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1. BEVEZETES

Dolgozatom téméja a vedetmagatartds €s a munkavallaléi motivacio osszefaggek
vizsgalata. Azért valasztottam ezt a kérdéskortit rmevezeti magatartas mindig aktualis,
valamint mindig 0] és érdekes vizsgalati terUletkivehet megismerkedni. A vedet
magatartas és a motivacio is megfelel az étdkddi koromnek, ez egy nagyon szines kutatasi
téma.

Véleményem szerint a munkavallalék motivaltsagdkotelezettségét, és munkakedvét
nagymértékben befolyasolja a vezehagatartasa. Ha azt latja éndkén, hogy mindent
megtesz a szervezet céljainak elérése érdekébeayyola valoszitiséggel lesz lojalis
munkatars.

Napjainkban egyre inkabb elterjedt az a felfogaszarint a vezének tamogatnia kell a
dolgozok szakmai éenetelét, felélsségvallalasat, oniranyitasat.

Az egyik legfontosabb jellenézpedig az lehet, hogy a vedetgyenrangu félként kezeli a
beosztottjat, és nem irdnyitani akarja, hanem l@adygy a munkavallal6 kibontakoztassa
képességeit, és megoldast talaljon a problémakra.

A dolgozat alapja az atalakitd vedemagatartas, ami a ved&tél példamutatast, és a
munkatarsak dontésekbe valo bevonasat koveteli meg.

A transzformativ vezéta munkavallalok atalakitasa soran énmagat is ldtaa szervezet
céljainak elérése érdekében.

A termelés iranyitéjanak szerepe helyett tamogataiba dolgozok oniranyitasat, szemeélyes
fejlédésiket, képességeik kibontakoztatasat.

Ez a tdmogaté magatartasssdgiti azt, hogy a dolgozék személyes céljai dsupten
legyenek a szervezeti célokkal, igy minden erejliakaillalat sikeréért dolgozhatnak.

Az atalakito vezét a munkavallalok betsmotivacidjara épitve alakitja ki a szervezet irant
elkotelezett munkacsoportot, akik biznak egymaské&talmében, és egydttikddve
rendkivili teljesitményekre képesek.

A célom, hogy az atalakit6 vezetés, és a dolgosdloEséggel valé felruhazdsa minél
szélesebb korben elterjedjen annak érdekében, bBogyunkavallalok bels motivacioja
felszinre térhessen, és a magasabbissiikségleteiket is kielégithessek munkajuk soran.
Az ilyen munkahelyre élvezet jarni, és ez egészsdge embereket, valamint nem utolso

sorban nagyobb teljesitményeket eredményezhet.



A vezeti magatartast a Kouzes-Posner altal dsszedllitereiési Gyakorlat Leltar k&t
alapjan mértem fel, amihez 6t vezetési gyakorlasdaroztak meg.
Az 6t alapvet vezebi szokas:

l. A jelenlegi megoldasok megkéielezése

Il. Kozo6s elképzelés @nozditasa: idedlis forgatokényvek elképzelése

[l Masokat hozzasegiteni a cselekvéshez

V. Felmutatni a kdveterédutat

V. Batoritani a résztvék szivét (Fehér, 2004)
A kérdések alapjan minél tdbb pontra értékelik aeéd az egyes szokasokra vonatkozoan,
annal inkdbb vonja be a dolgozdkat a dontésekbdelatbsséget a kezlikbe, tamogatja a
fejlédésiiket, és motivaljgket sajat példamutatasaval.
A kérddivet a munkavallaldk toltottek ki vezgiikre vonatkozoan, a motivaciés részt pedig

onmagukra vonatkozoéan.

Hipotéziseim:

H1: Feltételezem, hogy azok a beosztottak, akik exetesi Gyakorlat Leltar ké&tven
nagyobb pontértékkel jellemezték sajat véikett, magasabb pontértékkel jellemezték
magukat az altalam 6sszeallitott munkavallal6i wéatios skalan.

H2: Azokat a vezéket, akiknek magasabb az iskolai végzettsége, atésiz Gyakorlat
Leltar kérdiven nagyobb pontértékkel jellemezték beosztottaik.

H3: Feltételezem, hogy a fiatalabb véiket, a Vezetési Gyakorlat Leltar kéfden nagyobb
pontértékkel jellemezték beosztottaik.

Véleményem szerint ezek a vizsgalatoksebitik, hogy a gyakorlat és a tudomany minél
kozelebb kerlljon egymashoz, hiszen a kutatds &@lag vezéik szamara tampontot

nyujthatunk abban, hogy milyen magatartas motiviggaan a munkavallalokat.



2. SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

2.1.VEZETESELMELETEK

A vezetéselmélet vonatkozasdban a szakirodalomnkgéet tesz leader és menedzser
kozott.

A menedzser feladata a szervezet hatékoriktaésének biztositasa, a leaderé pedig az
eredményességdsegitése. (Dobak-Antal, 2011)

»A leadership olyan befolyassal biré folyamat, aynehdsok magatartasanak alakitasat
célozza.” (Nemes, 2007. p. 217.)

A menedzser a formalis szervezeti célok megval@siés beosztottai vannak, akiket utasithat
valamilyen feladat elvégzésére. A leader szemébafslyassal bir kdrnyezetére, kodiet
vannak. A kovetk céljai, érdekei dsszhangban vannak a leadermali segiti az
egyuttmikodést, és a hatékony k6zés munkat.

A legkivalobb vezdik leaderek és menedzserek egyszerre, €s minderetisy megfeléen
alkalmazzak tulajdonsagaikat. A leader példamutegatartasra torekszik, amivel kdvetésre
készteti a dolgozokat. (Nemes, 2007)

2.1.1. Tulajdonség-, magatartas-, kontingenciaelméletek

A vezetéselméleteket harom nagy iranyzat szeririatom be.
A leadership elméletek fégiése:
- tulajdonsagokon alapul6 irAnyzatok
- magatartaselméletek (dontés-, illetve személyiséupbdit()

- kontingencia elméletek

l. Tulajdonségon alapul6 iranyzatok:
A kutatok azt vizsgaltak, hogy mely tulajdonséagdlkainak szoros kapcsolatban a vékret
sikerességgel. Northouse szerint 6t ilyen tulajdgnsvan: intelligencia, ©nbizalom,
eltokéltség, feddhetetlenség, szociabilitds. Buahags Huczynski szerint pedig harom:
képességek, szociabilitas, motivacio. (Fehér, 2010/
A tulajdonsagok alapjan nehéz volt a vézbatékonysagat meghatarozni, viszont ezek a

kutatasok a tovabbi elméletek alapjaul szolgalnak.



Il. Magatartas elméletek
A tulajdonsagok felmérései utan attértek a ukezeselekedeteinek vizsgalatara, ami
sikeresebbnek bizonyult, mivel viszonylag jobbargfaghato teriilet.

Kurt Lewin

Kutatdsai soran harom vedetstilust fogalmazott meg, és azt vizsgélta, hogynanka
szempontjabol melyik a leghatékonyabb.

Az autokratikus vezéte jellemz, hogy egyedul dont, szigorud, fegyelmet tart a ostiyan,
szubjektiven biral. (Bakacsi, 2002)

llyen vezed esetén legnagyobb a teljesitmény, viszont a Iéfgsirllt. Ha a vezétnincs
jelen, nincs teljesitmény sem. (Dobék-Antal, 2011)

A vezet visszatartja az informéacidkat, ez is okozhatjasziilt hangulatot, mivel a dolgozok
igy csak talalgatnak, és a legrosszabbat feltékel@dein et al., 2002)

A demokratikus stilusi veZeta csoporttagok részvételére torekszik, kdzosertedéR a
problémas kérdésekben. (Bakacsi, 2002)

A vezet segiti a csoportot a dontés meghozatalaban, dgekidicsér. Feladatmegoldas
szempontjabol kreativ volt a csoport, a teljesityni&@reepes. (Dobak-Antal, 2011)

A ,Laissez faire” stilus esetén a csoport egyediiitdA vezed nem kezdeményez, passziv
résztvevje a csoport tevékenységének. (Bakacsi, 2002) Adneénygyenge teljesitmény és
minéség. (Dobak-Antal, 2011)

Likert
Négy vezeteési stilust hatarozott meg arra vonatkiozlogy mennyire vesz részt a vezetésben
a dolgozo.
1. Keményke# parancsolo: a vezeinem bizik beosztottjaiban, ezért nem enged nekik
semmiféle befolyast a vezetésbe.
2. Joakaratu parancsoldé: mar kissé bizik a dolgozdgkberért néha hallgat a
javaslataikra, Otleteikre, dedarellerbrzés alatt tartjéket.
3. Konzultativ: bizik beosztottaiban, véleményikethéslznélja a vezetés, illetve a
dontések soran.
4. Részvételi csoport: teljes mértékben bizik a muakalkban, a csoport egyutt dont a
fontosabb kérdésekben. (Bakacsi, 2002)



Tannenbaum-Schmidt hatalom-részvétel modell

Véleményuk szerint hét fokozata van annak, hoge@sitottak mennyi hatalmat kapnak a
vezebtsl a dontések meghozatalaban.
1. Avezet hozza meg a dontést, nem engedi a dolgozokatzidhes
2. A vezeb ,eladja” a dontést, vagyié hozza meg, de megégi a beosztottakat arrdl,
hogy az a j6 megoldas.
3. Avezet elmondja a véleményét, és megkéri a dolgozokaty kérdezzenek réla.
4. A vezeb dontésén még lehet valtoztatni a véglegesitids el
5. A vezeb elmondja a javaslatat, meghallgatja a dolgozékeméhnyét is, majd ezutan
dont.
6. Felkéri a munkavallalokat a dontés meghozatalatadmikijelolte a hatarokat.
7. Avezeb lehetve teszi, hogy a dolgozék hozzak meg a dontést.
Az el lehetiség a énokkdzpontu vezetés, ahol teljes mértékben a “emgint, a
beosztottaknak semmiféle beleszélast nem hagy.
A hetedik szint pedig a beosztottkozponti vezet#sol megadjuk a leh&téget a
dolgozoknak arra, hogy dontsenek, és igy kielég#tle a magasabb rénsiziikségleteiket, és
erezzék, hogy fontosak a munkahelyen.

