségeket ¢és

alternativakat keressen. [7.]

Az els6 funkcid a tervezés, amely azt a tevékenységet jelenti, melynek eredményeképpen
megsziiletnek a szervezet céljai és az azok eléréséhez vezetd utak. A vezetoknek eldre el kell
hatarozniuk, hogy mik a szervezet céljai, hogyan biztositsdk az ehhez sziikséges eréforrasokat
¢s embereket. A tervezés idObeliségét tekintve beszélhetlink rovid (1-2 év), kozép (3-4 év) és
hosszli (5 vagy annal tobb év) tdvra torténd tervezésrdl. A tervezési folyamat soran a
vezetOknek hat alapvetd kérdést kell figyelembe venniiik, melyek a kovetkezdek: mik a

konkrét célok, mikor kell a cél eléréséhez sziikséges feladatokat végrehajtani, hol, mely
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teriileteken kell intézkedéseket bevezetni, kik milkddjenek kozre az egyes folyamatokban,
hogyan, milyen modszerekkel tdimogassuk a céljaink elérését, és mennyi eréforrast igényelnek

az egyes megvalositasi szakaszok.
A tervezés folyamatat tobb Iépésre bonthatjuk:

1. A célok megvalasztasa és annak megéllapitasa, hogy a szervezet, mit akar elérni (ezen
1épés nélkiil a szervezet nem lenne képes az eréforrasait hatékonyan felhasznalni).

2. A jelenlegi helyzet alapos leirasa, a jelenlegi és az elérni kivant helyzet kozotti
kiilonbségek felvazolasa.

3. A célok elérését segitd, illetve hatraltatd tényezok felsoroldsa €és a lehetséges
problémaforrasok eldrevetitése.

4. Az eddigi szakaszok ismeretében a tevékenységsor megtervezése, amelynek
megvalositasaval a szervezet eléri a kitlizott célokat.

5. A tervek végrehajtasa, az elképzelések megvaldsitasa. [3.] [11.]

A kovetkez6 funkcid a szervezés, mely olyan struktirafejleszté tevékenység, amely
valamilyen cél hatékony és eredményes elérése, végrehajtasa érdekében konkrét eréforrasokat
és tevékenységet rendel egymashoz és hangol Ossze. A jO vezetének jO szervezdi
készségekkel kell rendelkeznie, mert elengedhetetlen feltétele az eréforrasok
optimalizalasanak és az ember-szervezet viszony megfeleld miikodéséhez. A szervezés a
célelérés eszkoze. A vezetdknek olyan szervezeti felépitésre és folyamatokra van sziikségiik,

melyek segitségével a kitlizott célokat el tudjak érni. [3.] [11.]

A szervezés tudomanyan beliil tobb kategoriat kiilonboztethetiink meg. A munkaszervezés a
munkahely és a munkamodszer megszervezésére vonatkozik, a folyamatszervezés az
Osszefliggd folyamatok hatékonysaganak fejlesztésére irdnyul, mig a rendszerszervezés a
teljes vallalatot érinté szervezést jelenti. A kategériak bar el vannak kiilonitve a szervezeten

beliil, mégis kolcsonhatasban vannak, egymasra épiilnek és dsszefiiggenek.
A szervezés folyamatat négy lépésre oszthatjuk:

1. A munkakorok kialakitasa, feladatok elosztasa és a feleldsség, illetve hataskorok
atruhdzasa a beosztottakra 1gy, hogy a szervezeti teljesitmény érdekében
képességeiket maximalisan kifejthessék.

2. Az er6forrasok biztositdsa, azaz a feladat elvégzéséhez sziikséges eszkozok,
berendezések, anyagok, informaciok megfelelé idoben, formaban, helyen és modon

torténo rendelkezésre allasanak biztositasa.



3. A kapcsolatok 1étrehozasa és az emberek, illetve a munkakorok kozotti
egylittmiikodéshez sziikséges feltételek megteremtése.

4. A szervezeti felépités kialakitasa, az egységek és azok kapcsolatainak létrehozasa
annak érdekében, hogy a munkafolyamatokat minimalis konfliktussal lehessen

végrehajtani. [3.] [11.]

A harmadik funkcié az irdmyitds, amelynek soran a céliranyos tevékenység érdekében a
vezetd eljarasi szabalyokkal, belsé eldirasokkal a koordinalt munkavégzést segiti eld. E
funkci6é gyakorlasaval a vezetd csokkentheti a nem ellendrzott folyamatokat és segitheti a
dolgozok munkajat azzal, hogy vilagossa teszi szamukra, melyek azok a pontok, amelyekre
figyelnitik kell, melyek a kiillondsen problémads teriiletei az adott munkafolyamatnak. Az

iranyitas segitségével a vezetdk elkeriilhetnek és megelézhetnek bizonyos hibakat.
Az iranyitas folyamata négy 1épésbdl all:

1. A kovetelmények megfogalmazdsa: az egyén vagy a csoport szdmara -eldirt,
elfogadhato6 teljesitményszint meghatarozasa.

2. Meérés: formalis és informalis modszerek alkalmazisa annak érdekében, hogy a
folyamat milyen mértékben kozeliti vagy teljesiti a kitlizott célokat.

3. Ertékelés: a tervezett teljesitménytdl valo eltérés vizsgalata, 1ényeges eltérés esetén az
okok ¢s a lehetséges korrekcids 1épések meghatarozasa.

4. Beavatkozas: egy kedvezdtlen folyamat modositdsa, vagy egy vératlan, kedvezd
folyamat kihasznalasa. [3.] [11.]

Az utolso, legdsszetettebb funkcid maga a vezetés, mely szamos elemet foglal magaban. A
vezetoknek gondoskodniuk kell arrdl, hogy minden tevékenység elvégzése és minden
munkakor ellatasara megfelelden képzett személy keriiljon. A képzés szintén a vezetés része,
amely sordn az egyéneket és csoportokat felkészitik arra, hogy munkéjukat a valtozo
koriilmények és kovetelmények kozott fokozott eredményességgel és hatékonysaggal tudja
elvégezni. A vezet6knek folyamatosan utasitast, itmutatast kell adniuk a beosztottaknak,
annak érdekében, hogy a kovetelményeknek megfeleléen eleget tudjanak tenni a
kotelességeiknek. A vezetés részét képezi a dontéshozatal, dontés az informaciok figyelembe
vételével egy cselekvéssorozat megtételérdl. A motivacié soran a vezet6k munkara 6sztonzik
a beosztottakat sziikségleteik és igényeik figyelembe vételével, illetve ezek tiikrében
személyes megbeszéléseket folytatnak velilk a munka magasabb szinvonalu, hatékony

elvégzése érdekében. [3.] [11.]



1.1 A vezetés jelentosége a 21. szazadban

Az el6zoekbdl lathato, hogy a vezetés egy rendkiviil dsszetett tudomanyag, amely sikereses
alkalmazasara a szervezetnek sziikségiik van ahhoz, hogy elérjék a kitiizott céljaikat. Eppen
ezért a szervezetek vezetésének tudomanya egyre nagyobb jelentdséggel bir, és egyre jobban
felértékelddik korunkban. Ezt mi sem bizonyitja jobban, mint hogy a 21. szdzad tudomanyos

irodalmai mar a tarsadalomtudomanyok egyik 6nall6 részeként azonositjak. [1.]

Ennek a fejlodésnek tobb oka is van, melyek koziil az egyik a gazdasaghoz kothetd. A vezetés
kulcsfontossagu szerepe, hogy novelje a termelékenységet az erdforrasok optimalis
Osszehangoldsaval, és ez 4ltal kielégitse a tarsadalom anyagi sziikségleteit. A vevoi igények
manapsdg egyre szélesebbek, nagyobbak, folyamatosan valtoznak és ndvekednek. Ahhoz,
hogy egy vallalat az elvarasoknak tovabbra is eleget tudjon tenni a vezetési tevékenység

atgondolasara, megreformalasara van sziikség. [1.]

A masik ok tarsadalmi eredetli. A vezetés formalja az egy csoportban, egy kozos célért
dolgoz6d emberek tarsadalmi kapcsolatait, és fejleszti tudasukat, kozosségi szellemiiket. A
vilag és vele egyiitt a tdrsadalmak, egyének egyre gyorsabban fejlddnek, és a valtozassal a

vezetés tudomanyanak is 1épést kell tartania ahhoz, hogy a funkcidinak tovabbra is eleget
tegyen. [1.]

A harmadik ok pedig a vallalatokkal kapcsolatos. A szervezetek célja napjainkban a minél
nagyobb profit szerzése, a hatékonysag novelése, a piacon valo stabil elhelyezkedés és
természetesen a hosszl tdvu fennmaradas. Mindezekhez elengedhetetlen a vallalat Gsszes
funkcigjanak eredményes mitkodése. A szerepekkel szervesen Osszekapcsolodik a vezetés,

amely minden funkcioban jelentéséggel bir, és egyikt6l sem valaszthato kiilon. [1.]

Levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy tobbé mar nem gondolkozhatunk ugy a vezetésrdl,
mint eddig. Nem tudunk sikerre vinni egy vallalatot a hierarchikus, merev, rugalmatlan, sziik

latokort multbéli modszerekkel, szemlélettel. Valtoztatasokra van sziikség.
1.2 A vezetés szerepe a szervezeti célok megvalositasaban

Ternovszky szerint a vezetést tulajdonképpen 1ugy hatarozhatjuk meg, mint olyan
tevékenységet, amely egyének vagy csoportok viselkedésének befolyasolasara iranyul. A
definiciobol kitlinik, hogy a vezetés kozéppontjdban az ember all. E szemlélet alapjan a
vezetés egyik legfontosabb Osszetevije az emberekkel vald banasmod, amelyhez szorosan

hozzakapcsolddnak a vezeté human és tarsadalmi ismeretekben valo jartassaga. [9.]



1. abra: A szervezeti légkor és a teljesitmény kapcsolata

(Forras: [2.])

Egy vezetd sikeressége az emberekkel valdo banasmodban mutatkozik meg leginkabb (1.
abra), ugyanis a szervezetek meghatarozd részei az emberek, igy a szervezeti célok
megvalositasa is fligg toliik. A szervezet €s az ember nem nélkiilozheti egymast, szorosan
Osszekapcsolodnak. A vezetd feladata, hogy jol gazdalkodjon a beosztottak energidival és
kialakitsa a legkedvezObb szervezet — ember viszonyt. A vezetés célja, hogy Osszhangba
kertiljenek a szervezet koriilményei és az emberi sziikségletek, ezaltal mindkét fél elérje a
céljait. Ez egy nagyon Osszetett és bonyolult feladat, amely sikeres megvalositasa attol fligg,
hogy a vezeté milyen kompetencidkkal rendelkezik és azokat hogyan tudja felhasznalni és

alkalmazni. [2.]



2. Vezetoi kompetenciak

A vezetdi kompetencidk meghatarozasahoz a kompetencia sz6 fogalmat és Osszetevdit kell
definidlni. A kompetencia fogalméval a vezetéshez hasonléan szamos szakirodalom
foglalkozik, melyek mind kiilonféleképpen definialjak azt. A kompetencia sz latin eredetii, a
competentiai hozzéaértést, alkalmassagot ¢s illetékességet, jogosultsagot jelentd szobol
szarmazik. Ezen alapulva Boyatzis meghatdrozdsa szerint a kompetencia az emberekben
meglévo olyan kapacitas, amely ugy viselkedik a munkakor altal megkovetelt keretek kozott,
hogy a sziikséges eredményeket elérje. A kompetencia fogalménak masik kiemelkedden
kompetenciat tigy kell tekinteni, mint olyan altaldnos képességet, amely a tuddson, a
tapasztalaton, az értékeken és a diszpozicidokon alapszik, és amelyet egy adott személy tanulas

soran fejleszt ki magaban. [5.]

A kompetencia nem mas, mint egy személyt alapvetden meghatarozo ok-okozati kapcsolatban
allo jellemzok, amelyek eredményes alkalmazasa segitségével kiemelkedo teljesitmény érhetd
el. Az alapvet6 szo arra utal, hogy a kompetenciak szerves részei a személyiségnek, amelyek
valoszinlsitik az egyes szituacidkban tanusitott viselkedést. Az ok-okozati kapcsolat a
viselkedés és a teljesitmény eldrevetithetOségét és kiszdmithatosagat jelenti. A kiemelkedd
teljesitmény az atlagostol vald eltérést jelenti, amely a kompetencidk segitségével valosithato

meg. [6.]
Az egyén szintjén a kompetencidknak 6t dsszetevdjét kiilonboztetjiik meg:
1. Ismeretek és tudas, olyan informaciok, amelyekkel rendelkezik az egyén.
2. Készségek és jartassagok, amelyek az egyes feladatok elvégzésének képességét adjak.

3. Onértékelés és szocialis szerepek, olyan attitlidok, amelyeket meglétét vagy megtételét

az egyén fontosnak értékel.
4. Személyiségvonasok, azaz az egyes helyzetekre adott valaszok.

5. Motivaciok, amelyek bizonyos magatartds formakat hataroznak meg, befolyasoljak a

viselkedést. [6.]

A fejleszthetdség szempontjabol az egyes kompetencia OsszetevOket harom csoportba

sorolhatjuk.

1. tablazat: A kompetencia dsszetevOk szintjei



1. Kognitiv komponensek

Konnyen lathato, tudatos

o 2. Jartassdagok Konnven fejlesztheto
szint
3. Készségek
Lathato, tudatos szint 4. Képességelk Fejleszthetd

Személyiségbe integralt,
szituaciokban megnyilvanulo 5. Konstruktiv elemelk Nehezen fejleszthetd
dominans szint

(Forras: [4.])

Az elsé harom szintet a konnyen lathatd és konnyen fejlesztheté kompetencidk alkotjak. A
kognitiv komponenseket az atfogd6 konceptudlis rendszer és a szakma specifikus
ismeretrendszer jelentik. A jartassdgok és készségek szintjén megjelennek az ugynevezett
know-how komponensek, amelyek az egyes tevékenységekben vald jartassagot és
gyakorlottsagot jelentik. A lathatd és fejleszthetd kompetencidk a negyedik szinten, a
képességek szintjén talalhatdak. Itt helyezkednek el az intellektudlis, kommunikécios,
cselekvési és szocidlis képességek. Az 6tddik szinten a konstruktiv elemek helyezkednek el,
amelyek a személyiségbe integralt, szituaciokban megnyilvanuld és rendkiviil nehezen
fejleszthetd Osszetevoket jelentik. Ilyen, a munkavégzés épitd jellegét dontden befolyasold
Osszetevok példaul az értékek, bedllitddasok, onértékelés, Onismeret, tarsismeret, énkép,

empatia, érzelmek, etikai sajatossagok, esztétikai igényesség. [4.]

Az alapkompetencidkkal egy vallalaton beliil minden ember rendelkezik, igy a vezetdk is.
Bizonyos képességek viszont csak a vezetokre jellemzdek, amelyeket vezetdi
kompetencidknak hivunk. A vezetéi kompetencia a vezetdi feladatok ellatdshoz sziikséges
ismeretek birtoklasat és alkalmazéasképes tuddsat — azaz gyakorlatba iiltetését — és a vezetd
szamara nélkiilozhetetlen funkcionald személyiségjegyeket, valamint a megfeleld beallitodast

(attitlidot) jelenti. [8.]

A vezetéi kompetencidk sikeres alkalmazasdnak segitségével a vezetd az elérhetd
legmagasabb teljesitményre Osztonzi a beosztottakat, annak érdekében, hogy a szervezeti

célok megvaldsuljanak. Ahhoz viszont, hogy egy vezetd ezeket a kompetencidkat sikeresen
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elsajatitsa és alkalmazza sziiksége van olyan altalanos vezetdi tulajdonsagokra, amelyek
hitelessé¢ teszik Oket a beosztottjaik és kollégaik elott. Ezek a tulajdonsagok
elengedhetetlenek, de nem elegenddek ahhoz, hogy valakibdl jo vezetdé valjon. A vezetdi

kompetenciak sikeres alkalmazasat eldsegito altalanos tulajdonsagok a kovetkezoek:

1. Lelkesedés: Az ambicid egy olyan alapvetd tulajdonsag, amely minden sikeres
vezetOre jellemzd, amely leginkabb a szervezeti célok eléréséért vald torekvésben
nyilvanul meg.

2. Integritds: Az integritds azt jelenti, hogy a vallalati kultirdban definidlt elvart
értekekkel a vezetd viselkedése is 6sszhangban van. Ez egyfajta példamutatast jelent a
dolgozdk felé, amellyel kiérdemelheti a vezetd a bizalmukat.

3. Igazsagossag: Egy jo vezetd minden embert kiilonbdzé modon, de egyenldként kezel
mind a dicséret, mind pedig a biintetés terén.

4. Belso tiz: A vezetéshez sziikséges a lelkesedés azért, amit csinalunk és szeretni kell
azt, amiért dolgozunk.

5. Alazat: Egy jo vezet6 alazattal van a munkaja, szervezete, dolgozdi irdnt, tiszteli ket
¢s nem jellemzi arrogancia.

6. Onbizalom: A magabiztossag kulcsfontossagu tényezbje az emberek vezetésének. [6.]

A vezet6éi kompetencidkat a szakirodalom tobbféle képen csoportositja. Alapvetden két
meghatdroz6 irdnyzat létezik a kompetencidk megallapitdsanak kutatdsaban, az input és az
outcome megkdzelitések, melyek koziil az elébbi a személyiségjegyekre, mig az utdbbi a
munkakori teljesitményre helyezi a hangsulyt. Az input irdnyzatokon beliill a Spencer-
Spencer-féle munkakori kompetencia értékelés soran a sikeres vezetét megkiilonboztetd
sajatossagokat foglaltak 0ssze a motivacios elemek, a készségek és a szocidlis viselkedés
terén. Az egyes tulajdonsdgok csak akkor keriilhettek bele a kompetenciamodellbe, ha ki
tudtdk mutatni a teljesitménnyel vald ok-okozati Osszefiiggését, azaz befolyasoltdk a

szervezeti célok megvaldsulasat. [10.]
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2. abra: Vezeté kompetenciak csoportositasa (Spence-Spencer-modell)
(Forras: [10])
A vezetd kompetenciak alkalmazasanal a teljesitményt az alabbiak szerint hatarozhatjuk meg:
Teljesitmény (siker) = Lehetoségek — akaddlyok.

Ezt figyelembe véve a kompetenciamodell hat f6 csoportot és azon beliil tovabbi

mellékcsoportokat definial, melyeket a 2. abra szemléltet. [7.]

A teljesitmény, cselekvés fOcsoportba olyan kompetencidk tartoznak, mint a
teljesitményorientaltsag, az eredményességre vald torekvés, a perfekcionizmus és a
célvezéreltség. A bizonytalansag csokkentésére, a mindség novelésére és a szabalyszerliségre
vald torekvésre vonatkozd kompetencidk is ide sorolhatdéak, mint példdul a szabalyok
betartasa és a monitoring. Szintén a csoportot alkotjdk a kezdeményezéshez kapcsolodo
kompetencidk is, mint a kitartas, a masoknal hatékonyabb problémamegoldas, a hatarozottsag,
az elére gondolkodas és a lehetdségek kihasznéalasa. Az informacidkereséshez kapcsolodo
képességek, mint a kivancsisdg, az alapossag, a lényegre torés €s a tanulds szintén ide

sorolhatok. [10.]

A tamogatas, segités csoport egyik f6 eleme a masok megértését lehetéveé tevé kompetenciak,
mint az empatia, a meghallgatasra vald képesség, az érzelmeink atélése, a hangulataink és a
masok érzéseit, attitlidjeit elfogadas. Az ligyfél orientacid, azaz a masok igényeinek feltarasa
és a segitségnyujtas kompetenciak is ide sorozhatok. [10.]
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A harmadik f6 csoport a befolydsolas, mdsokra valo hatds, hatalom igénye. A
befolyasolashoz kapcsolodd kompetencidk az eredményekre alapozds, a csoportvezetés a
tagok sajatossagainak figyelembe vételével és a hatasok eldre vetitése. A szervezeti
tudatossaghoz kapcsolodd kompetencidk a dontéshozatal és a dontéshozok lehetdségeinek
felmérése és a szervezet formalis €s informalis struktirajanak megértése. A kapcsolatépités
szintén ebbe a kategdridba sorolhatd, mely olyan kompetencidkat foglal magaban, mint a
baratsdgossag, a konnyl kapcsolatépités képessége és a fontos informaciok megfeleld tton

torténé megszerzésének képessége. [10.]

A negyedik csoport a vezetdi tevékenységhez kapcsolodd kompetenciakat foglalja magaban,
melyek a masok fejlesztését, tanitdsat, a hatdrozottsagot, a kontrollra valo torekvést, az
onérvényesitd képességet jelentik. Ezek mellett a csapatmunkahoz sziikséges kompetencidk is
ide tartoznak, melyek a kooperacio, a motivalas, az informaciok megosztdsa masokkal, a
konfliktusok kezelése, a szabalyok meghatarozdsa, a szervezés, az eldrelatds ¢és a

feleldsségvallalas. [10.]

A kognitiv funkcidkat tartalmazd csoport elsd alcsoportja az analitikus gondolkodéas. Az
ehhez kapcsolédd kompetenciak az adott szituacid megértése és elemzése, az ok-okozati
viszonyok felismerése, a szisztematikus gondolkodas és az elérelatds. Szintén a kognitiv
funkciokhoz sorolhatjuk a fogalmi gondolkodast segitd kompetencidk, mint az informécidok
kozotti kapcsolatok felismerése, a lényeglatas, az intuitivsag. A szaktudds alcsoport olyan
kompetencidkat foglal magéban, mint masok segitése a problémak megoldasaban, a

tapasztalatok hasznositasa és a sajat képességek szinten tartasa. [10.]

Az utolso csoport a személyes hatékonysdagot segitd kompetencidk, melynek elsé alcsoportja
az Onkontroll, azon beliil is az indulatok, érzelmek kontrollja, a kovetkezmények felismerése,
az ingerlékenység lekiizdése és a jO stressz tlird képesség. Az oOnbizalommal olyan
kompetencidk kapcsolhatéak Ossze, mint a feleldsségvallalas a tettekért, a meggy6zOdés
kifejezése, az autonom dontéshozatal és a hibdkbol vald tanulds. A rugalmassaghoz
kapcsolodo kompetencidk a kovetkezdek: a kiilonb6zd szempontok felismerése €s megértése,
a szabdlyok rugalmas alkalmazésa, a véltozasokhoz valo alkalmazkodds. A szervezet irdnti
elkotelezettség olyan kompetencidkban mutatkozik meg, mint a szervezet elébbre helyezése a
sajat személyes érdekeknél, a feladatok megoldasaban vald kollegidlis segitségnyujtas és a

sajat viselkedés hozzaigazitasa a szervezeti kulttra altal elvart viselkedéshez. [10.]
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3. National Instruments

A National Instruments Corporation-t 1976-ban Dr. James Truchard, Bill Nowlin és Jeff
Kodosky alapitottak Texas fovarosaban Austinban (USA), akik most is a vallalat tulajdonosai.
A harom mérnok célja azt volt, hogy a mérés- és iranyitds automatizalas teriiletén attoro
sikereket érjenek el a mikroelektronika eredményeinek felhasznalasaval. A vallalat a tobb
mint 30 éves fenndlldsa oOta teljes mértékben atformalta a mérnokok, kutatok és fejlesztok
latdsmodjat a szamitogép miszerezési hardver ¢és szoftver termékekrél. A vallalat
teriiletén. A mérnokok a virtualis miiszerezésnek kdszonhetden sajat igényeiknek megfeleld
alkalmazés specifikus megoldasokat hozhatnak létre a grafikus fejlesztéi rendszerekkel.
Ezeknek a segitségével a mérnokdk rovid id6 alatt illeszté feliileteket hozhatnak 1étre a mérési
¢és vezérld hardverekhez, amellyel tesztelhetik a rendszereket, a mért értékeket elemezhetik,

majd az eredményeket megoszthatjak.