1. tAblazat: A kilénb6z6 dontéskdzpontu stilus tipologiak 6sszevetése Vroods Yetton
szerint

Lewin, Lippit, White

Tannenbaum-Schmidt

Likert

Autokratikus vezet

1.,2. és 3. tipusok

1. és 2. rendszer

4. és 5. tipus

3. rendszer

Demokratikus vezét

6. és 7. tipus

4. rendszer

Laissez-faire vezét

Forras: Bakacsi (2002) p. 190.

Személyiségkozpontu leadership-elméletek:

Az elmélet kbzéppontjaban a vezstzemélyisége éall. A kutatok megkulonboztetnekdata

illetve kapcsolatorientalt vez@tstilust.

Michigani Egyetem modellje

A feladatcentrikus vezét kizardlag a teljesitmeény érdekli, és ennek etréz a dolgozdkat

allando elledrzése alatt tartja, minden feladatmegoldast pontoseghataroz.
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A beosztottcentrikus stilus ezzel szemben arraks$arke, hogy a beosztottak elégedettek
legyenek. Bevonjdket a dontésekbe, és fajési lehaiséget biztosit szamukra. (Nemes,
2007)

Ohidi Egyetem modellje

Két dimenzié mentén hataroztak meg a stilusokatggik a ,kezdeményezés-strukturalas”, a
masik pedig a ,figyelem”, ennek megfdleh kilonitenek el strukturalé és gondoskodo
stilusu vezdiket.

A strukturdlé vezét részletesen meghatarozza, hogy hogyan végezzékfelhdatokat a
dolgozdék, a gondoskodd stilusu pedig megeledgkort igyekszik kialakitani, ahol a
beosztottjai 6sszeszokott csoportként tudnak egwilktidni. Dicsér, jutalmaz, segiti a
dolgozokat. (Bakacsi, 2002; Klein et al., 2002)

A Michigani és Ohiéi modell kozotti kilonbség, hogy Ohidi szerint a két jelleiznem
zarja ki egymast,a, a hatékony vezékre mindkét stilus jellendz (Nemes, 2007)

A gondoskodd, illetve strukturalé vezetés és Mc@re¥-Y elmélete kdzott parhuzamot
vonhatunk. Az a vezét aki az Y elmélet szerint iteli meg a munkavakal) és
természetesnek veszi a munkéat, gondoskodo &iejdtemvonasokat hordozhat, mivel a
legfobb tulajdonsaga az, hogy egyémtk tekinti a dolgozokat. Az a vedgbedig, aki az X
elmélet szerint kezeli a beosztottjait, a strukturéezetési stilust képviseli, vagyisotljes

ellendrzés, és feladat meghatarozas jellemzi.

Blake és Mouton ,vezét radcs” modellje

Ot kilonbos stilust hataroztak meg, melyeket az emberekretésreelésre forditott figyelem
aranyaban alakitottak ki.

A ,nemtorsdom” stilusu vezeét minimalisan fordit figyelmet mind a dolgozokra, ndi a
teljesitményre. A klubszérnagyon figyel a munkavallalékra, fontos az elédtsdgik,
viszont nem tdfdik a teljesitménnyel. A teljesitményélvminimalis energiat fordit a
munkavallalok igényeire, problémaira, mivel csdkatekonysaggal foglalkozik.

Az arany kozeéput stilusu vedemindkét tényedre atlagos figyelmet fordit, a dolgozok
elégedettek, a munkat elvégzik. A team stilus namcemberi tényéize, mind a termelésre
maximalis figyelmet fordit. A vezétteljesitményre és a beosztottakra is tekintetssl, \a
dolgozék céljaihoz hangolja a szervezeti célokgly beosztottjai nagy éfeszitésekre
képesek. (Klein et al., 2002)



A Michigani modell feladatorientalt stilusu vezetdésk megfelel az Ohidi strukturald,
valamint a Blake-Mouton modell teljesitményiehezetése.

A Blake-Mouton vezéi racs modellben van egy team stilus, ahol min@lggitményre,
mind pedig a beosztottakra magas figyelem 6sszpahto

A Michigani Egyetem modelljében a beosztottcensikezedvel egyent az Ohidi Egyetem

gondoskodo vezéfe, valamint a vezét racs klubszdr vezebi stilusa.(2. tablazat)

2. tablazat: A személyiségkozpontu elméletek vesestilusainak dsszevetése

Michigani Egyetem

Ohi6i Egyetem modellje

Blake-Mouton ,vezetd

modellje racs” modellje
Feladatorientalt Strukturdlo Teljesitményielv
- Team
Beosztottcentrikus Gondoskodo6 Klubgzer

Forras: sajat 6sszedllitds Bakacsi (2002); Kleml.€2002) alapjan

[l Kontingencia-megkdzelitések

Az elmélet szerint a killonbézezebi stilusokat a szituacidk fliggvényében kell alkatmia

A kutatok azt vizsgaltdk, hogy melyek azok a szitdgs valtozok, melyre a veZdinek
tekintettel kell lenni stilusuk megvalasztasakbierfies, 2007)

A sikeres vezéhek tanulnia kell a hibakbdl, valamint magatartakan szervezethez és a
munkaeé valtozé igényeihez kell alkalmazkodni. (Fehér, 231)

Vroom-Yetton modellje

A modell az alapjan hatarozza meg a stilusokat,y hagvezed mennyire vonja be a
dolgozdkat a dontéshozatalba. (Klein et al., 2002)

A modell harom stilust kulonbbzet meg: autokratikk®nzultativ, valamint csoportos
dontéshozatal.

Az autokratikus stilusu vezeegyedil hozza meg a dontést.

A konzultativ megbeszéli a problémat a dolgozokéaljtan meghozza a déntést.

A csoportos stilusu veZetmegosztja a problémat a beosztottakkal, és egyidtbalnak

megoldast talalni, illetve donteni. (Bakacsi, 2002)



A szerdk kialakitottak egy dontési fat, ami a stilusok satuaciok kombinacidjat
tartalmazza. Ha a vezetégighalad a kérdéseken, a modell ajanl egy s@luntési helyzet

kezelésére. (Nemes, 2007)

Fred Fiedler: LPC modell
Fiedler két vezetési stilust kulonboztet meg. Azjilkega feladatorientélt, aki csak a

teliesitménnyel foglalkozik, a maésik pedig a kapaswientalt, akinek beosztottjai
elégedettsége a legfontosabb.

Vélemeénye szerint harom tényelzefolyasolja azt, hogy mikor melyik stilust kellkamazni.
Ennek megfeldlen befolyasol a vez&icsoporttag viszonya, az aktualis feladat struktisagi
foka, valamint a vezétaltal birtokolt hatalom. (Klein et al., 2002)

A modell tovabba nyolc szituaciot ir le, és megtataa, hogy mely szituacié esetén mely
stilust kell alkalmazni. (Bakacsi, 2002)

Bonyolult feladat esetén a feladatorientalt stileket megfeléibb, ahol pedig a vezet
pozicionalis hatalma kicsi, inkdbb kapcsolatoridrgéilus hatékony. (Klein et al., 2002)

Hersey-Blanchard szituativ leadershipmodell

Kidolgoztak egy modellt, mely szerint a vezetéflust a beosztottak érettsége alapjan kell
megvalasztani, a veZetviselkedésére vonatkozéan pedig két lehetségeszahbbast
allapitottak meg. A feladatkiadd viselkedésre jelt8, hogy a vezét iranyit, ellerdriz,
egyedul hatarozza meg a célokat, részletesen melymnandolgozoknak, hogy mit hogyan
kell elvégezni.

A kapcsolattartd viselkedésre pedig jellédma biztatas és a beosztottak bevondsa a
dontésekbe. A vezésegit, aktivan odafigyel a munkatarsakra, tamegataijt.

Ezeknek megfeléen négy vezét stilust hataroznak meg, melyek kozil a vézetlaszthat a
szituativ tényedk fuggvényében.

Az egyuttnikods stilust vezét bevonja a beosztottjait a dontéshozatalba, vagyiHsen
dontenek a csoporttal.

A meggyzo stilusu vezét a motivacidra épit, igyekszik bizalmat kelteni eobztottakban.
Ebben az esetben a vezdbnt, de megvitatja a dolgozdkkal a problémat.

A delegdal6 stilus atadja a dontés Iékégét a csoportnak, miutan ismertette a probléma
részleteit, a rendelkéaezed pedig egyedil hozza meg a dontéseket, és a dalgaasitja a
feladatok elvégzeésére. (Klein et al., 2002)

A dolgozok érettségének meghatarozasara négy dsbportak létre:
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« Az E1 szinten lé¢ beosztott nem képes, és nem is hajlandosksélget vallalni.
« Az E2 szinten &ll6 nem képes, de hajland6 #sledget vallalni, vagyis motivalt a
dontésekben val6 részvételre, de a képességeidzidaly hozza.
« Az E3 szinti dolgoz6 képes lenne fetslséget vallalni, viszont nem hajlando, tehéat
nem motivalt a feladat elvégzésére.
« Az E4 szinten 1é§ munkatarsa a legértettebb, mivel képes és hajlantiebsséget
vallalni.
A legkevésbé érett dolgozok iranyitast varnak aewdd, tehét ilyenkor célszér a
rendelked stilust alkalmazni, amire & feladat-, gyenge kapcsolatorientécio jellénizz azt
jelenti, hogy a teljesitményre és a feladat elvégzénagy hangsulyt fektet, viszont a
munkavallalok elégedettségével kevésbédik.
Az E2 szinti dolgozéknak a képességeik hianyoznak a feladatgebséhez, ezt G
irdnyitassal lehet ellensulyozni, viszont jellémaz ebteljes kapcsolatorientacid is. Ez a
modell szerint a meg@y6 stilus, ahol mind a teljesitményre, mind a munkalgk igényeire
nagy hangsulyt fordit a vezetAz E3 szinten all6 dolgozok nem hajlanddak elvége
munkat, ezt tamogatassal segitheti @agyis egyiitttikods stilust kell alkalmazniaDket a
vezetnek kell motivalni a feladat elvégzésére, amihedtedjes kapcsolatorientacio
szliikséges, és gyenge feladatorientacio, ugyaniékiutbgy a feladatot hogy kell elvégezni.
A legérettebb munkavallalok 6énmagukat motivaljak, k&pesek is elvégezni a feladatot,
vagyis a vezének a delegalo stilust kell valasztania, amire ggekapcsolat-, illetve gyenge
feladatorientacio jellentz (Bakacsi, 2002)

Robert House  Ut-cél” modellje

House négy vezéit stilust kulonboztet meg, vagyis a feladat-, yketkapcsolatorientalt
magatartast kibviti két vezedi hozzaallassal.