A vallalatnak napjainkra mar tobb mint 40 orszagban taldlhato értékesitési irodéja. Kutatds —
fejlesztés kozpontok is tobb orszagban talalhatok: Dania, India, Kina, Németorszag, Egyesiilt
Allamok és Magyarorszag. A hardvergyartis viszont csak harom orszagban, az Egyesiilt

Allamokban (Texas), Malajziaban (Penang) és Magyarorszagon torténik. [12.]
3.1 NI Hungary Kft. (NIH)

A 2001-ben miikodését megkezdd National Instruments debreceni gyéarat azzal a céllal
épitették meg, hogy az amerikai gyar hardvertermékeinek eldallitdsat és exportalasat
szolgalja. A Magyarorszagra esd valasztas megfeleldségét igazolja az eredmények évenkénti
minimum 10 %-os novekedése. Els6ként kialakitottak a gyartocsarnokot, amelyben kezdetben
egyetlen, SMT (Surface Mount Technology) technologiat alkalmazé gyartosor mitkodott.
Mara mar nyolc gyartéosoron folyik a termelés. A folyamatos és gyors fejlédés
eredményeképp 2004-re a termelési volumen elérte a Naitonal Instruments teljes termelésének

70%-at, napjainkra pedig az NI hardver termékeinek 90%-at itt gyartjak.

A cég foleg szamitogép-alapu termékeket gyart. Debrecenben elsésorban nyomtatott-aramkori
kartyakat készitenek. Kezdetben 18 kiilonféle terméket gyartottak, ami napjainkra 1332-re
nott. A vallalat nagy figyelmet fordit a beruhazasokra és felujitdsokra, igy a fejlédésben
sosem all meg. Ennek kdszonhetéen mara az orszag 64. legnagyobb cégévé notte ki magat.

[12]
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4. A szervezeti célok megvaldsitasa és a kompetencia alapu

vezetoképzés kapcsolata az NI Hungary Kft. esetében

Napjainkban a vallalatok kiils6 kornyezete folyamatosan valtozik, mind a piac, mind a vevéi
igények terén. Egy vallalaton beliil a vezetés feladata, hogy biztositsa a kit{izott szervezeti
célok elérését és ezaltal a hosszh tavu piaci stabilitast. Mindezek megvalositasahoz kellen
felkészitett vezetdi csoportra van sziiksége a vallalatoknak. Egy vallalat hosszi tava
eredményes miikodéséhez a megfelel6 kompetenciakkal rendelkezd vezeték mellett a vezetd

utanpotlas biztositasa is kulcsfontossagu tényezo.

* Meghirdetés
¢ Jelentkezés

» Kivalasztas

7

v * Afejlddeést szolgalo tevékenysegek

7

\

» Ertekelés
+ [ ezaras

3. abra: A kompetencia alapu vezetoképzés és a szervezeti célok megvaldsitasanak

osszefiiggése az NI Hungary Kft. esetében

(Forras: Sajat szerkesztés)
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A vezet6i utanpotlas képzése esetén kulcsfontossagu tényezd a vezetdi kompetencidk ismerete és
sikeres alkalmazasa. Az NI Hungary Kft. felismerve megalkotott egy kompetencia alapti vezetd

utanpotlas képzést. A program a meglévd vezetok kompetencidjan alapszik.

Kutatasom els6 felének célja egy modell megalkotasa, amelyben megvizsgalom a szervezeti
célok megvalositasat és a kompetencia alapu vezet6képzés kapcsolatdt az NI Hungary Kft
esetében (3. abra). A modell alapjat a sikeres miikodés és a hosszu tava piaci stabilitas elérése
képzi, amelyet a szervezeti célok megvalositasaval érhet el egy vallalat. A végrehajtashoz
sziikség van arra, hogy a vallalat egy egységként miikddjon egyiitt. Ezen egység kialakitasa,
¢s iranyitasa a jelenlegi vallalati vezetés feladata. Annak érdekében, hogy a vezetOk a vallalat
egészét Ossze fogjak és 0sztondzzEek a munkavallalokat a hatékony munkara a célok elérése

érdekében, sziikségiik van a vezetdi kompetencidk alkalmazasara.

A vallalatnak emellett gondoskodnia kell a vezeté utanpotlasrol a folyamatos és hossza tava
fejlodés érdekében. A vezetd utanpotlas képzését az NI Hungary Kft a Next Generation
Leadership program keretében valdsitja meg. A program szdmos elemet és végrehajtando
tevékenységet foglal magaban, amely a vezetéi kompetenciak megvalositasat jelenti. Az NI
hét kulcskompetenciat definialt a mar meglévé vezetdk kompetenciaira épitkezve, melyek a

kovetkez6ek:

< Ugyfélfokusz

% Vizio- és értékvezérelt vezetés

% Partnerkapcsolatok épitése

< Onallosag és eredményorientéltsag
& Masok fejlesztése

+» Elkotelezettség nyerése

++ Dontéshozatal

Kutatdsom kovetkezd részében a Next Generation Leadership program felépitését és
miikodését elemzem, majd pedig az NI altal definialt hét kulcskompetenciaval
Osszefliggésben megvizsgalom a programban résztvevd vezetd utanpotlas és a mar meglévo

vezetOk kompetenciait.
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4.1 Next Generation Leadership Program

A vezetdi utanpodtlas képzése esetén kulcsfontossagu tényezd a vezetdi kompetencidk
ismerete és sikeres alkalmazasa. Az NI Hungary Kft. felismerve megalkotott egy
kompetencia alapu vezetd utanpdtlas képzést, ami a cég altal meghatirozott vezetdi
kompetencidkon alapszik. Amint azt a modell (3. abra) is szemlélteti a program négy

szakaszban valosul meg.

Elsg¢ fazis

A program elsd fazisanak része az elOkésziiletek, melynek soran elsdként a probléma
megfogalmazasa torténik meg, amelyre a projekttel kinal megoldast a vallalat. A kidolgozoi
elsdként a vezetdkkel torténd egyeztetések soran pontositottak a vallalat altal elvart igényeket
vezeté képzéssel kapcsolatban. Ezek alapjan definialtak az alapelvek id6tartamat és a
résztvevok korét. A programban olyan személyek vehetnek részt, akik munkaviszonya nem
kevesebb, mint egy év, nincsenek vezetd beosztasban és kozvetlen vezetdjilk tamogatja a

részvételiiket. A képzésbe a vezet6ség jovahagyasaval az 6sszes vallalaton beliili részleget be

tudtdk vonni a megvalositok.

Az alapelvek definialasa utan a HR csoport a vezetékon keresztiil hirdette meg a programot,

annak érdekében, hogy munkavallalok részérdl elkeriiljék az esetleges félreértéseket a.

A meghirdetést kovetden a jelentkezés az alabbi dokumentumok beadasaval volt lehetséges a
munkavallalok részérdl: kozvetlen- és felsdvezetdi ajanlas, vezetdi és onértékelés, a HR altal
meghatarozott kulcs kompetencidk értékelése a jelentkezok ¢és a vezetdik altal, illetve
motivacios levél.

Masodik fazis

A program masodik fazisaban a résztvevok kivalasztasa tortént meg a jelentkezOk koziil, mely

két korben folyt le. A jeloltek értékelésében nemcsak a HR munkatérsai, hanem az osszes

felsdvezetd és jelentds szamu kozépvezeto is részt vett.

A kivalasztas els6 korében kompetencia alapt interjuival, szitudcids jatékokkal és tesztekkel
vizsgaltak a jelentkezok értékelni kivant kompetenciait. A vezetdk és a HR munkatérsak altal
adott értékelések alapjan Osszesitették az eredményeket, majd harom csoportba soroltdk a

jelolteket, melyek a megfelel, a nem felel meg €s a talan kategoriak.

A masodik korben a jeldltek altal tartott prezentacid és szituacios jatékok segitségével tortént

az értékelés. Ezt kovetden az elsd és a masodik forduld eredményeit Osszesitve tortént meg az
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52 jelentkez6bdl 19 résztvevd kivalasztisa. A dontést és a hozzd tartozo indoklasokat a

vezetdség maradéktalanul elfogadta és egyet értett vele.
Harmadik fazis

A harmadik fazisban valdsul meg a jelentkezOk kompetencia alapti vezetoképzése. Elso
1épésként a programban résztvevok fejlesztési tevékenységének meghatirozéasa tortént meg,

melyet a feln6tt tanulas modelljébél kiindulva allapitottak meg.

20 %
Visszajelzés

10 %
Formalis
tanulas

70 %%
Tapasztalati
tanulas

4. abra: A felnétt tanulas modellje

(Forras: NI bels6 forras)

A felndtt tanulds modelljének értelmében (4. dbra) a tanulasi folyamat sordn a személyes
fejlodés 10 %-a szarmazik formadlis tanuldsbol, 20 %-a visszajelzésekbdl és 70 %-a
tapasztalati tanulasbol. Ezek alapjan a programban meghatarozott fejlesztési tervben a
tapasztalati Uiton szerzett tanulds kapta a legnagyobb hangstlyt. A felelésség megallapitasaban
szintén ez az arany érvényesiil. A résztvevok fejlédésének sikeressége 10 %-ban a coach, 20
%-ban a vezetdjiik és 70 %-ban sajat maguk feleldssége. A képzés szervezoi dsszesen kilenc

fejlesztési programot hataroztak meg a résztvevok szamara.
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5. abra: A Next Generation Leadership program fejlesztési programjai
(Forras: NI belsd)

Az els6 fejlesztési program egy személyre szabott fejlesztési terv elkészitése a HR és a
vezetdk javaslatai alapjan. A képzésben résztvevoknek egy személyre szabott fejlesztési
lehetdséget kellett kivalasztaniuk. A kivalasztas segitéséhez a HR a kovetkezd lehetdségeket

definialta:

% allasborzén valo részvétel

¢ mentortevékenység végzése a cégen beliil

¢ kutatasok és azok eredményeinek prezentalasa

% Onkéntesként valo részvétel a cég rendezvényein

% tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos tevékenységekben vald részvétel

¢ 1j belépdé mentoralésa.

Amennyiben a résztvevoknek a megadott alternativak koziil egyik sem felel meg, lehetdségiik
van mas c¢l kivalasztisara a vezetdjiikkel egylitt. A tevékenység definidlasa utan sziikséges
egy vezetd mentor megjelolése is, aki visszajelzésekkel segiti a résztvevot a cél

megvaldsitdsdban és az altala kitlizott hataridd betartasaban.

A fejlesztési program masodik eleme a vezetdéképzési kurzusokon valo részvétel. A kurzusok
személyre szabottak a program résztvevdi szamara és olyan témakat foglalnak magukban,
mint a visszajelzés, az elismerés, a teljesitményértékelés, a vezetd feladatok, a kompenzacio, a

toborzas és a munkavallalok fejlesztése.
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A program kovetkezd eleme a projektmunka. Minden résztvevének kotelezo valos, iizletileg
fontos projektek megvalositdsa felsOvezetéi tdmogatassal. A résztvevOknek elsdként az
altaluk kivalasztott téma céljat kell definialniuk. Ezt kovetden 4 fobol allo csapatot kell
szervezniilk a projekt megvaldsitdsdhoz. A résztvevok feleldssége, hogy olyan csapatot
allitsanak Ossze, akik érintettek az adott problémakorben, ezaltal megfeleléen motivaltak és
képesek egy csapatként egyiitt dolgozni. A csoport Osszetételének definidldsa utdn a
résztvevok feladata az egyes csapattagok szerepeinek, feladatainak ¢és feleldsségi koreik
meghatarozasa. A projekt levezetése soran bizonyos 1d6kézonként mérhetd eredményeket kell
felmutatnia a résztvevOknek a projekt allapotar6l. Minden projekt megvalositasat egy mentor
segiti a vallalat menedzserei koziil. A program résztvevéi nem csak a sajat, de a tobbi

résztvevo projektjét is ismerik, igy lehetdségiik van visszajelzésekkel segiteni tarsaikat.

A kovetkezd fejlesztési program a belsd workshopok tartdisa. A résztvevoknek meghatarozott
témakat feloleld6 workshopokat kell tartaniuk. A kérdéskort a HR jeloli ki, amelyek a

kovetkezbek:

s lgyfélkozpontisag
s eredménykozpontiisag
¢ dontéshozatal, elkotelezettség ndvelése
«» partneri kapcsolatok épitése, globalis egyiittmiikddés
s 100 éves terv, tisztelet, 6szinteség, bizalom
¢ asszertiv kommunikacid, befolyasolas
& jovokép, értékek és célok
*» sajat fejlodés.
A workshopok id6tartama atlagosan 2-4 6ra. A workshopok levezetdi az aldbbiakért felelnek:
a workshop témdjanak kijelolése, konkrét iddpont és helyszin meghatarozasa, a sziikséges
eszkozok eldkészitése, nyomon kovethetdség a zavartalan lebonyolitas érdekében, felmérések

alapjan a csapat €s a meghivott vendségek visszajelzeseinek ertékelése.

A jovobeli vezetOknek a vallalatnal zajlo folyamatos fejlesztésben is részt kell vallalniuk. A
résztvevoknek kotelezd a cég keretein beliil zajlo kaizen moderatori képzésen részt venniiik,
majd egy sikeres kaizent levezetnilik kevesebb, mint nyolc honap alatt. A kaizen egy olyan
modszer, amelynek segitségével az emberek munkaja konnyebbé tehetd a folyamatok
tanulmanyozasaval, illetve fokozatos 1épésekben torténd javitasaval. A fejlesztés csoportban

torténik, amely csoport jellemzdje, hogy van vezetdje (moderatora), akik jelen esetben a
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programban résztvevok, de minden csapattag véleménye, Otlete egyenértékii. A fejlesztés
lezarasat kovetden a résztvevoknek be kell mutatniuk az altaluk kapott eredményeket a

vezetOség felé.

A fejlesztési tevékenységek részét képezi a részvevok omnképzése konyvek segitségével. A
program teljes hossza alatt két konyvet kell kotelezéen elolvasniuk, amelyek koziil az egyik a
program vezetdi altal meghatarozasra keriilt (E16szor is, szegd meg az Osszes szabalyt!), a
masik pedig olyan szabadon valasztott konyv, amely téméja illik a résztvevok altal vezetett

fejlesztésekhez.

A program fejlesztési tevékenységei kozé soroljuk a tanulopdrok kialakitasat a program
résztvevoi korében, melynek célja az egymasnak adott folyamatos tiamogatas €s visszajelzések
rendszeres taldlkozok soran. A tanuloparok kolesondsen ellendrzik a tarsuk fejlesztési

tevékenységeit s elérehaladdsukat a programban, melyek soran tandcsokkal segitik egymast.

A menedzserek megfigyelése is a fejlesztési programok részét képezi. A programban
résztvevoi egy napig megfigyelnek egy fels6 vezetdt, igy tanulményozzdk a munkéjukat és

vezetési stilusukat. A nap végén lehetdségiik van kérdéseik feltevésére is.

A fejlesztési tevékenységek utolsod eleme a fejlesztendo vezetoi kompetencidak kivalasztésa.
Ezeket a kompetencidkat minden résztvevd esetében a program vezetdi a vallalati felso
vezetéssel egyiitt hatarozzdk meg. A kompetenciafejlesztés sordn intézkedéseket kell

meghatdrozniuk a résztvevOknek és mérhetd célokat kell kitlizniiik a fejlédésre vonatkozoan.
Negyedik fazis

A program utolsé fazisaban az egyes résztvevok altal elért eredmények értékelése, majd pedig
a program lezarasa torténik. A program soran a résztvevOk vezetdikkel egyiitt havi
rendszerességgel értékelik teljesitményiiket és a programban vald el6rehaladasukat. Az

értékelés alapjat a vezetdi kompetencidk, illetve az ezekben elért fejlodés értékelése adja.
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5. A vezeto utanpotlas és a mar meglévo vezetok kompetenciainak
vizsgalata az NI Hungary Kft. Next Generation Leadership
programjaban

Kutatasom kovetkezd részének célja a vezetdi kompetenciak vizsgalata. A mérésben Osszesen
43 személy vett részt, koziiliik 29 jelenlegi vezetd és 14 jovobeli vezetd. A vezetd utanpotlas
esetében az 0Osszes programban résztvevd munkaval kapcsolatos attitlidjeit és tarsas
helyzetekben mutatott viszonyulasait megvizsgaltam. A jelenlegi vezetOk koziil azokat
vontam be a vizsgalatomba, akik szerepet jatszottak a Next Generation Leadership program
kialakitasaban, a kulcskompetencidk definidlasdban ¢és a program résztvevdinek

kivalasztasaban.

A kutatasom eszkozeként egy szamitogépes szoftvert hasznaltam, amely a vezetd

kompetencidk mérése alkalmas.
5.1 Vienna Test System

A vezet6i kompetenciak méréséhez a Vienna Test System szoftvert alkalmaztam, mint a
kutatas eszkozét, mely vilagszinten piacvezetd tesztrendszer. A szoftver tesztek széles skalajat
tartalmazza, amelyek a pszichologiai vizsgalatok minden teriiletét lefedik. A mérés egy
szamitogépes program segitségével torténik, amelynek szamos elénye van a tobbi kutatasi
eszkozzel szemben. A program altal azonnal generalt eredmények pontosak és konnyen
attekinthetoek. A tesztrendszer kisziiri a kit61té személy befolyasolo hatasat, ugyanis a tesztek
adaptivak és modularisak, ezaltal igazodnak a kitoltd valaszainak szintjéhez, igy
megbizhatobb eredményeket kaphatunk a személy kompetenciaval kapcsolatban. A

programban résztvevé utanpotlas vezetoket két teszt segitségével vizsgaltam meg.
AHA - Munkaval kapcsolatos attitiidok tesztje

A Munkaval Kapcsolatos Attitidok Tesztje az objektiv tesztelés modszerét alkalmazza: a
mérés a tesztkitoltd strukturdlt mérési helyzetekben mutatott viselkedésén keresztiil torténik
¢s nem Onjellemzésen alapul. A teszt az egyén motivaltsagahoz kapcsolhatd viszonyuldsokat,
illetve a munkastilussal kapcsolatos stilusokat vizsgalja. A munkastilushoz kapcsolédoan a
teszt méri az egyén Onallo dontéshozatali helyzetben mutatott viselkedését, illetve
dontéshozatali stilusat. Emellett a teszt megmutatja, hogy a tesztkitdltd mennyire precizen,

pontosan végzi a feladatait, illetve hogy milyen viselkedést mutat a nehézségekkel és
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akadalyokkal terhelt helyzetekben. Mindebbdl kovetkeztethetiink arra, hogy a Kkitoltd

mennyire kitartdan és pontosan végzi a munkdja soran kapott feladatokat.

A teszt skalai harom faktorba sorolhatéak. Az elsé faktorba tartozik a dontésképesség, az
impulzivitas, illetve a teljesitményszint. A masodik faktorba az aspiracids szint tartozik, azaz
egy feladat elvégzése elotti célkitiizés. E két skdla eredménye azt mutatja meg, hogy a

tesztkitdltd mennyire itéli meg redlisan a teljesitoképességét.
A harmadik faktor a frusztracios toleranciat, a teljesitménymotivaciot €s a precizitast méri.
IPS — Szitudcios személyiségleltar

Az IPS teszt olyan feltételezhetd viselkedéseket értékelt, amelyek tipikusan eléfordulnak a
mindennapi életben. Harom atfogd teriiletet vizsgal: a teljesitménnyel, a tarsas- ¢s

kommunikécios viselkedéssel és a regeneralodassal kapcsolatos viselkedést.
A mar meglévé vezetOk kompetencidit a FET nevezetli teszt segitségével vizsgaltam meg.
FET — Vezetdi attitiidok tesztje

A FET teszt a kitoltd vezetéshez kapcsolodd viszonyulasait €s kompetencidit vizsgalja. A
teszt a vezetdk személyiségét attitlidok rendszerén keresztiil kozeliti meg. Az attitlidok olyan
komplex strukturak, amelyek az egyén belsé szabalyrendszerére és a szerzett tapasztalataira
vonatkozo érzelmi és kognitiv ismereteket foglaljak magukban. Az attitiidok a személy

szamos viszonyulasaban megmutatkozhatnak.
Percentilis rank

A Vienna Test System altal kitoltott tesztek eredményként percentilis rank értékekben adja
meg a program. A percentilis rank a valtozé eloszlasanak jellemzésére szolgald mutato,
idegen szoval szdzalékot jelent. Esetében a rendezett mintdban minden elem értékét a
rendezésben elfoglalt sorszamaval helyettesitjiikk. A percentilis rank értéke 0-100-ig terjedhet,
egy érték jelentése, hogy az adatok n %-a kisebb, mint az adott érték. A percentilisek

Osszessége tapasztalati eloszlasnak felel meg.

5.2 A vezeté utanpotlas munkaval kapcsolatos attitidokhoz kapcsolodo

kompetencidinak mérése AHA teszt segitségével

A jovobeli vezetok kompetenciavizsgalatanak elsé részét a munkéval kapcsolatos attitiidok

elemzése alkotja. Ezen belill a pontossagra vald torekvést, a dontésképességet, a
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dontéshozatali stilust, az aspiracids szintet, a cél-kiillonbséget és a frusztracios toleranciat

elemeztem.

Pontossagravalo torekvés
100

Rank

6. abra: A vezet6 utanpotlas pontossagra valo torekvésének megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 6. 4bra a programban résztvevd vezetd utanpotlds pontossagra vald torekvésének
megoszlasat szemlélteti. A teszt ezen része azt vizsgalja meg, hogy az egyes jovobeli vezetdk
milyen mértékben torekszenek a preciz munkavégzésre és mennyire ligyelnek munkajuk
soran a részletekre. A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a kitolték atlagos pontossagra
valo torekvése 45,07 percentilis rank. Ez azt jelenti, hogy a programban résztvevd utanp6tlas
vezetdk atlagos precizitassal végzik a munkajuk soran kapott feladataikat és az adatok
kezelésében, a dokumentumok Osszeallitasaban pontosak. A tesztet kitoltok koziil a 7 és 40
percentilis rank értékeket kapott személyek az atlagnal alacsonyabb mértékii precizitassal
végzik munkdjukat, a nagy pontossagot igényld feladatokat ritkdn preferaljak, a részletek
kidolgozéasat szivesen hagyjak masokra, nem szeretnek a részletekkel foglalkozni. Az
atlaghoz kozeli értékeket kapott személyek (53 és 62 percentilis rank) pontossagra valo
torekvése atlagos. A 73 €s 86 percentilis rank kozotti értekeket kapott személyek az 4tlaghoz
viszonyitva kiemelkedéen magas precizitassal rendelkezik. Kedvelik a nagy pontossagot
igényld feladatokat, tigyelnek az apro részletekre. A munkahoz kapcsolodé dokumentumok

Osszedllitasaban €és az adatok kezelésében egyaltalan nem vagy csak nagyon ritkan ejtenek
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hibakat. Esetenként tulzott figyelmet forditanak az egyes részletekre, igy nem latjak a

megoldando feladatot egészében.
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7. abra: A vezeto utanpoétlas dontésképességének megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 7. abra a programban résztvevo jovobeli vezetok dontésképességét mutatja be. A teszt ezen
faktora a kitoltok varatlan helyzetekben mutatott dontéshozatali képességét vizsgalja meg.
Egy vezeté esetében kulcsfontossagi kompetencia, hogy a napi rutintol eltér6 helyzetekben
mennyire tudnak nyugodtak maradni és a szervezeti céloknak megfeleld optimalis dontést
hozni. Amint az abrabdl kitlinik a jovébeli vezetdk altal kapott atlageredmény 65,21
percentilis rank. Ez az érték azt mutatja meg, hogy az ismeretlen, bizonytalan helyzetekben
koriiltekintéen és hatarozottan hozzdk meg. A 21 percentilis rank értéket kapott személyek
kevésbé preferaljak a varatlan dontési helyzeteket. Ahhoz, hogy ilyen helyzetekben képesek
legyenek dontést hozni tobb informaciora van sziikségiik. A 96 percentilis rank értéket elért
jovobeli  vezetdk kimagaslé hatarozottsdgot mutatnak vératlan helyzetekben. Az
informaciohidnyos, szdmukra nem ismert helyzetekben is az atlagndl magabiztosabban
képesek dontést hozni. A dontéseik meghozatalakor tigyelnek arra, hogy a kevés informacid
¢s a szoros hataridé se befolydsolja azok helyességét. Emellett kelloképpen kortiltekintdéek
annak érdekében, hogy a szervezeti céloknak megfeleld dontéseket hozzanak ezekben a