A teljesitményorientalt vezétagy teljesitményt var el a dolgozoktdl, és ehivdst jelent
célok kitizésével probalja elérni.

Az iranyitd vezei pontosan meghatarozza a feladatot, és az elvagadgt is, valamint
eroteljes elledrzést is folytat, hogy minden ugy torténik-e, ahoggsitotta a beosztottakat.

A résztvey stilusi vezét bevonja a dolgozokat a dontéshozatalba, ami ndaeli
Onbecsulésiket, mivel érzik, hogy a vének szamitanak az oGtleteik, javaslataik, és ezzel a

szervezet sikerességeét segitheték el



A tamogatd vezét torédik a munkavallalokkal, szaméara a dolgozoi elégsdgt a
legfontosabb.

A szituacios jellemé@k a dolgozok tulajdonsagai, illetve a feladat jgde vagyis ezek a
paraméterek hatarozzak meg, hogy melyik helyzetimetyik stilust kell alkalmaznia a
vezebnek. (Klein et al., 2002)

2.1.2. New leadership elméletek

A tovabbiakban be szeretném mutatni napjaink vee&téleti megkozelitéseit, amit tobb
szerd is a New Leadership (0] vezetés) cimmel illet még.j6 vezet tamogatja a

munkavallalék oOniranyitasi igényeit, felhatalmaza&et, igy tudja elkotelezetté tenni

beosztottait a szervezet célok elérése érdekében.

A. Kotter: Menedzser-, leaderszerepek

Kotter megkllonbozteti a menedzsereket és leaderekied feladatuk, mind pedig
jellemzik, illetve a munkatarsakra gyakorolt hatasuk aapj

A menedzser a szervezeti komplexitassaldils, a leader pedig a valtozasokkal foglalkozik,
szamara a valtozas letiség a feppdésre.

A menedzser révid és hosszu tavu terveket készigzéembereket maga mellé szervezi a
megvalositashoz. A leader eszkbdze ack@p, és koveéi vannak, akik elkotelezetten
dolgoznak a szdmukra is vonzoO §iep elérésén. Bevonja a beosztottakat a dontések
meghozatalaba, bélsmotivaciot eésit® munkahelyi l1égkort alakit ki, és minden esetben
jutalmazza a sikert. (Bakacsi, 2002)

A menedzser feladata a hatékonysagsegitése, a leaderé pedig az eredményesség
kialakitasa. A leader a j6 dolgokat teszi, tamagatpseqgiti a dontéseket. Hatalmanak forrasa
személyes karizmaja, amivel a szivre, lélekre Irabaktiv, keresi a kihivast jelént
feladatokat.

A sikeres és hatékony ve#rek mindkét szerepre egyuttesen sziksége van felada

elladtdsadhoz, valamint beosztottjaival valé kapdsoégolasahoz. (Dobék-Antal, 2011)

B. Uzletkot és atalakitd vezetés

Ez a felfogas kulonbséget tesz tranzakcio és tfamsacio kozott, vagyis a vedetes

beosztottjai kapcsolatanak, a feladatok elvégzés@megatorugodja kozott.
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Az Uzletkdt vezed ugy eri el a céljat, hogy Uzletet (tranzakciétl Omunkatarsakkal, a
transzformalo vezétpedig atalakitja 6nmagat, és a munkavallalokat is.

Az Uzletkotés alapja az, hogy a vezgttalmat kinal fel a munkavallaloknak a munkéjukér
cserébe, akik pedig a jutalommal motivalva elvégzikiadott feladatokat. Ez a kapcsolat
csupan a kutseszkdzon alapul, igy a vedatincs hatassal a dolgozéi hielsotivacidjara.

Az atalakitd vezetés lIényege, hogy mind a vezeind a munkavallal6 atalakul, és a céljaik a
szervezet hosszUu tavu céllkaéseiben 6sszeolvadnak. Az atalakité vezetés égditsl a
dolgoz6 mélyen elkotelédik a vallalat irant, és bdls motivacidéja hajtja 6nmaga
meghaladasara, €s a minél nagyobb teljesitméngséld. Vezét és koveije egymast
tamogatjak, és mindketten a magasabb iresdikségleteik kielégitésére torekszenek.
(Bakacsi, 2002)

Az atalakito vezét nagyon efs motivaciés divel rendelkezik, felméri a kowék
szlUkségleteit, és azokat a szervezeti célokhozekbfyja ket olyan teljesitményre, amit
elétte el sem tudtak képzelni. A kovkttisztelik, biznak benne, és magatartdsanak hatasa
mélyen elkotelezetté valnak a szervezebtk@pének megvalositasara. (Klein et al., 2002)

Az atalakito vezetés felhivja a figyelmet a transafaciora, amely felvaltja, illetve kiegésziti
a tranzakciot, a vezébeosztott egyoldall megegyezésred&péfolyasolast.

A Kkibovitett csere létrejottének oka, illetve alapja ankavallalok magasabb reind
szlikségleteinek egyre fontosabba valasa (6nmedtédpsnfejlesztés).

Az elméletek ,nyertes-nyertes” helyzeteket vazolfekezet és beosztott kozott, ahol nincs

szlikség manipulaciora, €s mindkeét fél nyer a kdptsa. (Fehér, 2010/4.)

C. Empowerment
Az elmélet fontos eleme a participacio, azaz aaadg bevonasa a dontési folyamatokba.

A munkavallalék kénnyebben azonosulnak a munkawalpnmagukat iranyithatjak. Ezaltal
elégedettebbek, motivaltabbak és elkotelezetteblesknek, valamint tobb energidjukat
forditjak a szervezeti sikerekéehozditaséara.

Ez a bevonas érvényes a dont&skedzitésére, megvallsitasara, és étlmrsére is, tehat
felelésseggel is felruhdzzak a munkavallalokat.

.Mar nem a vezét az, aki megmondja, hogyan kell a dolgokat j6l &sin €s hogy mik a jo
dolgok. Olyan szeref)) aki segit abban, hogy a csapata j6jjon ra aogy mik a j6 dolgok,
és hogyan lehdiket megvaldsitani.” (Bokor in: Bakacsi, 2002. p132

Ha a vezdi bevonja a dolgozokat a dontésekbe, ésdsdgiggel ruhdzza féket, akkor a

munkavégzés valhat az 6nmegvalositas, vagyis aagasabb szitt emberi szikséglet
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megvalositasanak eszktzevé. Ennek érdekében anekdtimogatd, motivald légkort kell
kialakitania, ahol mindenki szabadon kimondhatjgséeeményét még akkor is, ha valami
teljesen szokatlan otlettel allkel(Klein, 2006)

Egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a dolgozok pred&sanak elsegitésére, mivel a
szervezet nagyobb teljesitményt érhet el, ha a auallkalok nem csak elvégzik a kiadott
feladatokat, hanem kezdemén§lez és maximalisan kihasznaljdk képességeiket. Az
empowerment, vagyis a felhatalmaz6 vezetés a mardedt proaktivitdsanak fejlesztésére,
valamint az elkotelezettségik minél magasabb skiatakitasara térekszik.

Az atalakitd vezetés is ezeket a célokatd ki maga elé, ennek érdekében a \dawk a
tanulds, feppdés tdmogatdiva kell valniuk, hogy a munkatarsajaml teljesitményeket
érhessenek el, amit nem is gondoltak volna. Azakit vezetés és a proaktiv motivacio
egymast segitik, ezért a vedatek széles korben el kell terjesztenilk a proaétsy

fontossagat a munkavallalok kérében is. (Klein,800

D. Atalakité vezetés

A gyorsan valtozo kérnyezetben a véretk nem elég csak a jelen problémaival foglalkaznia
hanem serkentenie kell az innovaciot, és lketll segitenie az alkalmazkodast az allandé
valtozdsokhoz. Képesnek kell lennie a munkatatsaitszformalni, befolyasolni, hatni rajuk.
Ehhez a vezéhek is folyamatosan valtoznia kell, és ez a vakogégiti & az allando
megujulast, fefldést. Az ilyen vezéteszkoztaraban nélkulozhetetlenné valt a vonzokiép,

es karizmatikus személyisége, melyekkel maga nédithatja beosztottjait. Célja az egyéni
és szervezeti célok 6sszehangolasa. (Fehér, 2p10/3.

A célok dsszehangolasasegiti a beosztottak elkotete@ését, és rendkivili teljesitményekre
0sztonzioket. Ha a szervezeten keresztul latjak 6nmegvakidéghebségtiket, akkor mindent
megtesznek a sikeresség érdekeben.

Az 4talakito vezétlegfobb célja az, hogy a munkatérsai kilépjenek 6nmaigulyékabol, és
olyan teljesitményeket érjenek el, amire korabbam dettek volna képesek. Az atalakitod
vezeb az, aki ezt az 6nmeghaladast képes elérni.

Az atalakitd vezeét beosztottjait egyenrangu félként kezeli, és tarjagaz innovativ
Otleteiket. Ennek kovetkeztében a dolgozokndk az Onbizalmuk, és oromuket lelik a
munkaban, ami nagyobb teljesitmény elérésre addebget.