helyzetekben is.
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8. abra: A vezeté utanpoétlas dontéshozatali stilusanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 8. ébra a programban résztvevok dontéshozatali stilusat szemlélteti. A teszt ezen faktora azt
mutatja meg, hogy az adott személy a gyors vagy az analitikus dontéshozatali modot
preferalja. Az atlagosan kapott érték 29,14 percentilis rank. Az eredmény arra utal, hogy a
kitoltdket az atlagosnal gyorsabb dontéshozatal jellemzi, de tobbnyire mérlegelnek a dontés
meghozatala el6tt. A jovobeli vezetk tobbsége inkabb gyorsabban, mint analitikus modon
hozzak meg dontéseiket. A 2, 5 és 10 percentilis rankot kapott személyek aprd részletekre
alapozva, kevés informdciora tdmaszkodva és nagyon hirtelen dontenek. Azon személyek
esetében, akik 35 és 50 percentilis rank kozotti értékeket kaptak az adott dontési szituacioto
elvarasai és lehetéségei dontik el, hogy gyors vagy analitikus vezetési stilust alkalmaznak.
Két személy ért el kiemelkedden magas értékeket (58 és 57 precentilis rank), ami arra utal,
hogy dontéseik meghozatal eldtt alaposan elemzik az adott problémat, mérlegelik a
lehetéségeket az érintett teriiletek, emberek és csoportok bevonasaval. Dontéshozatalkor
torekszenek arra, hogy semmilyen részlet ne keriilje el a figyelmiiket. Analizaljdk az adott
problémat és a szervezetnek legmegfelelébb dontést hozzak meg, még ha ez tobb 1d6t is vesz

igénybe.
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Aspiracios szint

Rank

9. abra: A vezeto utanpotlas aspiracios szintjének megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 9. abra az utanpoétlas vezetOk aspirdcids szintjét mutatja be. Az aspiracios szint a kapott
feladatok el6tti célkitiizést jelenti. A kitoltok altal kapott atlageredmény ezen faktort tekintve
74,07 percentilis rank, amely arra utal, hogy a kitdltdk az atlagosnal magasabb
teljesitménycélokat tliznek ki maguk elé az egyes feladatokkal kapcsolatban, amelyeket
altalaban teljesitenek is. A megfeleld teljesitménykitlizés szerepe egy vezetd esetében
kulcsfontossagl, ugyanis ha tal alacsony teljesitményszintet hatdroznak meg Snmagukkal
szemben, akkor alulmotivaltakkd valnak, mig a til magas teljesitményszint esetén
kudarcélmény éri Oket. A kitoltok fele 78 és 87 percentilis rank kozotti értékeket kapott,
melyek az atlag kozelében helyezkednek el, azaz teljesithetd célokat téiznek ki maguk elé. A
4., 9. 11. és 12. személy az atlagnal alacsonyabb aspiracios szinttel rendelkezik (34 és 62
percentilis rank kozott). Redlis teljesitménycélokat tliznek ki maguk elé, de ezekben a
célokban az atlagnal kevesebb kihivas jelentkezik. Harom kitolté rendelkezik kimagaslo
eredmények az aspirdcios szint tekintetében (93 és 97 percentilis rank kozott). Ezen
személyek rendkiviil torekvoek, energikusak, folyamatosan magas teljesitményszintet varnak
el maguktol. Ennek veszélye, hogy esetenként tulvallaljak magukat és tilbecsiilik 6nmaguk

teherbirasat.
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Frusztracios tolerancia
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10. abra: A vezetd utanpotlas frusztracios toleranciajanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 10. abra a tesztet kitoltok frusztracids tolerancidjanak megoszlasat szemlélteti. A teszt ezen
faktora azt vizsgalja meg, hogy a kitolto célkitlizéseire, motivaltsagara és teljesitésére hogyan
hatnak a felmeriilé akadalyok ¢és esetleges kudarcélmények. A jovobeli vezetok altal kapott
eredmények alapjan a frusztracios tolerancidjuk atlagosan 63,93 percentilis rank. A
programban résztvevok az atlagnal kicsivel jobban tudnak a frusztralo, zavard helyzetekhez
alkalmazkodni, de nem preferaljak, ha stirlin keriilnek ilyen szituciokba. A kitoltk koziil két
személy rendelkezik az atlagnal joval alacsonyabb frusztracios toleranciaval (20 és 28
percentilis rank). Ez az eredmény azt jelenti, hogy nem szeretik és keriilik az olyan
helyzeteket, amelyek kizokkentik Oket a komfortzonajukbdl és zavardlag hatnak mind a
munkavégzésiikre, mind a nyugalmukra. A 80 percentilis rank feletti értékeket kapott
személyek az atlagosnal jobban kezelik a negativ visszajelzéseket és kudarcokat, nehéz oket
megzavarni a napi rutinjukban és a célkitiizéseikben. Torekednek arra, hogy teljesitményiiket
ne befolyasoljak a zavar6 helyzetek. Ezeket a helyzeteket ugy kezelik, hogy a munkatérsaik és

az altaluk vezetett dolgozok ne érezzék meg a frusztraciot.
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5.3 A vezeté utanpotlas tarsas helyzetekben mutatott viszonyulasainak

vizsgalata IPS teszt segitségével

A munkaval kapcsolatos magatartdsformak vizsgalata utan a vezetd utdnpotlas tarsas
helyzetekben mutatott viszonyulasat elemeztem. Ebbe a csoportba tartoz6 kompetencidk a
kommunikécids aktivitds, az asszertivitds, a konfrontdlodas, az iranyitoi hatékonysag, a

tamogat6é kommunikécio, az érzékenység, a stabilitas és az onbizalom.
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11. abra: A vezeto utanpotlas kommunikacids aktivitasanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 11. dbra az utanpdtlas vezetok kommunikdcios aktivitasat szemlélteti. Egy vezetd szamdara
a kommunikacié kiemelked6 fontossaggal bir. A vezetd feleldssége, hogy a rendelkezésére
allo informacidokat minél hamarabb eljuttassa a megfeleld szervezeti egységeknek,
személyeknek és/vagy csoportoknak a szervezeti célok megvalosulasa érdekében. Emellett
fontos az is, hogy egy vezetd megtaldlja azt a kommunikacids format minden altala vezetett
személy esetében, amellyel hatékonyan 0sztondzheti 6t. A jovdbeli vezetok kommunikacios
szintjét vizsgalva az atlagos eredmény 73,21 percentilis rank. Az atlag értéke azt jelenti, hogy
ezek a személyek a tarsas, informalis helyzetekben az atlagosndl aktivabban é&s
kozvetlenebbiil kommunikalnak, a szobeli kommunikaciot eldonyben részesitik az irasbelivel
szemben. A kit6ltok koziil egy ember kapott a tobbiekhez képest joval alacsonyabb értéket (8

percentilis rank). Az atlagnal kevésbé érzi jol magat a tarsas helyzetekben, zarkozottsag,
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visszafogottsdg ¢és Ovatossag jellemzi, inkdbb az irdsbeli kommunikaciot preferalja a
szobelivel szemben. Két személy kapott kiemelkedden magas értéket (97 percentilis rank). A
tobbiekhez viszonyitva nagyon konnyen teremt kapcsolatot, tarsas helyzetekben kimondottan

aktiv és beszédes.
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12. abra: A vezet6 utanpétlas asszertivitasanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 12. 4bra a tesztet kitoltok asszertivitasat, azaz onérvényesitd képességét szemlélteti. Egy
vezetd esetében meghataroz6é kompetencia, hogy a vallalati célok megvaldsulasat eldsegitd
dontéseiket hogyan tudjak érvényesiteni az altaluk vezetett emberek kozott. A jovobeli
vezetok altal kapott atlageredmény 72 percentilis rank. Az eredmény arra utal, hogy kénnyen
teremtenek kapcsolatot, kollégaikkal kozvetlenek, az atlagnal jobb kommunikacios
készséggel rendelkeznek és atlagos aktivitdst mutatnak az onérvényesités terén. A kitoltok
koziil 6t ember ért el az atlagnal alacsonyabb eredményt (19 és 57 percentilis rank kozott).
Ezen személyek az olyan helyzetekben, ahol el kell tudniuk fogadtatni a sajat dontéseiket mas
emberekkel az atlagnal visszahuzodobbak és félénkebbek. Az atlagosnal nehezebben
teremtenek kapcsolatot ismeretlen emberekkel. Az 4., 6., 11., 13. és 14. személy az atlagosnal
magasabb eredménnyel rendelkezik (81 és 93 percentilis rank kozott), hdrom személy pedig
kimagaslo értékeket kapott (99 percentilis rank), azaz rendkiviill j6 kommunikacios
készségekkel rendelkeznek, konnyen teremtenek kapcsolatokat és kozvetlentil, aktivan és

oldottan képesek kommunikalni barmilyen helyzetben.
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13. abra: A vezet6 utanpotlas konfrontalodasanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 13. abra a programban résztvevd vezetd utanpoétlas konfrontalédasdnak megoszlasat
szemlélteti. A teszt ezen faktora a jovobeli vezetok viselkedését méri olyan szitudcidkban,
ahol véleménykiilonbségek 1épnek fel. A kapott értékek megmutatjak, hogy kitoltok vitas
helyzetekben inkabb konfrontalédnak vagy pedig visszahuzodnak és elfogadjak a masik fél
véleményét. A tesztek kitoltok altal kapott atlageredmény 35,36 percentilis rank. Ez az érték
arra utal, hogy ezen személyek kompromisszumra torekednek az olyan helyzetekben, ahol
eltéré véleményekkel talalkoznak. A 4., 6. és 14. személyek az atlaghoz képest joval
alacsonyabb értéket kaptak (2 és 8 percentilis rank). Ez azt mutaja meg, hogy munkajuk soran
torekednek arra, hogy amelyik esetben csak lehet elkertiiljék a konfrontaciot. Vitahelyzetekben
mutatott viselkedésiik békés, kifejezetten visszafogott emberek, akik rendkiviil rugalmasak a
megoldando helyzetek kezelésében. A 2., 8. €és 13. személy értéke az atlagostdl kiemelkedden
magasa (74 és 81 percentilis rank). Ezen személyeket ritkan jellemzi kompromisszumkészség,
az atlagosnal gyakrabban konfrontdlodnak és az eltérd véleményekkel és szempontokkal
szemben nem elfogaddak. Ilyen esetekben el6fordulhat, hogy elvesztik a tlirelmiiket, az

Oonuralmukat €s hajlamosak fesziiltebben reagalni, mint az atlag.
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14. abra: A vezet6 utanpotlas iranyitoi hatékonysaganak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 14. é4bra a tesztet kitoltdk irdnyitéi hatékonysidgat mutatja be. Egy vezetd szaméara
elengedhetetlen kompetencia a folyamatok megtervezése, megszervezése €s az elvégzendd
tevékenységek iranyitasa. Ennek a szerepe, hogy minden folyamat a tervezett ilitemben
haladjon, illetve ha eltérést tapasztal tudja azokat korrigalni. A teszt értékei alapjan a jovobeli
vezetOk altal kapott atlageredmény 46,64 percentilis rank. Az atlaghoz kozeli értékeket kapott
személyek atlagos mértékli hatarozottsaggal, dontésképességgel és céliranyossaggal
rendelkeznek, azaz atlagos mértékben tudjak a folyamatokat és tevékenységeket iranyitani.
Ezek a személyek iranyitoi szerepben atlagos hatékonysaggal érvényesitik a szempontjaikat.
A joval atlag alatti értékeket kapott személyek esetében (14 és 23 percentilis rank) az iranyitoi
szerepbe vald keriilés hezitalast, bizonytalansagot, hatdrozatlansagot ¢és ingadozo
teljesitményszintet okozhat. Ok az atlagosnél sokkal kevésbé hatarozottak, dontésképesek és
az ¢érdekérvényesitési képességiik 1s alacsony a hatarozott fellépést megkoveteld
helyzetekben. Hat személy kapott kiemelkedden magas eredményt (69 percentilis rank). Ezen
személyek az atlagosndl céltudatosabbak és iranyitoi helyzetekben hatarozottsaggal és ez altal

magas hatékonysaggal érvényesitik akaratukat.
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15. abra: A vezet6 utanpotlas tamogatéo kommunikacidojanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 15. dbra a programban résztvevd jovObeli vezetdk tdmogatéi kommunikacidjanak
megoszlasat mutatja be. A munkatarsakkal valé kommunikacio fontos vezetdi kompetencia.
Egy vezetd felel0ssége az altala vezetett emberek €s csoportok tdmogatasa €s a veliik valo
egyiittmiikddés megvalositasa. A vezetd utanpotlas altal kapott atlageredmény 52,57
percentilis rank. Az eredmény azt mutatja meg, hogy az atlaghoz kozeli értéket kapott
személyek teljesitési helyzetekben, illetve atlagos mértékben figyelmesek és toleransak a
masik féllel szemben, atlagos mértékben jellemzi Oket a tdamogatas ¢€s a masik fél megértése.
A kitolték kozil egy ember kapott nagyon alacsony értéket (2 percentilis rank), azaz
teljesitési helyzetekben egyaltalan nem vagy csak nagyon kis mértékben jellemzi tdmogatas,
erdsités, kevéssé figyelmes és kooperativ. A 15 és 32 percentilis rankot kapott személyek
esetében megjelenik a timogatas, az egylittmikodés €s tolerancia, de alacsonyabb mértékben,
mint az atlag. A 90 és 97 percentilis rank eredményeket kapott jovobeli vezetok az atlagosnal
joval megértébbek, tlirelmesebbek ¢€s figyelmesebbek a munkatarsaikkal szemben.
Kommunikacidjuk  erésen tamogatd, mindig kompromisszumra torekszenek és
egylittmiikddnek a munkatarsaikkal a mindennapi feladatok soran fellépd nehézségek

megoldasaban.
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16. abra: A vezeto utanpotlas érzékenységének megoszlasa frusztralo tarsas

helyzetekben
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 16. adbra a programban résztvevd jovobeli vezetdok frusztrald tarsas helyzetekben valod
érzékenységének megoszlasat mutatja meg. A teszt ezen faktora azt mutatja meg, hogy a
zavard helyzetekben mennyire vonddnak be érzelmileg a tesztet kitdltdk. Egy vezetd szamara
fontos kompetencia az, hogy az egyes szituaciokat objektivan tudja értékelni és minél kevésbé
vonddjon be érzelmileg a dontéseibe. A tesztet kitoltok atlag eredménye 28,14 percentilis
rank. A jovobeli vezetok atlagos mértékben torekednek arra, hogy ne az érzelmeik vezessék
Oket a dontések meghozatalakor és az értékeléskor frusztralo tarsas helyzetekben. Az ilyen
szituaciok atlagos mértékben okoznak benniik fesziiltséget és gondterheltséget. A vezetd
utanpotlas tobbsége atlag alatti eredményekkel rendelkezik (2 és 21 percentilis rank kozott).
A problémék felmeriilésekor és bonyolult helyzetekben csak a megoldasra fokuszalnak,
objektivan és higgadtan képesek dontést hozni. Erzelmileg egyaltalin nem vagy csak nagyon
kis mértékben vonddnak be a zavard tarsas helyzetekben, illetve kiegyensulyozottsagukat,
elfogulatlansdgukat és nyugodtsagukat képesek megorizni. Harom személy kapott a kitdltok
koziil magas értéket (65 és 84 percentilis rank), amely arra utal, hogy a frusztralo
helyzetekben az atlagosnal nagyobb mértékben vonddnak be lelkileg, ami gyakran

lehangoltsagot és nyugtalansagot okozhat naluk.
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17. abra: A vezet6 utanpotlas stabilitasanak megoszlasa stresszhelyzetben
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 17. abra a vezetd utanpotlas stresszhelyzetben mutatott stabilitdsat szemlélteti. Egy vezetd
szamara a fesziilt helyzetekben vald higgadtsdg ¢€s nyugodtsdg elengedhetetleniil fontos
kompetencia. Egyrészt amiatt, hogy az objektiv dontések meghozataldhoz 0sszeszedettség
sziikséges, masrészt pedig a kollégidknak vald példamutatds miatt is. A tesztek kitoltok
atlagban magas stabilitassal rendelkeznek stresszhelyzetekben (69,14 percentilis rank), azaz
cselekvoképességiiket nagyon kis mértékben befolyasolhatja a fesziiltség, rugalmasan
képesek alkalmazkodni a nehéz feladathelyzetekhez. Jol kezelik, ha a kortlottik 1évo
emberek stresszhelyzetben vannak, ilyenkor is képesek higgadtak maradni és nem elveszteni a
tirelmiiket. A 2., 5., 6. és 9. személy kapott alacsonyabb értéket (40 percentilis rank),
miszerint a stresszes helyzetek az atlagosnal nagyobb hatassal van a cselekvOképességiikre,
kevésbé tudnak alkalmazkodni a fesziilt helyzetekhez. A 90 percentilis rank feletti értéket
kapott személyek rendkiviil konnyen megorzik stabilitdsukat stresszhelyzetekben. Az
atlagosnal kiegyensulyozottabbak és stabilak, képesek fesziilt helyzetekben is rugalmasak
maradni. A cselekvoképességiik és teljesitményszintjiik allandd, koénnyen megkiizdenek a

stresszel is.
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18. abra: A vezet6 utanpotlas onbizalmanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 18. édbra a tesztet kitoltd jovobeli vezetdk onbizalmanak megoszlasat mutatja be. A teszt
ezen faktora azt méri, hogy az egyes tesztet kitolté személyek mennyire magabiztosak és
milyen az Onbecstilésiik. Egy vezetd szamara ezek kulcsfontossdgi kompetenciak, ugyanis a
dontések meghozatalkor sziikségiik van arra, hogy biztosak legyenek magukban. A vezetd
utanpoétlas altal kapott atlageredmény 61,5 percentilis rank, amely azt jelenti, hogy a nagy
kihivast jelentd helyzetekben nyugodtak és magabiztosak, hisznek abban, hogy j6 dontéseket
hoztak meg és ezeket képesek masokkal is elfogadtatni. Hat személy kapott az atlagnal
alacsonyabb értékeket (24 és 47 percentilis rank kozott). A nagy kihivast jelentd helyzetekben
konnyen valnak zaklatottd és fesziiltté, az ilyen szituacidkat gyakran stresszként élik meg.
Ilyen esetekben magabiztossdguk és Onbecsiilésiik lecsokken és csak nehezen tudjak
visszaallitani azt. A 75 €és 85 percentilis rank értékeket kapott személyek a nagy kihivasokat
jelentd helyzetekben az 4tlagosndl magabiztosabban és stabilabban teljesitenek. A
kiemelked6en magas értéket kapott személyek (92 és 99 percentilis rank) a fesziilt, nagy
kihivast jelentd helyzetekben minden esetben magabiztosan teljesitenek, a nagy elvaras és

nyomas egyaltalan nincs negativ hatdssal a stabilitasukra és nyugalmukra.
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5.4 A jelenlegi vezetok vezetoi attitiidjeinek vizsgalata FET teszt
segitségével
A jelenlegi vezet6k esetében a vezetd utanpotlas vizsgalatdhoz illeszkedd kompetencidkat

vizsgaltam meg. Esetilkben elemeztem az erélyességet, az asszertivitast, az Onbizalmat, a

vezetdi dominanciat, a konfrontalodasra valo hajlamot és a higgadtsagot.
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19. abra: A jelenlegi vezetok hatarozottsaganak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 19. ébra a jelenlegi vezetok hatarozottsaganak megoszlasat mutatja be. A teszt ezen skaldja
azt vizsgalja, hogy a Kkitoltd olyan esetekben, amikor nehézségekbe iitkozik mennyire
kitartdoan torekszik a céljai megvalositasara. A tesztet kitoltok altal kapott atlageredmény
48,38 percentilis rank, azaz atlagos mértékben torekednek az elképzeléseik megvaldsitasat,
atlagos Onbizalom ¢és Onérvényesitési képesség jellemzi Oket. A kockazatokat ¢és a
konfliktusokat nem keresik, de nem is keriilik el. Az alacsony értékeket kapott személyek (7
¢s 31 percentilis rank) alacsony intenzitdssal torekednek a céljaik elérésére és akaratuk
érvényesitésére, keriilik a kockazatos helyzeteket ¢és a konfliktusokat és a koriilményekhez
valo alkalmazkod6 képességiik magas. Emiatt gyakran talterheltnek és fesziiltnek érzik
magukat. Az atlagosnal magasabb értéket kapott személyek esetében (69 €s 84 percentilis

rank) erds Onbizalom ¢és Onérvényesitési képesség jellemzd. A kockdzatot hordozo
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helyzetektdl egyaltalan nem tartanak, nem teszi Oket fesziiltté az esetleges konfrontacio és

energikussaguk miatt a terhelést is jol birjak.
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20. abra: A jelenlegi vezetdok asszertivitaisanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 20. abra a tesztet kitolto jelenlegi vezetok asszertivitdsanak megoszlasat szemlélteti. Az
asszertivitds érdekérvényesitési képességet jelent. Megmutatja, hogy a vezet6k hogyan
viselkednek olyan helyzetekben, amelyek magas onérvényesitési képességet kivannak meg. A
tesztkitoltok altal kapott atlageredmény 45,62 percentilis rank. Ezen értékhez kozeli
eredményeket kapott vezetdk (50 percentilis rank) az atlagnak megfeleld mértékben
torekednek arra, hogy allaspontjukat hatékonyan és hatarozottan érvényesitsék és atlagos
mértékben torekednek az optimalizalasra. Az atlagosnal alacsonyabb értéket kapott vezetdk
esetében (7 ¢éa 31 percentilis rank kozott) kisebb mértékli asszertivitds jellemzd. Az
érdekérvényesitést megkivanod helyzetekben csak részben képesek arra, hogy hatékonyan
megértessék elvarasaikat és dontéseiket, az atlagosnal kevésbé hatarozottan tudjak képviselni
sajat allaspontjukat. Egy személy kapott rendkiviil alacsony értéket (1 percentilis rank), aki az
onérvényesitést megkivano helyzetekben rendkiviil engedékeny, véleményét nem tudja
elfogadtatni, nincs meg hozza a megfelelé eszkoze. A 14., 19., 25. és 27. személyek az
atlaghoz képest sokkal magasabb eredményt kaptak (84 és 93 percentilis rank), miszerint

hatékonyabban bannak az eréforrasokkal és a lehetd legnagyobb haszonra torekednek. Ennek
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érdekében a véleményiik érvényesitésére erdsen torekednek, de iigyelnek arra, hogy az

allaspontjuk mindenki szdmara kedvezd legyen.
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21. abra: A jelenlegi vezetok onbizalmanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 21. abra a jelenlegi vezetdk onbizalmanak megoszlasat szemlélteti. A teszt ezen skaldja a
kihivasokkal valé megkiizdés képességének szubjektiv megitélését vizsgalja. A kitoltdk altal
kapott atlageredmény 50,21 percentilis rank, melyet a 16., 23. és 28. személy értek el, akik
atlagos magabiztossaggal, optimizmussal és stabilitdssal kezelik a sresszel jar6d helyzeteket.
Emellett az 6nbizalmuk ¢és onértékelésiik a kornyezetiik véleményétdl atlagos mértékben fligg.
A 7 percentilis rankot elért személyek oOnbizalma az atlagosnal joval alacsonyabb, a
kihivasokat jelentd helyzetekben kevés erét éreznek magukban. Mindez gyakran magéval
vonja az erélyesség és az onérvényesitési képesség alacsony szintjét. Ennek veszélye, hogy
munkajuk soran aggddova €s pesszimistava valhatnak, illetve onértékelésiik erdsen fiigg a
munkatarsaik véleményétdl. A 84 és 93 percentilis rank kozotti eredményeket kapott vezetok
az atlagosnal magabiztosabban és rugalmasabban kezelik a kihivdsokat és a frusztrald
helyzeteket. Ezeket a szituaciokat minden esetben optimistdn kozelitik meg. A magas

Onbizalom magas asszertivitast, nyitottsagot €s stabil értékelést von magaval.