Ha a dolgozok érzik, hogy tisztélket a vezdt, és elismeri a tudasukat, akkik is tisztelni
fogjak a vezédit, és minden erejukkel munkalkodni fognak azon yhefjesitsek azt, amit kér
tolk.
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Az atalakito vezéttamogatja a munkatarsak oniranyitasat, ami ésiégtet nydjt arra, hogy a
munkavallalok magasabb rdndszikségleteik altal vezérelve végezzék a felakiataies
elkotelezettek legyenek a munkahely irant. (Fe2@t0/3.)
Az atalakitd vezeék viselkedéseben négy kdzos stratégiat talaltak:
1. Avilagos elképzelés vonzereje
A vezebnek vilagosan kell kifejtenie a megalmodott jéeépet a dolgozdknak, hogy
azonosulni tudjanak vele. Valtozasserkest kell vélnia, hogy a szervezet
folyamatosan alkalmazkodni tudjon a valtozo kéreyeez.
2. A szervezet szocialis épitése
Az atalakité vezétmutat példat a munkavallaloknak, tehatstsban az szamit, hogy
6 hogyan birkdzik meg a problémakkal, kilonbdeladatokkal.
3. Bizalom létrehozasa
A fénok-beosztott kapcsolat leglényegesebb eleme alohizakEzaltal a vezét
felelésségteljes munkaval bizhatja meg a dolgozét, Hixtwezzel az 6nmegvalositas,
onfejlesztés lehéségét.
4. Pozitiv énképre épitett onfejlesztés
A vezet sem tokéletes, viszont képes felismerni adss¥geit, és arra épiteni.
Folyamatosan fejlesztenie kell énmagat is, és mirtdimogaténak kell lennie a
munkavallalék fejpdési lehetiségeivel kapcsolatban. (Fehér, 2010/3.)

Az atalakitd vezét a jowkepre, kdzos ceélokra és a felhatalmazasra tesangsiilyt annak
érdekében, hogy a beosztottjai ddjenek, valamint novekedjen az elkdtelezettségik a
szervezet irdnyaba. (Fehér, 2010/4.)

A vezeb azzal is sokat tesz a munkavallalok elégedettéggmotivaltsaga erdekében, hogy
erezteti veluk, bizik képességeikben, tudasukban,egert felhatalmazz#éket dontési
jogkorrel, illetve tamogatja az 6niranyitast.

~Korunkra alapveten olyan szituaciok jellenék, amelyek az atalakit6 magatartast igénylik:
meégpedig a részvétel és a ¢&ep hangsulyozasat, az inspiraciot, az elkotelezegtt
kiépitését, illetve a kezdeményéeszseg, a rugalmassag, a magas teljesitménytbagri
(Fehér, 2010/4. p. 14.)

Buchanan és Huczynski szerint az atalakitd vezetétulajdonsadg, magatartas, és a
kontingencia elméletek egyesitése. A vémek egyszerre kell rendelkeznie bizonyos
tulajdonsagokkal, stilussal, valamint stilusat atugzid figgvényében kell valtogatnia.
(Fehér, 2010/4.)
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Az atalakitd vezét a valtozast természetesnekt hetiségnek tekinti, hatalmi eszkdzeit

tAmogatasra hasznalja, megteremti a valtozashokségés légkort, kornyezetet. Otleteit

kritikdra bocsétja, és el is fogadja a kritikatlavaint képes kovéket allitani maga mogeé.

Az elmélet szerint az atalakulas alapja a (epefejlesztése.

Az atalakito vezeét eszkoztara: vilagos jékép, munkatarsak motivumainak megeértése,
felhatalmazas. Ezek haszndlatahoz sziikséges komj#at is folyamatosan fejlesztenie

kell. (Fehér, 2010/4.)

Kouzes és Posner szerint a vezetés: ,annakészete, hogyan mozgdsitsunk masokat a k6zos

célkitizésért valo elszant kiizdelemre.” (Fehér, 2010/3.)

A kutatasom alapjat James M. Kouzes és Barry Znétoé vezetési kihivas ciirkonyvének
atalakito vezéi magatartasa adja.
Az altaluk 6sszedllitott 6t vezetési alaptevekeggséogom vizsgalni a hozzajuk tartoz6 keét-
két vezetési iranyelv mentén.
Az 6 munkassaguk a legatfogobb, ami mentén ismertetmetla transzformativ vezetés
jellemzit.
Az 6t alapvet vezebi szokas, €s a hozzajuk tartozoé irdnyelvek a kaasik
l. A jelenlegi megoldasok megkéijelezése
Keresd az éiprobat jelent lehetségeket, hogy valtoztathass, fejlessz és kaisist
2. Kisérletezz, vallald a kockazatot és tanulj az editétt hibakbol!
Il. Kdz06s elképzelés @nozditasa: idedlis forgatokényvek elképzelése
3. Vedd észre a felemglnemes jogt!
4. Sz6lj az emberek értékeihez, érdekeihez, remény@balmaihoz, és sorakoztasd fel
6ket egy koz0os joikep tamogatasara!
[l Masokat hozzasegiteni a cselekvéshez
5. Tamogasd az egyuttikodést a kozos célok népsisitésével és a bizalom
megteremtésével!
6. Az informaci6 és a hatalom megosztasavabsiesd az embereket, 6\tsd
mozgasteruket, segitsd, hogy kitérjenek a szlrkeség
V. Felmutatni a kdveterédutat
7. Mutass példat masoknak, viselkedj gy, ahogy vadidékeidlsl kovetkezik!
8. Tervezz kis dinyoket, amelyek émozditjak a kovetkezetes oetlépéest és

megteremtik az emberek elkodtelezettségét!
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V. Batoritani a résztvék szivét
9. Ismerd el az emberek hozzajarulasat minden progikenchez!
10.Unnepeld meg rendszeresen a csoport eredményeiité{F2004)

A fenti 6t alapvet vezebi szokashoz a kdvetkéziz iranyelv tartozik.

1. A lehebségek felderitése

A jelenlegi helyzetek megvaltoztatdsanak eszkozgsatinds emberi késztetés a javitasra, az
innovaciora.

A vezetk legfontosabb feladata, hogy ennek érdekében godok magasabb szint
szilkségletei kieléguljenek.

Az ujitasok mellett figyelembe kell venni a szemgzzokasokat, melyeket nem célszer

megvaltoztatni, hiszen kell ennyi allandésag az ematb életében.

2. Kisérletezés, kockazatvéllalas

A kisérletezés stresszel jar, ezért a Wireh tudnia kell kezelni azt.

Kouzes és Posner szerint a kihivast természetdstiekenni, hiszen csak igy tud hatékonyan
atalakulni a vezét és igy tudja eredményesen atalakitani beositottja

Ezek mellett a vezéhek tisztdban kell lennie sajatésségeivel, gyengeségeivel, és azok
szerint alakitani a feladatokat.

A munkavallalékban is él a félelem a valtozasoképlpen ezért a vedetels) és legfontosabb

feladata a munkatarsak érzelmeinek megismerésémegatasa.

3. Kép a jovrol

A jovokép az atalakitd vezik egyik legfontosabb eszkdze, segit koncentralni az
eréfeszitéseket. Minden szervezetnél dolgoz6 embek&aregy kozos cél felé mutat, és igy
nagy sikereket érhetnek el.

Nem elég csak abrazolni a fiiytenni is kell érte, hogy a célok megvaldsuljanak

4. KOz0s célok vonzova tétele

A munkavallalék konnyebben azonosulnak a szervezélbkkal, ha részt vehetnek a
célkitizési folyamatban, valamint érzik, hoggk is sokat tehetnek ezen célok
megvalositasaért.

A vezetnek nem elég ismertetnie a célokat, példat kellatmisa a dolgozdknak azzal, hogy

szivisl beszél rola, és arrdl, hogy milyen fontos az tdl@idés.
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5. KOz6s célok és bizalom kialakitasa

A vezet feladata az, hogy a munkacsoportjaban segitseggittmikodés kialakulasat.
Anndl hatékonyabb egy csapat, minél inkdbb O6ssketizaa tagok segitik egymast, k6zos
célokért dolgoznak nap mind nap.

Az egyuttnikddés alapja pedig a bizalom. A szervezetben at&knek bizniuk kell a
vezebben, hogy azonosuljanak a céliziésekkel, a vezébek is biznia kell a
munkavallalékban, hogy tudasuk legjavat fogjak ldemni a szervezet sikereihez, valamint a

dolgozoknak bizniuk kell egymasban, hogy mindermgianigy kiveszi a részét a munkabaol.

6. Hatalom és informacié megosztasa

A dolgozok oniradnyitasa, Onellérzése noveli a hatalmukat, és ezzel egyutt adbels
motivaciojukat is. Ha a vezgeimegadja ezt a lehitéget a munkatarsainal§ a hatékonysag
is, valamint a dolgozék elégedettebbek, tudasujaveg hasznositjak.

Ehhez a vezéhek biznia kell a beosztottakban, hogy képesekoszellerbrzés és pontos

szabadit fel a szervezetben, ami pedig a teljesiragarnyalasat vonja maga utan.

7. Személyes példamutatas

A munkavallalék nem a veZieszavainak hisznek, sokkal inkdbb érzékenyek a taggaara.
Személyes példamutatassal, torténetekkel kell a fetedy értékeket a dolgozékkal
megismertetni, akik igy sokkal kdnnyebben azonaduirelik.

A vezetnek tudatositania kell a munkavallaldkkal, hogyetadatuk hogyan jarul hozza
ezekhez az értékekhez, igy segitve elkdtelezektddglakulasat.

8. Elkotelezés a tett irant

Kis Iépésekben kell haladni a szervezeti célokeskigfelé.

A fébb célokat feladatokra kell lebontani, igy sokk#dhthatobb, és a dolgozék mindig
tudjak, hogy éppen hol tartanak.

A dolgozoknak mindig kell valasztasi leliséget biztositani.