38



Vezetoi dominancia
99

22. abra: A jelenlegi vezetok vezet6i dominanciajanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 22. abra a jelenlegi vezetdk vezetdi dominancidjat mutatja be. A teszt ezen faktora a vezetdi
stilus mérése alkalmas, azon beliill is a delegalds, részvétel, iranyitds és utasitas
kompetenciakat vizsgalja meg. A jelenlegi vezeték eredményeinek atlaga 79,41 percentilis
rank, amely arra utal, hogy erdsebben torekednek arra, hogy a kontroll ndluk legyen. A
dominancia kiillondsen akkor jelentkezik esetiikben, ha az elvarasaikkal ellentétes
folyamatokat tapasztalnak. Ilyen esetekben az atlagosnal gyakrabban alkalmazzdk a tekintély
elvét, inkabb utasitasok segitségével iranyitanak, mint delegalnak. Az 1., 8., 9., 15., 22. és 29.
szammal jelolt vezetok 31 és 50 percentilis rank kozotti értékeket kaptak, amely értelmében
atlagos mértékben torekednek arra, hogy az iranyitas az 6 keziikben dsszpontosuljon. Emellett
konnyen felismerik az olyan helyzeteket, ahol a delegélas jol alkalmazhatd. Ezek alapjan a
demokratikus vezetési stilus jellemz6 rajuk. A 3., 13. és 27. személy kapta a legmagasabb
értéket, 99 percentilis rankot. Az ilyen eredményt kapott vezetokre nem jellemzd a delegalas,
kifejezetten erdsen torekednek arra, hogy a kontroll naluk legyen. Ezt kiilondsen az
elvarasaikkal ellentétes folyamatok esetén alkalmazzak. Ennek veszélye lehet, hogy nehezen

1épnek tal a konfliktusokon.
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23. abra: A jelenlegi vezetok konfrontalédasra valé hajlamanak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 23. abra a jelenlegi vezeték konfrontdloddsra valé hajlamat szemlélteti. A skéla a
konfliktusokkal kapcsolatos viszonyulast vizsgalja, illetve megmutatja, hogy a problémak
megoldasakor milyen gyakran hajlamosak vitdba keveredni a kitoltok. A vezetdk altal elért
atlageredmény 21,10 percentilis rank, amely alacsony értéknek tekinthetd. Ez arra utal, hogy
ha a kitoltok eltéré véleményekkel talalkoznak, akkor kevésszer vallaljak fel a konfliktusokat,
nem vitaval oldjak meg az ilyen helyzeteket. A 7 percentilis rankot elért személyek esetében
nem jellemzdé a vitahelyzetek felvallaldsa, egyaltalan nem vagy csak nagyon kevésszer
konfrontdlodnak, ugyanis az ilyen helyzeteket elkeriilik. A 31 percentilis rankot elért
személyek sajat érdekeik érvényesitése érdekében felvallaljak az esetleges nézeteltéréseket,
de az ilyen helyzetekben is higgadtak és nyugodtak tudnak maradni. A 3. szdmua személy ért
el a tobbiektdl joval magasabb eredményt, 50 percentilis rankot. Az eredmény arra utal, hogy
az atlagosnal gyakrabban keveredik vitds helyzetekbe, a véleménykiilonbségeket kevésbé
tudja kiegyenstlyozottan kezelni. Emellett a konfliktust, mint problémamegold6 eszkozt

gyakran alkalmazza munkéja soran.
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24. abra: A jelenlegi vezetok higgadtsaganak megoszlasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A 24. dbra a jelenlegi vezet6k higgadtsagdnak megoszlasat mutatja meg. A skala a kitoltok
altalanos kedélyallapotat, kiegyensulyozottsagat és higgadtsagat vizsgalja meg. A vezetok
altal kapott atlageredmény 62,10 percentilis rank, amely eredmény magas nyugalmat jelent.
Azaz a vezetdket az atlagosnal magasabb mértékben jellemzi stresszmentesség, optimizmus.
Ennek eredményeképpen magabiztosan kozelitik meg a problémas helyzeteket, a konfliktusos
helyzetekbe is nyitottak és megértdk maradnak. Ennek elénye, hogy ritkdn produkalnak
hirtelen és indulatos reakciokat. A 3. szammal jelolt személy altal kapott eredmény 1
percentilis rank, amely szélsdséges kiegyensulyozatlansagra utal. Ez a személy I¢lekjelenlétét
konnyen elvesziti és az egyensulyabol kibillen. Ennek oka, hogy gyakran fesziilt és
pesszimista, illetve meggondolatlan érzelmi reakciok jellemzik. A 84 és 93 percentilis rank
kozotti eredményt elért vezetOket az atlagosnal joval magasabb higgadtsag és nyugalom
jellemzi. Ennek eredményeképpen a helyzetek tobbségében optimista és a problémas
esetekben magabiztos, illetve konfliktusok esetében megértd és nyitott tud maradni. A 17.
személy 99 percentilis rank eredménnyel rendelkezd személy szélsdségesen kiegyensulyozott,
minden esetben optimista €s magabiztos. Mindezek miatt a kdrnyezete jellemzden pozitivan

viszonyul hozza.
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6. Konkluzio, javaslattétel

Konkluzio

A kutatdsom célja a vezetd utanpotlas képzésére megalkotott Next Generation Leadership
program vizsgalata. Ezen beliill is a programban résztvevok vezetdéi kompetencidjanak
vizsgalata az NI altal definialt hét kulcskompetenciara €s a jelenlegi vezetok kompetencidira

épitkezve.
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25. abra: A vezet6 utanpotlas és a jelenlegi vezetok kompetenciainak 6sszehasonlitasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

A jelenlegi vezetok kompetencidinak vizsgalata azért volt fontos, mert 6k adjak at a tudasukat
a vezetO utanpotlasnak a szervezeti célok megvalosulasa érdekében (25. abra). A konfrontacio
tekintetében a kapott eredmények azt mutatjak, a jelenlegi vezetok konfliktuskezelési modja
eltér a vezetd utdnpotlasérol. A jovobeli vezetdk sokkal nagyobb mértékben vonddnak be
érzelmileg az ilyen szituaciokba, ezaltal kevésbé objektiv dontéseket képesek hozni (35,36
percentilis rank). Az onbizalmat tekintve mind a jovObeli, mind pedig a jelenlegi vezetok
magas értéket kaptak (61,5 és 50,21 percentilis rank). Emellett megéllapithato, hogy a
programban résztvevok oOnértékelése altaldban a kornyezetiik véleményétdl fligg, mig a
vezetOk esetében mar stabil Onértékelést tapasztalhatunk. Az asszertivitast vizsgéalva
megallapithatd, hogy mind a jovébeli (72 percentilis rank), mind pedig a jelenlegi vezetdk
(45,62 percentilis rank) nyitottak, kollégaikkal kozvetlenek.
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26. abra: A vezeté utanpotlas kompetenciainak és a hét kulcskompetencia

osszehasonlitasa
(Forras: Sajat adatbazis alapjan)

Az NI altal definialt hét kulcskompetenciat dsszevetve az altalam kapott eredményekkel a
kovetkezok allapithatok meg (26. abra). A programban résztvevok tigyfelekkel, partnerekkel
valé kapcsolattartdshoz sziikséges kompetencidkkal rendelkeznek. Ugyanis magas
kommunikacios aktivitas (73,21 percentilis rank), énbizalom (61,5 percentilis rank) és fesziilt
helyzetekben valo stabilitas (69,14 percentilis rank) jellemzi 6ket. Az Onallosag és
eredményorientaltsagot vizsgalva a jovobeli vezetok az atlagosnal alacsonyabb mértékben
torekednek a pontossagra (45,07 percentilis rank), az aspiracios szintjiik viszont magas (74,07
percentilis rank). Masok fejlesztését tekintve kdzepes tamogatdi kommunikacio jellemzi oket
(52,57 percentilis rank), alacsony az érzékenységiik a frusztrald tarsas helyzetekben (28,14

percentilis rank) és magas a frusztracios toleranciajuk (63,93 percentilis rank).

Ezekre az eredményekre alapozva fogalmaztam meg fejlesztési javaslataimat.
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Javaslattétel

A kapott eredmények tiikrében szamos lehetdség adodik a fejlesztésre. Ezek koziil
eredményesek lehetnek a kommunikacios, a konfliktuskezeld és az altalanos vezet6i

tréningek, illetve a workshopok.

A kommunikacios tréningek sziikségességét mutatja, hogy bar a vezetd utanpoétlas aktivan
kommunikal, de a tAmogatéi kommunikacidjuk alacsony. A szervezeti célok megvalositasa
érdekében sziikség van ennek a kompetencianak az alkalmazasara, ugyanis egy vezetd
felelOssége az altala vezetett emberek €s csoportok timogatédsa és a veliik valo egyiittmikodés
kialakitasa. A kommunikacids tréningek alkalmasak olyan magatartasformak, tuddsanyag ¢€s
technikdk elsajatitasara, amelyek segitségével a résztvevok képesek lesznek minden

szituacidban megfeleléen kommunikalni.

A Kkonfliktuskezeld tréningek segitséget nyujtanak a legmegfelelébb konfliktus megoldasi
stratégidk megismerésében. Az oktatds soran a résztvevok olyan azonnal alkalmazhato
modszereket sajatithatnak el, amelyek alkalmazasdval a mindennapi munkajuk soran

hatékonyabban tudjak kezelni a konfliktusos helyzeteket.

Az altalanos vezetdi tréningek az idégazdalkodésban, a vezetdi kompetenciak fejlesztésében
¢és a Vezeto stilus kialakitdsaban nyujtanak segitséget. Javasolnam az ilyen témaju oktatdsok

megismétlését évenkénti gyakorisaggal.

A workshopok alkalmasak a vezetéssel kapcsolatos uj modszerek elsajatitasara. A workshop
fogalmat hasznaljak a kommunikacids miifajok keretében megbeszélés elnevezéssel, illetve a
forma tartalmanak megfeleld alkalmakra is. A workshop az adott témara létrehozott
munkacsoportban zajlik ¢€s tevékenysége egy adott kérdés vagy probléma interaktiv
elemzésére és megoldasi javaslatok kidolgozasara iranyul tobbnyire kreativ technikék

segitségével.
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7. Osszegzés

A kialakult gazdasagi helyzetben a vallalatok életében a vezetés egyre nagyobb jelentéséggel
bir. Egy vezeto feleléssége, hogy a vallalat jovoképéhez illeszkedd célokat és iranyelveket
hatarozzon meg. A célkitlizések hozzasegitik a szervezetet a rovid €és hosszu tavu piaci
stabilitas eléréséhez. A vezetOk szerepe, hogy a megfelelé kompetencidk alkalmazéasaval

iranyitsak a szervezet egészét a célok megvaldsuléasa érdekében.

Dolgozatom célja az volt, hogy a Next Generation Leadership program bemutatasa mellett
megvizsgaljam a vezetd utanpotlas kompetenciait 0sszevetve a jelenlegi vezetokkel, illetve az
NI altal definialt hét kulcskompetenciaval. Torekedtem arra, hogy a vezetés és a szervezeti
célok megvaldsulasaban olyan kapcsolatot talaljak, amely egyértelmiilen megmutatkozik a

vizsgalt célcsoport kompetenciaiban.

Az els6é megallapitasom, hogy a programban résztvevo jovébeli vezetdk az NI altal definialt
hét kulcskompetenciaval jelenleg részben rendelkeznek. Az tlgyfélfokusz, az értékvezérelt
vezetés, a partnerkapcsolatok épitése, az onallosag és eredményorientaltsdg kompetenciakkal
atlagban rendelkeznek. A masok fejlesztése és a dontéshozatal kompetencidk fejlesztendd

tertiletként jelennek meg esetiikben.

A masodik megallapitasom, hogy a jelenlegi vezetok kompetenciaival részben rendelkeznek a
jovobeli vezetok. Erre alapozva a fejlesztendé kompetencidk kozé tartozik a megfeleld
konfliktuskezeld moéd megvalasztasa, az iranyitd hatékonysag €s a tamogatdé kommunikacio

gyakorlasa.

A kapott eredmények alapjan megallapithato, hogy az daltalam megalkotott modell
igazolodott. A piaci stabilitds €s a szervezeti célok megvalosuldsa a vallalati vezetés
felelossége. Ehhez bizonyos vezetéi kompetencidkkal kell rendelkezniiik és a hosszi tava

sikeresség érdekében tudasukat at kell adniuk a vezetd utanpotlasnak.
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Koszonetnyilvanitas

EzGton szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik munkajukkal hozzajarultak

dolgozatom megiraséhoz.

Nagyon szépen koszonom Dr. Matké Andrea Tanarnének, hogy tartalmas eléadasaival
felkeltette érdeklodésemet a vallaltiranyitdsi rendszerek irant, hogy a mar kialakult
érdeklédésemnek megfelelden segitett a konkrét témavalasztasban. Koszondom, hogy
folyamatos konzultacidos lehetOséget biztositva szakmai irdnymutatasaval hozzajarult
dolgozatom elkészitéséhez, hogy tanacsaival, otleteivel, szakmai tudasaval és odafigyelésével

segitette a munkamban val6 elérehaladést.

Szeretném megkoszonni  Kiss Szabolcsnak, aki lehetévé tette, hogy a dolgozatom

megirasahoz sziikséges kutatomunkat a National Instruments Hungary Kft.-nél végezzem.