9. Eredmények elismerése
A vezetnek a teljesitményértékelés rendszerét is ki Kakitania a feladatokkal egyitt, és
célszeti ebbe is bevonni a dolgozokat, mivel igy tisztagjdk latni, hogy mi az, amiért

elismereés, jutalmazas jar.
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Minden beosztottnak visszajelzést kell adni a mjatk§ annak érdekében, hogy tudja,
milyen irAnyba kell fepdnie.
A pozitiv hozzaallas nagyobb teljesitményre dsatéarkdvetket.

10. Gyszelmek megunneplése

A kozoés sikerek megunneplése rendkivil fontos agpet-beosztott kapcsolat, illetve a
munkatarsak kozotti kapcsolatok dpolasa érdekében.

Eredményeképp még o6sszetartdbb csapat jon Iétraggsnagyobb teljesitményeket érnek el
egyuttmikddve. (Fehér, 2004)

E. A karizmatikus vezetés

A felfogas szerint a vezészemélyes karizmaja segitségeével tudja befolyaaalnlgozokat.
House szerint a karizma megjelenik mind a wezetemélyiségvonasaiban, viselkedési

jegyeiben, valamint a kbuékre gyakorolt hatasban. (Fehér, 2010/3.)

F. Jowképalapu vezetés

Az elmélet a jovképet helyezi a vezetés kdzéppontjaba, a kutattémeénye szerint ez az
eszkoz seqiti a vezdtabban, hogy a munkavallal6kat maga mogé allitsa.

A vezetnek hatékonyan, és a dolgozok értékeit, érdekeipvéképbe foglalva kell
megosztania ezt a vizidét, hogy a munkavallalok rkagaek érezhessék, és mindent
megtegyenek a megvaldsitas érdekében.

Tudatos tervezéssel kell meghatarozni &kiépet, és a szervezetnek tartania is kell magat
hozza, hogy az alland6an valtoz6 kdrnyezet ne p@folhassa a megvaldsulast.

A jovékep teszi értelmessé a munkat, €s ezzel a dolgordsnak érzi magat. A vesdeek
inspiralnia kell a munkavallalokat a vonzo §ieép megvalositasara.

A jovokép fontos szerepe az, hogy a dolgozék konnyebbenak azonosulni a szervezet
hosszlu tavu céljaival. Az ilyen vedetrra torekszik, hogy j6 kapcsolatot alakitson ki
beosztottjaival, mivel tudja, hogy csak igy tudgiddyasolnioket.

A jovokép jeldli ki a dolgozo szervezetben betoltott pagat, valamint meghatarozza
tevékenysége céljat, vagyis segit abban, hogyabsart legyen azzal, mivel jarul hozza a

szervezet sikerességéhez. (Fehér, 2010/3.)
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G. Erzelmi intelligencia megkozelités

Goleman szerint a kivalé ves&t egyik legfontosabb jellenée az érzelmi intelligenciajuk
magas szintje, amivel empatikus tud lenni munkaldilirant.

A rezonans vezéteszkdze az érzelmi intelligencia négyokszetedje.

Ezekkel az eszkozokkel a veizeképes lelkesedést ésegiteni, valamint fenntartani a
bizalmat és az egyutiikddést a munkacsoportban. (Goleman, 2003)

Egy kutatas sordn a legkivalébb veiket kozos tulajdonsigait meérték, és arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy négy kompetenciarneti 6ket, és ezek kozil mind a négy az
erzelmi intelligencia kérébe tartozik: Ezek a kdezbk: sikervagy, kezdemény@zeszség,
csapatmunkara valé alkalmassag, kiemeaikezketi képességek. (Goleman, 2003)

Az érzelmi intelligencia négy teriilete:

« En-tudatossag: az érzelmekisségek, gyengeségek, értékrend, motivacié megértése

« Onszabalyozas: &egiti, hogy ne valjunk érzelmeink rabjava. A vézeangulata
kénnyen atragad a beosztottakra, ezért nagyon dpmimgy Grra tudjon lenni sajat
erzeésein, és ne befolyasolja a beosztottak tetésigét.

e Tarsas készség: hatast kell gyakorolnia a dolgezéés képesnek kell lennie utat
mutatni egy jobb j6¥ felé.

» Kapcsolatiranyitd képesség: a kozos kildetéstudatakitdsa segiti hozza a
munkavallalékat a hatékony munkavégzéshez. Ha ask@2lt vonzéva teszi a
beosztottai szamara, Kdini fognak hozza, és konnyebben érhetnek el sikérek
(Goleman, 2003)

Goleman hat vezét stilust kulonit el, ami a kivald veziddre jellem: a jowkepalkoto,
tréneri, barati, demokratikus — ezek rezonanciatgrek —, valamint a meneteks utasito —
ezek kdonnyen fordulhatnak at negativ iranyba. (@ale, 2003)3. tablazat)

A jovoképalkoto stilusu vezétkijeldli a célt, de azt nem mondja meg, hogy kimek kell
tennie a megvalositas érdekében, hagyja, hogy mikndeaga j6jjon ra a megoldasra.

A dolgozdk igy magukénak érzik a szervezeti célokatltal 6sszhangba kerll az egyéni,
személyes céljaikkal. Elkotelédnek a vallalat irant, és ndvekszik a teljesitmény.

A transzformativ vezék szamara természetes a dkegpalkoté stilus, hiszen ez

elengedhetetlen a valtoztatasok bevezetése szejdpant
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A tréneri stilus tamogatja a dolgozok hosszu téeljait, és segitioket azok elérésében.
Osztonzi a munkavallalékat, hogy megtalaljdk azokatmunkafolyamatokat, amiben
kiteljesedhetnek.

A baréti vezeinek a legfontosabb az, hogy beosztottjai j0I édeama@gukat, vagyis nala
elssdleges szempont az ember. A teljesitmény és a misddamasodlagos, ezért ezt a tipust
nem szabad csak dnmagaban hasznalni. A demokratézest) meghallgatjia munkatérsai
Otleteit, javaslatait, ezaltal jobb dontéseket hoz.

A meneteb stilusu vezét a teljesitménynovelés erdekében szorongast kekzé stressz a
munkatarsak teljesiképességét nagymertekben csokkenti.

Az utasitd minden alkalmat megragad a birdlatranénkavallalok az ilyen stilus miatt
elvesztik a lendletiket, valamint ugy érzik, hoggmmi haszna annak, amit csinélnak.
(Goleman, 2003)

Goleman (2003) szerint a ve&eannal kivalobb, minél tobb stilussal rendelkezikogy
mindig a helyzetnek éppen megféleiudja hasznalni a hatékony munkavégzés érdekében.

3. tdblazat: Goleman-féle vez@#i stilusok

Jellemzje: Alkalmazasa:

o ] kozostervy, )
Jowképalkoto . . | ujcélkitizese esete
megvalositasara 6sztonpz

=)

képességek hosszu

o | tavi
o egyeni igényeket 6tvozija . o
Tréneri _ kibontakoztatasaval
szervezeti célokkal »
seqiti eb a

Rezonans stilus teljesitményndvekedést

ha ebsiteni kell az

dsszhang kialakitasala dsszhangot, vag

<<

Barati o . .
csoport tagjai kozott konfliktusok feloldasa

esetén

_ ko6zOs tevékenység réveén  ha egyetértést ke
Demokratikus e ) o
alakit ki kotdést kialakitani

ha motivalt, j6

: . . o o képessé csoportbol
Disszonans stilus Meneteb kihivo célok kialakitasa

15

kell kihozni a

maximumot
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krizishelyzetben, vag

<

. hatarozott parancsokkal ) o
Utasito o o gyokeres valtozasok
megszinteti a paniko

—+

lebonyolitasa esetén

Forras: Goleman (2003) p. 81. alapjan atdolgozva

H. Szolgalé (beosztottcentrikus) vezetés

Az ilyen vezeb célja az, hogy a beosztottak magasabb iresmiikségleteit 6sszekbsse a
szervezet céljaival.

Ehhez az elmélethez szorosan kapcsolédik az empoamer (felhatalmazas). A vedet
informacioval, felebsséggel, hataskorrel, valamint 6nallésaggal ruhéaza dolgozét. Ez a
vezetési magatartas bizalmon alapul, hiszefnakinek biznia kell beosztottja képességeben,
hogy dontési jogkort adjon neki. Az empowermentabata a dolgoz6 elkételezett lesz a
szervezet iranyaba, valamint mindeblet telhe6t megtesz munkaja magas szinvonall

elvégzése érdekében. (Fehér, 2010/3.)
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2.2.A VEZET Ol MAGATARTAS

Ebben a fejezetben a motivalt munkatarsakkal réedélés sikeres vezét tulajdonsagait,

munkavallalékhoz valé hozzaallasat fogom bemutasrakirodalmak alapjan.

A vezeb kotelessége gondoskodni arrdl, hogy a beosztgftjairezzék magukat. Ezt akkor
tudja ebsegiteni, ha rezonans légkort teremt, vagyis olyaxitiv kisugarzasu kornyezetet
biztosit, ahol minden dolgozo &le telhet legjobbat tudja nydjtani. (Goleman, 2003)
A rezonanciateremitvezetk dolgozoi minden helyzetben segitik egymast, mwalezeb
nagy hangsulyt fektet arra, hogy a tagok kozdis degyen az 0sszetartozas érzése. Ehhez
hinnitk kell mind a vezében, mind pedig egymas képességében. A texet 0sztonzi
6ket, hogy képességeik legjavat nyujtsak a kozdskagérése érdekében.
A megfeleb j6vokép kialakitdsahoz figyelembe kell venni a munkimék értékrendjét,
céljait, hogy igazan magukénak eérezhessék a sadrveasszu tavu célkitéseit, és
motivaltan dolgozzanak eléréséért. (Goleman, 2003)
Az olyan vezed, aki képes munkatarsait Osszetartasra OsztOnoaragas szirit
egyuttmikodést érhet el, s igy joggal bizhat abban, hoggréekezletein hozott dontések
megeérik a szervezésre forditotides faradtsagot. Az ilyen vedetudja, miként forditsa
minden dolgozé figyelmét az éppen Iényeges feltdatanélkil, hogy a csoporttagok kdzotti
jO viszony csorbat szenvedne. Szinte észrevétl@mesek baratsagos, mégis kemény munkat
koveteb 1égkort teremteni, amely mindenkit 6szténdz esgke hangol.” (Goleman, 2003.
p. 39.)
A j6 vezet képes személyes karizmajaval befolyasolni a Kitveiszteli a munkatarsait,
rugalmasan alkalmazkodik a valtozé feltételrendsdeez, keményen dolgozik a szervezeti
célok elérése érdekében. (Klein, 2006)
A vezettol elvart szakismeretek a kovetkdz
* Technikai szakismeret: a vedeek tisztdban kell lennie azokkal a
munkafolyamatokkal és technikakkal, amelyekkel &tigiznak.
 Emberi kapcsolatokra vonatkozé ismeretek: meg keiénie, és kapcsolatot kell
teremtenie masokkal, észlelnie kell munkatarsanygé. Tudnia kell olyan légkort
teremteni, ahol a gondolatok, érzelmek és infordiaszabadon aramolhatnak.
e Integrald ismeretek és készségek: a \amdt képesnek kell lennie arra, hogy a
szakemberek, illetve csoportok munkajat a cél fetdnyuld ©6sszehangolt
tevékenységgé integralja. (Klein et al., 2002)
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A dontésekben valo részvétel 6gbgiti a dolgozok ©nmegvalositd szikségleteinek
kielégitését, ndveli az Onbecsulésiket, és hoadagithoz, hogy nagyobb déredobassal
dolgozzanak. (Klein et al., 2002)