Nagyon szépen koszondom Németh Krisztiannak és Kovacs Noéranak, hogy kiilsé
konzulensemként lehetOséget biztositottak szamomra, hogy a megfelelé ismeretek
biztositasaval elkészithessem dolgozatomat. Szintén meg szeretném koszonni, hogy a

folyamatos konzultaciok soran jo meglatasaikkal, szakmai tanacsaikkal segitették munkamat.

Szeretném megkoszonni a Next Generation Leadership program résztvevéinek a tesztek

kitoltésében nyujtott segitségiiket.

Végiil, de nem utolso sorban szeretném megkdszonni az NI vezetdségének, hogy a tesztemet

kitoltve segitették munkamat.
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kozote, a hatalyba lepes napyaiol megaetolt hatiblyal, az alabbi cefbod

Az Intézmeny Takacs Times nevi hallgatoganak 4 soerveien célok megvaldsitdsinak &s @ jovdbels vezetsk kompetencws abaps Aeépésének osssefigpéee az NI

Humgary Kfi. esesében” cima OTDX dolgozstanal (3 tovabbiakban Dolgozas™) clbiralisa soran jekon Megallapodas 1 ponta alatt meghatirosodt Bizalmas

| Informacid biokaba kerulhet A Biralmuas tnfoemacio vedelnineh biztositass érdekében a felek a2 labbi Megaliapodist Aotk

L Bizalmas Informdsit

(2) Rezalmas Informacio minden ofyan az NI pasdasagr tevchenységehez kapesolodd nem & vazy nem honeyen hozzaferhetd informiesd (ény.
taxtkozuds. egyed adat & az e7¢krol heszolt discallitas), kalondsen amely Osszefiapg a2 NI(I) mephind vagy a fejlesaés. illetve kutads barmayen fazisaban kv
hardver vagy szoftver termekevek: (1) uetet cheivel ex gyakoratival, igy Rolonosen 22 NI vezetoinek vescton Rompetenciaikra vonathozd erchelésével, valamint
27 chhez Kapcsolido, 3 Dolgozathan b adatokkal ¢ clemzésekkel Rapesol: inf Oh. (k) uzicts tevekenységére vonatkozd mformaciokhal: (iv)
vamfolyamataival, ellatisi lancaval ¢ deszinbucios folyamataval (v) hamadik szemelyektd! szerzett olyan informacickkal amelyeket az NI titkos vagy szeliomi
tukapdon tangydt kepezd informaciokent kateles Keselng

A feiek meyallapodnak, hogy 2 Bizalmis Informaenit s Polgar Torvenykonyy 247, § (1) szennti 028t 1oknak kell tekinteni
{b) Nea tartozik 3 featsehben Korulint Bizalmas Infi Korebe 2z &7 il 30, amely teki az ink y Ketsép buzonyitam tudja, hogy;
(i) az amelhul valt hirki szimara szabadon hoszaterhetove. hogy az bntézmény az Ni-jal beni harmely kaeclerctiségét megszegte volma, (1) az 2zelott villy az
Intérmeny altal ismertie vagy s7amara hozzatiehetive. hogy az N1 azt kazolte volna: (i) illetve az N1 sltali koviést kovetden az Ni-to! faggcten forrashol valt az
Imézmeény szamaea ismersé vagy clerhetine, fefteve hogy a2 ik W dlyen meg: . a2 I y alal okiratokkal Bizoay modon, nem mintsel a
tisohtartisi kotel &g barmiky Exertescnch

(€) A A bizalmas pelzes elmaradasabod eredo vilah elherblose erdekében, az NI jogosult arra, hogy az informicio koresetd) vagy az ilyen anyagok dtadksaol
szanitott 30 napon belal a2 mformaciokat vigy az anyagokat bizalmasaak mindsitse ¢s ckként jelolye meg avzal, hogy a Buaimas Informicio az NI Bzakmas™
Jelzés elmaradisa esetén 1 Qelets titoknak minsul

2. Az Intézmény kiglezetiztee]
(a) Az Intézoxmy Bzalmas Inf ok fyen celra nem hasznalhat fol & azt b Joh tychkel nem kozolhets; a Dolgozator kizarolag az snmak
clbiralasabun kozremGiodo alkalmaroitamk bocsaty delkcsesre Az Intézmé pielelden 1j¢konatia a Dolg biral I megbizont alkalm

Jelen Megallapodas tantalmard! & Rotclezi oket annik betartisara. A titkositott Dolgazat a titkositas 1ddtartamasa (S ¢v) nem keval be a2 Intézmény Konyvidrsnak

y ba il az 1 v clebtronikis archivumiba bgy keral felohiésre, hogy ahhoz a titkosites sdeje alatt Kizirolsg » hallgs . tlietve a dolgo.
Tbiral cgbizott alkal b lehet horzaténise
(b) Az Imézmeny kotcles meglenni nindon olyan, a sajit bizal i d & Sedekeben teit intezkedéschkel egyenériek - de legalidbbis minden
€s37¢70 - biziorsag) inlezhedest, amely alkalinas arra, hogy az h dik s Iyel s meg! eset megakadaly bbd az | y hoteles
biztositani az. boyy 2z NI hedvezménvezcite kgven minden olyan taoktanasi kikotesnek, amciyeh az | | ben harmadik ¢lyt kedcler

(€) A Bizalmas Informsn pem masolhato, w4 Oss2egees vagy mas kivonat nem keszitheto

L Eypert repdelkertsck

(.)Mhm&nmdmlnlm“dw:!WMmm‘ Imwények Kozt figyel kell lennic Magy Ag export szabdlyaira A jelen

megallapodds tehimtcichen alkalmazni hell a2 Amenkas Fayesolt Allamok export jogszabilyan ¢ delk it (i ar US, Export Administration

Regulation-1. 15 CFR 730 ¢ azt Kawets reren) Az Intézmeny maga felel azén, hogy ezen szabalyok valtozisant nyomon kovesse

(b) Az Imézmeny kifcjezetien vallalia, hogy a Brealmas Informacedt — wdeértve annak eredetr, modositort, illetve mas informcioval barmalyen mddon

Osszekaposolt formajt — nz Amerihai Fyyesolt Allamed Kormanya altal meghkosetelt engedélyek, lictve fethatalmazisok h pty fyen formah

(szoban, vizudlis hozzaférést bi 4, srlil, fay, telefon Gtan vagy cgyed modon) nem fogja valamely filtott orszagba, illetve tiltd listdn szcrepld jogt vagy

termeszetes személy részere exportalan, tovabb-cxpoetilng vagy egved midon tovabbitani vagy exck ara hozziferhetdvé tenmi

(€) Az Intézmeny vallala. bogy a Bizalmas Informaceot nem fogja az alébd felsoroltak szamars hazzaférhetdve teank. exportalni, tovabb-cxportiini vagy cgyed
i

mddon tovibbitan
1. barmely, ar Amerkai Fgyesult Allsmok Kormaaya altat fenmtaniost barmely Talton Felek Listajdn (Denied Party List) szerepld jogs vagy természetes
Dx 1 Nationats. € D

szemely (ide értve holondsen a kinetkezd listakut Treasury Dep *s List of Specrally Desagr P ’s Entity List,
Commerce Department's Denied Persons 1 ist, val aly Dep ‘s Unverified List). &
2 havillalok, mepbizottak. vagy barmely mas szemclyek. akik Kuba, lrin, Eszak Koorea, S2udan vagy Sziria allampolgdeas vagy Allandd lakosai,
Inté Kyclenti & o2 . hogy Infezmeny nem szerepct cgyetlen, az Amenikai Epyesult Allamok Kormanya altal feantarton Tiltont Felek Listajan és
;ménmy Jelen Megallapodas 2 4a) Moatja szerinti alkal, nem Sllampelgiral vagy dllandd lakosa: Kubdnak, Irannak, Eszak Korednak, Szudinnak vagy
2iranak,

(d) Az Intéemeny vallalia, hogy megleleho modon ellendei & Bizalmas Informacid firkai, vizadls e clektropikuy hozzatéresés, amnak ¢rdekeben, hogy biztositsa
A hozziferésnek ar Amenkai Lpyesals Allamok expont jogszabalyai és rendelkezesei, valamint sclen megallapodins ¢ pontya szeninti korldtozass

4.
() Az Intezmény oteles @ Bizalmas Informacio jogosulat hasznabsidl, kiszolgllatksars! vagy kiszivergsarol vald tudoms 61 k
haladéktalanul énesiteni 2 NIt ¢s mindm ésszerd modon egyoitméhodni az Nljal annak closcgitese erdekében, hogy az NI a Bizalmas Informacics
visszaseerezze, valamiot, hogy a tosabbi jogusalatian fethasznalasy, kiszolghlatast é Riszivirogtatist megeldzze

b) Az Intezmeny hoteles az NI felszolits ! w1, Bizal agoe, dok haladékealanul v ealtatni
{€) Az NI fenntartza valamennya, iz Lgyesalt Aflamok ¢ annak tagallamas, valamint birmcly mas orszdg joga alapjn alkalmazhatd sserzli jogi, baeti
titokrn vonarkosd, vidpegyiop: €5 cuned jogszabalyai alspiin biziosiott és ervenyesithetd jogast, ide crive hul birmilyen olyan jogszabalyt, amely a titkos
vagy bizal formaciok vedelmet iz Az Intézmény tudomssul veszi, hogy a Bizalmas Informacioh jogosulatlan kozh okozott vagyoni hrok
megléritese nom biztosithata az ilven jogsertessel ohosott kar teljes jos dtctelér, Iy az NI joposult ~ barmityen mds. jogszably alapjén fennslls jogrdl vagy
1pényérveny ol valo K ¢t néhal - a hatishorrel rendelkezn, illetekes birdsdg ehdet Weightnes imézkedés, biztositdst imézkedés, illene cldzetes
bizoayitks irants kerelmet cliecrjcasient, amely kérclmek dlien az | y nem fog tiltsk 1ovabba sérelemdi) megfizeiését és Altalinos karéritést is
Kovetelni. A ltérmeny mar most elisimen, bogy az dyen ideighones mtezkedés 22 NIK0I0nos meltany bast éndomo jopainak vedelmchez srokség

5. Yeoyes readsihezések

(3) A szerzbdd fedek Kijelentih. bogy a jelon mepaltapodas targyn tckintetéhen a jelen meghllapodishan toplalt rendeihezesck alkotdk a felek koadtni telxs Aoad
megallapodien, ckként 3 felek havatti minden Kordbl, 3 mexdllapadas targyaca vonatkazo sadbel: & irasbeli megallapodas ¢s megegyerés hatslyM veszai, czeket a
Jeken saerebdés entetmesesendd is Gyyehmen Livil Aell hagani A felek rogzitik, hogy a jelen megallapodis Kizigolag a felok dleal k a jelen megallapodis

NI Bizalmas 1
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eltezestt Roveld keliczossel ar NI es a2 Inlézmeny crre felhatalmazat hépriseldjenck alaimsaval es kirdrdlag irashan modosithad Semmilyen, a2 NI

meghizotltya vagy munkavalialds részerdd 1ot 3 jelen megaliapodasban szabdlyvzoctakat énntd joglemondd nyilatkozat vagy magatands mem vehetd figyelembe.

Kiveve, ha a joprdl valo kewndin irkshan, @z NI erre feljoponitott kepvseldjénch aldirisaval tinént A selen megaltapod lamely rendely !
nem jelent @ mepaliapodss mas rendelhesdseus Kozd vagy ug) delkees tek chers mis alkalomea vonathozd jogrol valo lemondast

15) A yelen mepatiapodasrs a magvar jopot kell alikalmazn, tekintet nelkol a hotlizids sops szabalyohra, egyben a feiek a wlen jogviszonybol szérmazd jogyik

esestre o hatkskoarel rendelkerd deby {Magyarorszag) szekhelyii birosagok Kizaedlapos illetchossépét Kotik ki

(€} A jelen Wim eredd jopoh €8 Kotelereftsépeh. 2 jelen megalapodashan fogledt horl Khal, a felehet, valamint jopueddsaikat &

s jogossyah, dletve kodclezid

(d)" yiben 3 jelen mepaltapodas barmely rendelhezese ervenyielennck vagy veégre mem hagthatonak tck 30, ar nem ercd a mepalinpodis 10dbi
rendelkesésénck vagy ax egesz megillapodinak az érvényted get. liyen esetben a megallapodas énvenytelen esvagy cprehajthatatlan rendelhezését ar abihoz
& & tendelkesey celist whinive leghozelebb 3l érvenyes és véprehapthats rendeliezéssel hell potolni. A megallapodas minden mas rendelkezése
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