A vezetinek az egyeni motivaciokat minél kozelebb kell hokra szervezeti célokhoz, hogy
a munkavallalok céljainak megvalositasa a szen@zetkeben is térténjen.

Ha a leader megismeri a dolgozék motivacioit, képeszehangolni azokat a szervezeti
célokkal. (Bakacsi, 2002)

Sokat jelent a munkavallaloknak, ha a vég#t beszélget velik, ha elmondhatjak a
problémaikat, és a veZemeghallgatjadket. (Klein, 2006)

Ennek segitségével mindig tudja, hogy a beosztottegty szinten allnak a szikséglet
hierarchidban, illetve milyen eszkdzokkel motivéjaéket.

A vezebtnek nem szabad informaciot visszatartania, medtalk rombolja a teljesitményt, a
motivaciot, és a vezétdolgozé kapcsolatat is negativan befolyasoljaeifik|2006)

Az elkotelezettségen alapulé rendszéifadtétele a tdmogatdi vezetési magatartds. Ez azt
jelenti, hogy a vezét 6sztondz, valamint a munkavallalokat egy vonzo édélekében a
szervezeti sikerek felé iranyitja. Az atalakitd etdmek tamogatnia kell a dolgozok
Oniranyitasat, ezzel seqiti az dnbecsilésik noesédes a munkaban vald kiteljesedést.
(Bakacsi, 2000)

Az empowerment felfogast tamogatd vékebevonjak a munkatarsakat a dontéshozatalba, a
dolgoz6 szaméra kihivast jeléntfeladatot fogalmaznak meg, és tamogatjéiket a
fejlédésben. (Bakacsi, 2000)

A hatékonysag novelésének kivalo eszkoze a felnaieds. Ez ékegiti az elkotelezettség,
innovativitas, kezdeményékgészség kialakulasat a dolgozok régkégBakacsi, 2000)

A vezebtnek stresszes helyzeteket kell atélnie nap, mipt eaért nala még fontosabb, hogy
elkotelezett legyen a vallalat irant, hiszen csgi fudja a legjobbat nyujtani a nehéz
helyzetekben is. (Klein, 2006)

Rendkivil fontos, hogy a vegp példat mutasson a beosztottjainak. Ha a vgpékezeli a
stresszes helyzeteket, a problémakat kihivasnaktitelk dolgozdkat is kemény munkara
0sztonzi.

»AZ képes igazan elmélyedni a munkajaban, aki 6tdeldbenne — és ez az 6rom 6nmagaban
is mar motivalé &. Tény, hogy jobb teljesitményre sarkall az eliskse®s igaz, hogy jol
jonnek a kulonféle juttatasok is, de nincs az astkildésztetés, amely tobbet hozna ki az
emberlél, mint a bel$ motivacio.” (Goleman, 2003. p. 66-67)
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A sikeres vezét alapved jellemzje az oOnbizalom, ami a dolgozédkat is lelkesiti, és
biztonsagérzetet nydjt. Elengedhetetlen, hogy @tdzontrollalni tudja érzelmeit, és nem
hagyja, hogy hangulata déntzerepet jatsszon a munkahelyi magatartasabagin(KI006)
Az érzelmi kompetencia segiti a vadadt abban, hogy a dolgozOkat a szervezeti célok
elérése érdekében befolyasoljak. (Klein, 2006)
A vezet) alkalmazhatja a befolyasolas eszkozeit annak étk hogy elkotelezetté tegye
munkatarsait, és igy bélsnotivaciojuktol vezérelve hatékonyan végezzék akajukat.
Kllonféle eszktzok allnak rendelkezésre a befolg@salkalmazasara, a legfontosabbak a
konzultacié, az éssaemeggyzés, és a lelkesités. A dolgozok befolyasolasakéltmm a
vezetnek példat kell mutatnia a helyes viselkedgsmpatikusnak kell lennie, és meg kell
tanitania a munkatéarsait mindenre, amire csak ggiikslehet a munkavégzés hatékonysaga
erdekében. (Klein, 2006)
A |6 vezebnek 6sztdonbznie kell a dolgozokat arra, hogy j0 kdtinégezzenek.
A beosztottak szdméra rendkivil fontos, hogy a tdekeszélgessen vellkglég akkor, ha
valami bantjasket. Ha beszél veliik, akkor teljes mértékben odkfiggelnie rajuk, meg kell
prébalnia a helyikbe képzelnie magat, hogy megolddé&lhasson a problémakra. (Klein et
al., 2002)
A személyes beszélgetések soran ki kell térnie akauaéllalé fejbdési lehaiségeire, mivel
igy a dolgoz6 érzi, hogy tédik vele, és ez segiti a magasabb s$ziszikségletei
kielégitésében, valamint bélsmotivacidja még inkabb ©6nmaga meghaladasara fogja
0sztonozni a szervezeti sikerek erdekében.
A kivalé vezetk jellemzje, hogy a valtozast természetesként kezetik, 36muiket lelik az
0j lehetiségekben. (Klein, 2006)
A munkavallalok elé realis célokatiznek ki, hiszen csak igy tarthatjdk fent bennik a
motivaciot. Az elérhetetlen célok frusztralttd iksa dolgozokat, és a teljesitményik,
valamint bel§ motivacidjuk is cstkken. (Klein, 2006)
A hatékony vezét feladata, hogy minden dolgoz6 szaméara vilagosggeta célt, amiért
munkalkodnak, annak érdekében, hogy tudasuk legjadhassak a kozos sikerhez.
(Goleman, 2003)
A vezetés 6t szintje Jim Collins (2005) kutatasapgin:

» ElsS szint: a vezéitehetséges, valamint produktiv munkat végez.

* Masodik: hatékonyan tikddik egyutt csapattagjaival.

» Harmadik: a célok eléréséhez képes j6l megszenazzebforrasokat.
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* Negyedik: a vonzo jaskeép eléréséeért elkdtelezett munkatarsakat magasiteiényre
0sztonzi.
« Otodik: kivalo céget hoz létre, ambiciéja nem Oréidekeit szolgalja, hanem a
szervezet kivalésagara koncentral. Kevésbé érdajdi hirneve, mint a cég sikere.

Az 5. szinti vezeb szerény, viszont a Kizott célok elérése esetén rettenthetetlen.
Gyenge teljesitmény esetén Onmagat hibaztatja, onisza sikereket munkatéarsai
kivalésagaval, illetve a szerencsével magyarazzallifs, 2005)
A vezet) eérzelmi allapota, valamint cselekedetei jebenmnértékben befolyasoljak a dolgozok
kozérzetét, hangulatat, ami pedig hatassal valjeaitenényikre is. (Goleman, 2003)
A magas érzelmi intelligencidval rendelkezezetk rezonansak is, vagyis a beosztottak
atveszik lenduletét és alkotokedvét. Az ilyen muskgportokban kélcsonds bizalom alakul ki
a dolgozok kozott. Osszetartanak, kozdésen dontenelgosztjak egymassal véleményeiket.
(Goleman, 2003)
A vezetinek empatikusnak kell lennie, mivel a munkavéllakik sziikségiuk van megért
tamogatéasra. (Goleman, 2003)
A vezebtnek a szivére és az eszére egylitt van szikségraeak A személyes tulajdonsagai
hozzésegitenek a szinergiahoz, ami a szervez@sitehény megsokszorozodasat jelenti.
(Klein, 2006)
A vezetés és dolgozok kozotti bizalom kialakulagamdapja a kozdsen elért szervezeti
sikerek. (Bakacsi, 2000)
A kivalo vallalatok kultarajara jellendiz az informalis, tege@é viszony. Ennek
eredményeképp a dolgozok rendszeresen érintkeanglpedig elsegiti a kreativ Otleteket,
és az innovaciot. (Klein, 2006)
A vezet példamutatassal és a dolgozok 0sztonzésével lad@as, hogy a vonzo j@kép
elérésén keményen dolgozzanak. (Klein, 2006)
Fontos, hogy a vezéharmonikus legyen, ezaltal 6sszehangolja sajiddg@sat, vilhagnézetét
a szervezeti célokkal, és hatékonyan tudja elvégefaiadatait. (Klein, 2006)
A jo vezeb elmélyitheti a beosztottak motivaciojat azzal, ynogveli az dnbecsilésiket a
sikerek elismeréseével, jutalmazasaval, valaminingtges fejbdési lehaiségeket kinal fel, és
ésszel, atlathato teljesitményértékelési rendszert alkka dolgozok bevonasaval. (Klein,
2006)
Ha a megfelél embereket foglalkoztatjak, akkor a szervezetneicsiigondja arra, hogy
mivel motivalja a dolgozokat, vagy hogyan elidnze éket. A motivalt embereknek béls

indittatasuk van arra, hogy kivalé munkat végezkeemagukat 6sztdnzik a sikerre.
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A vezet feladata tehat nem a dolgozék motivalasa, handral€ indittatasuk, lendiletik
megirzése. Olyan kultarat kell Iétrehozni, ahol mindendzabadon kimondhatja a
véleményét, javaslatat, és a vékaineg is hallgatjak azokat. (Collins, 2005)

Ha egy problémat, gyenge teljesitményt meg kelk®&kes nem szabad fetedoket keresni,
kozosen kell vallalni mind a sikert, mind a bukastrossz dontésekib csak tanulni kell.
(Collins, 2005)

Ha a vezdi a dolgozdkat okolja a rossz teljesitmény miatkoakelvesztik a lenduletiiket,
valamint a motivaciojukat a szervezeti célok megsahasa irant.

A vezetnek megfelel autondmiat kell biztositania a dolgozéknak, hogydasukat
kibontakoztathassak. Ehhez azonban a ¥eeétbiznia kell a munkavallalokban, hogy szoros
ellerdrzés és feladatkiadas nélkil is képesek elvégemmirkat. (Klein, 2006)

A |6 vezeb arra 0sztonzi munkatarsait, hogy mindig tegyélbara a képességeiket, hiszen
ha egyre nehezebb feladatok elé allitlget, mindig fejlesztenitk kell énmagukat, és
elindulhatnak az 6nmegvaldsitas felé vézdbn. (Klein, 2006)

A vezet feladata, hogy megmutassa a munkavallaloknak, moigel jarulhatnak hozz4 a
szervezeti sikerekhez, illetve hogyan fejleszthétikmagukat a munka soran. (Klein et al.,
2002)

A munkavallaloknak fontos a ves#etnagatartasa, mivel az alapjan tudjak megitélngyho
mennyire elkotelezett a szervezet irant, nem alamit mond. (Bakacsi, 2000)

Ezért rendkivil fontos a példamutatas a Wikeeészébl. Ha a dolgozok azt latjak, hogy a
féonbk magatartasabdl is sugarzik az elkételezetts@ggairant, akkordk is ugy fognak
viselkedni.

A példamutatd, empatikus ve#etlosegiti munkacsoportja egylitikbdését, és a tagok

kozott kialakul a bizalom, ami minden szervezepja(Bakacsi, 2000)
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2.3.MOTIVACIOELMELETEK

A motivacio megértését teszi letie¢ az alabbi két megkozelités.

»A motivacio valamely szikséglet kielégitésére ydld késztetések sorozata, amelyek
magatartasi valasztasokra 6sztondéznek.” (Nemeg,.20239.)

.Motivacionak nevezzik azt a ciklikus folyamatotmely befolyasolja azon béls
szilkségleteket és hajtéket, amelyek kivaltjak, iranyitjdk és fenntartjak alkalmazottak

teljesitményre iranyul6 éfeszitését.” (Dobak-Antal, 2011. p. 349)

A motivacioelméleteken belll megkilénboztetlinkatantn-, illetve folyamatelméleteket.

A tartalomelméletek/sziikségletelméletek arra a désnel keresik a valaszt, hogy mely
szlukseégletek serkentik cselekvésre az embert.

A folyamatelméletek esetében pedig a szikseégleteleditésének folyamatan van a

hangsuly.

2.3.1. Sziukségletelméletek

Maslow sziikséglet-hierarchia elmélete

A Maslow-féle szikseéglet-hierarchia a motivaciodbtek legismertebb megkdzelitése,
valamint sok ké&bbi elméletnek is kivalé alapként szolgalt.

A felfogas szerint az emberi motivacio a szikséjhitre vezethétvissza. (Bakacsi, 2002)
Maslow szerint a szikségleteink hierarchikus rendépiilnek fel, és ameddig az alsébb
szinti szukségletek nem kielégitettek, a magasabbiskiniem motivalnak. (Dobak-Antal,
2011)

Az 1. abran lathatjuk, hogy a legalsd szinten a fiziologiai lezégletek vannak. llyen
szlikséglet példaul az éhség, vagy a szomjusag.

A masodik szint a biztonsagi sziikségletek, mintgél a kiszamithatésag, a Iét biztonsaga.
A harmadik a szeretet iranti igény, ahova a masokhdozas fontossagat, valamint a tarsas
kapcsolatok iranti igényt sorolhatjuk.

Az elismerési szikséglet jelenti az Onbecsulésreatkmzo, illetve tekintélyt érirt
megbecsilést a tarsaktol.

A legfelbb szinten all az 6nmegvalositas, ide tartozik pekéégeink kibontakoztatasa,
valamint az élet értelmének felfedezése. Ez a &glis soha nem Kkielégitett teljes
mértékben. (Nemes, 2007)
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Onmeg-
valositas

/ Elismertseg

/ Kapcsolat

/ Biztonsag
/ Fiziologiai sziikségletek \

1. &bra: Maslow sziikséglethierarchia piramisa

Forras: Dobak-Antal, 2011.

Buchanan és Huczynski (2001) még négy szinttelitbtte a piramist. Ezek a tudas és

megertés iranti szukséglet, esztétikai sziikségldtakszcendencia szikséglete, valamint a
tudakozodas, és a kifejezés szabadsdganak igénye.

A szervezetek szempontjabdl igen jetentaz emberi sziikségletek ismerete, mivel ennek
segitségével képesek megéerteni az emberi motiédsietett voltat.

A vezetnek fel kell mérnie, hogy a beosztottak mely szintéllnak a szikséglet

hierarchidban, hiszen igy tudja kialakitani az ézekt a motivaldsukra. (Bakacsi, 2002)

4. tablazat: A szukséglet-hierarchia szintekhez kagsolhatd munkahelyi 6sztonék

Onellerbrzés, nagyobb felésség,

Onmegval6sitas fejlédési lehatségek, onalld
Magasabb rend munkavegzés
szukségletek, béls o ' _| Eldleptetes, statuszszimbolumak,
L Megbecstlés / elismertseg ) o ]
motivacio munkakor-szélesités, kitiintetés

D
—

Jo légkor; kozvetlen, j6 beosztott-veis
Szeretet / kapcsolat
kapcsolat

. o Pénz, munkabiztonsag, nyugdij, biztos
Alacsonyabb rend | Biztonsagi
i munkahely
szukségletek, kifls

Pénz (alapfizetés), munkahelyi étke

N

motivacio Fiziologiai e
fautés, vilagitas

Forras: Bakacsi (2002) p. 86. alapjandkitive.
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Frederick Herzberg  kéttényéz motivacio” elmélete

Herzberg a sziikségleti ténydéet két nagy csoportra bontotta, és véleményergddararolag

a motivatorok, vagyis a munkavegzéssel kozvetlgtsalatban allo feltételek okoznak kiels
motivaciot.

Az egyik nagy csoport, a higiénias tén§lez csokkentik vagy megszintetik az
elégedetlenséget a munkahelyen. Elkotelezettebbsknék a munkavallalok, de ezek
jelenléte nem ésiti a motivaltsagukat. (Dobék-Antal, 2011)

Ide tartoznak a munkakornyezet fizikai és szervgeemzoi (fizetés, biztonsag), illetve a
tarsas kornyezet (kapcsolat a vézet, munkatarsakkal). Ezek kdlsnotivacios téenyeik, és
az alacsonyabb reficziikségleteket képesek kielégiteni. (Bakacsi, 2002

A masik csoport, a motivatorokdéslegitik az elégedettséget, és hozzajarulnak altogg; a
magasabb reridszikségletek is kielegiljenek. Ezeknek a téélpeek valddi motivalo erejik
is van, a munkavallalok bélsnotivacigjat novelik. (Dobak-Antal, 2011)

llyen példaul az elismertségpaienetel, feldisség, feppdési leheiség. (Bakacsi, 2002)

Ezzel az elmélettel alatamaszthatjuk azt, hogy tésmmeléssel nem lehet nagyobb
teljesitményre 0sztondzni a dolgozokat, mivel &tés a higiénias tény@lz kdzeé tartozik.
(Dobak-Antal, 2011)

A motivatorok a munkahoz kdzvetlenul kapcsolodémesgyeken keresztil értéek el, a
higiénias tényaik pedig a munka kérilményeivel allnak 6sszefiiggés@€ein et al., 2002)
Maslow és Herzberg elmélete kozotti legfontosabldriség, hogy Maslow szerint a
szikseéglet hierarchia also szintjéhez is kapcsblhaitivacid, Herzberg szerint viszont azok

csak a sztrajkok, elégedetlenkedések elkertléské&oen hasznalhatdak. (Bakacsi, 2002)

McGregor X-Y elmélet

Elméletében McGregor bemutatja a vékdiozzaallasat a munkavallalékhoz.

Az X elmélet szerint az ember eleve lusta, kertha@nkéat. Kényszeriteni, ellérizni kell,
elhéritja a felglsséget. A vezétnem bizik abban, hogy a munkavallal6 j6l fog dalgo és
ez feszultséget eredményez. (Bakacsi, 2002)

Nem ad a dolgozoknak 6nallésagot, szorosan @iteibket, €és azt gondolja, csak a pénzzel
lehet munkara birni az embereket. (Klein et alQ20

Az Y elmélet szerint mindenkinek természetes a raurk célokkal val6 azonosulas esetén
oniranyitas, onelleirzés jellemd, valamint a dolgozo6 keresi a felekéget. Az ilyen vezét
nagyobb 6nallésagot, fetedséget ad a beosztottaknak. Ez a magasabll sztitségleteinek

kielégitését eredményezi, igy nagyobtfeszitésre hajlandé a dolgozo. (Bakacsi, 2002)
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Alderfer ERG elmélete

Maslow 06t sziikségleti tény&et haromra csdkkentette.

A létezés szikségletéhez tartoznak a fiziologiaksegletek, valamint a biztonsag, védettség.
A kapcsolati szukségletek tartalmazzak a tarsasskdgtok iranti igényeket, illetve azt a
vagyat, hogy masok elismerjenek minket.

A fejlédési sziikséglethez tartozik az 6nmegvalésitas égléte, illetve a személyes ftajési
lehetiségek keresése.

Alderfer annyiban tér el Maslowtdl, hogy vélemérszerint egyszerre tobb szikseéglet is
birhat motivalo efvel, valamint, ha egy magasabb szikséglet kiegikérlatokba ttkozik,
frusztraltak leszink, és visszaléplnk egy alacdumyszikséglet kielégitéséhez. (Bakacsi,
2002)

Az 5. tablazatszerint Maslow szikseéglet hierarchia piramisaneksfharom tényeijét,
vagyis az Onmegvalbsitas, az elismertség, és a sakgbok iranti szikségleteket
értelmezhetjik Herzberg elmélete szerinti motivdkaak, tehat ezek a ténydezbiztositanak
valds, bel§ motivaciot a dolgozoknak.

A biztonsag, valamint a fiziologiai szikseégletekdigehigiénias ténydk, mivel ezek az
alsébb szint sziikségletek, és ha nincsenek jelen, a munkadiéiédégedetlenek.

Alderfer harom tényewe siikitette Maslow elméletét, ennek megféen a fejbdési
szlikseéglet megegyezik az 6nmegvalositas irantniggina kapcsolat magaban foglalhatja az
elismertség, illetve a kapcsolat/szeretet sziuks#gle |etezés szikséglete pedig értelmézhet
a biztonsag, valamint a fiziologiai igények 6sszmlsmlasaként.

McGregor Y elmélet szerinti munkavallalojat a madds szini szikségleti elemek
motivaljak, mint az 6nmegvaldsitas, az elismertsatamint a kapcsolati igények, mivel ezek
a tényedk novelik a bel§ motivaciot. Az X elmélet szerinti dolgozét pedigpk a fiziologiai,

€s a biztonsagi szukségletek motivaljak, mivel lfodgds szerint az embereket kizardlag a

pénz motivalja munkavégzésre.
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5. tAblazat: Alderfer, Maslow, Herzberg és McGregomotivacioelméletének
dsszehasonlitasa

Alderfer Maslow Herzberg McGregor

Fejlodés Onmegvalositas Az Y  elmélet

Elismertség o felfogasa szerint

Motivatorok o

Kapcsolat embert motivalg

Kapcsolat i

tényedk

Biztonséag Az X elmélet szerint

Létezés Fiziolégiai Higiénias tényedk embert motivalg
szikseéglet tényesdk

Forras: sajat 0sszedllitas Bakacsi (2002), DobaielA8011), Klein et al. (2002) alapjan.

McClelland motivaciéelmélete

Az elmélet harom alapwétszikségletet killonbdztet meg, melyek hatassalakaam emberi
motivaciora.

Az el a kapcsolatmotivacié, vagyis az emberek alapugénye a tarsas kapcsolatok
meglétére, valamint az elfogadottsag, és a szeyeifigséglete tartozik ide.

A teljesitménymotivacio a célok elérésére, hatékamynkavégzeésre, a sikerek elérésére
motivalja az embert.

A hatalom sziikséglete pedig azt foglalja magabamnyire fontos az embereknek az, hogy

masokra befolyassal legyenek. (Bakacsi, 2002)

2.3.2. Folyamatelméletek
Az elméletek alapja itt az emberi szikségletek égigésének folyamata, azaz az van a

k6zéppontban, hogy a viselkedésiink hogyan valtodilkink megvaldsitasa folyaman.

Adams méltanyossag-elmélete

Az elmélet alapja az az alaptemberi magatartas, hogy az egyének befektetatyidnek és
szemeélyes eredményeik aranyat viszonyitjak azuiltedntosnak tartott szemeély aranyahoz.
(Klein et al., 2002)

Ha méltdnytalansagot érzink, fesziltség keletkeeiiniink, és arra lesziink motivéaltak, hogy
ez a helyzet megvaltozzon. Ha méltanyossagot érzikkor pedig az fog motivalni, hogy

minden igy maradjon. (Nemes, 2007)
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Tehat a jutalomnak nem csak a nagysagrendje, hamemasokhoz viszonyitott relativ

mértéke is nagyban befolyasolja a dolgozok elégedigit. (Bakacsi, 2002)

Hunt: cél-motivacié elmélet

Hunt hat szukségletet kulonit el, és véleményeirsizezek a szikségletek nem rentthrek
hierarchikus sorrendbe, hanem dinamikusan épukiek f

Az el a komfort, anyagi jolét szlikséglete, a masodiltkturaltsag iranti igény, vagyis az,
hogy legyenek egyértelitszabalyrendszerek, pontosan meghatarozott fekadato

A kapcsolati szikséglethez tartozik az, hogy mikdexzamara fontos a csoporthoz valo
tartozas, a munkahelyi kapcsolatok apolasa.

Az elismertség iranti vagy hajtja arra a munkavékat, hogy a vezét illetve a munkatéarsak
megbecsiljegk a munkgjat, valamint visszacsatoldsokar feladatai elvégzésének
eredményessédtr

A hatalom sziikséglete a masok kontrollalasara vadgyat takarja.

Az autonOmia, kreativitds, fégiés iranti igényhez tartozik a tanulds, személgg§desi

lehettségek meglétének szikséglete. (Bakacsi, 2002)

Skinner meqgdisités-elmélete

Skinner szerint az emberek magatartasa a kornyeaigtsok kovetkezmeényeképpen alakul ki.
Négy megefsitt magatartast kilonboztet meg, mind mas hatassal bir

A pozitiv megebsités hasznalata esetén a cselekvéshez pozitivtkkdweenyeket
kapcsolunk, ezaltal az egyén nagy valéézéggel meg fogja ismételni a cselekvést. Arra
Ugyelni kell, hogy a cselekvés és a kdvetkezmérmptttne legyen nagy déheli killénbség,
mivel akkor mar annyira nem fog Kdini hozza a kévetkezmény.

Negativ megédisités esetén feloldunk valamilyen negativ kovetlkamyt amit az egyén nem
szeretne, igy gyakrabban fogja az adott cselekaégtsmételni.

Blintetés hasznélatakor a cselekvés kdvetkezméhgeegativ, vagy pozitiv kbvetkezmény
elmaradasa, ennek eredménye a cselekvés gyakorddagsokkenése. A bilntetést nem
célszeti alkalmazni, ugyanis elmérgesitheti a vézet beosztott kozotti viszonyt, illetve nem
segiti hozza a dolgozét a j6 megoldashoz.

A megszintetés eszkdze kovetkezmények megvonasa, naatt a cselekvés eddig
ismétbdott, igy az egyén csokkenteni fogja a cselekvésel@jtasat. (Bakacsi, 2002)
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Célkitizés-elmélet

Az elmélet értelében a jol meghatarozott cél nabyedifeszitésre készteti a dolgozot.

Alapja az, hogy mit akar elérni a munkavallalo. Hagyon szeretné elérni céljait, azért
hajland6 nagy éffeszitéseket fektetni a feladatok elvégzésébe.

A cél akkor j6, ha konkrét, 6sszetett, a dolgozdtdntak a meghatarozas folyamataba, és a
munkavallal6 a cél teljesitése sordn rendszeresszagsatolast kap munkaja

eredményessédsr (Bakacsi, 2002)

Elvaraselmélet: Vroom

Vroom szerint az ember olyan éégszitésekre hajlandé, amely a szédméara kivanatos
eredményhez vezet.
Ha az elérhét eredmény vonzd, akkor a cselekvés elvégzéséreuianmotivaltsag
valészirii, hogy ebés lesz. (Bakacsi, 2002)
A dolgozé harom tényér vizsgal, amikor felméri, hogy a céljaihoz hozzajée az adott
feladat elvégzése.

- Vegyerték: kornyezeti elemek vonzereje

- Eszkoz: edseqiti-e ez egy masik cél elérését

- Elvéras: vart eredmény valésiigge (Klein et al., 2002)
Ha vonzd szamara a cél, a feladdisebiti egy masik cél elérését, valamint az eredeiény
elérésének valosZisége magas, mindent meg fog tenni annak érdekébgg,a feladatot a

megfeleb szinvonalon elvégezze, és igy kbzelebb keriilj@mstyes céljai elérésehez.
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2.4 AMUNKAVALLALOI MOTIVACIO

A fejezetben a szakirodalmak alapjan szeretném tanmpuhogy mely tényéik motivaljak a
dolgozokat, és melyek azok, amik karosak a dhemotivaciora. A vezéknek feltétlendl
tisztdban kell lennitik azzal, hogy mi 0sztonzi ankavallalokat nagy teljesitméenyek

elérésére, mivel csak igy biztosithatjak a szetvakerességét.

A motivacio lényege a valasztas, hogy milyen cdekében teszink @&eszitéseket, milyen
mertéki ersfeszitést, valamint meddig tartunk ki mellette.€ik], 2006)

A kutatok régen azt gondoltak, hogy két motivaldye® hajtia az embert. Az egyik a
biolégiai motivacid, a masik pedig a jutalmazastetés. (Pink, 2010)

Harry F. Harlow kutatasai alapjan fényt deritetltsaamadik motivalo tényére, ami a feladat
teljesitése nyujtotta bélgutalmazas. Eszerint a feladat megoldasa az edfigéd érzésével
tolti el az embert, valamint magat a feladatot &ke(Pink, 2010)

A harmadik motivaciés tényézelemei: dniranyitas, képességeink, készségeimdshtgse,
illetve az, hogy az életnek legyen valami olyanac&mi tilmutat a sajat életlinkén is. (Pink,
2010)

Edward Deci szerint a pénz, mint jutalmazoé eszkiimk a motivaciéra, ugyanis az embereket
nem érdekli tovabb a cselekvés, csak a fizetéglatszemik étt. (Pink, 2010)

Rovid tavon eredményes lehet a jutalmazas, viskosszl tavon visszaesést eredményez a
teljesitményben. (Pink, 2010)

A vezetknek nem szabad kizarOlag a fizetésre tamaszkdaki,motivalni szeretnék
dolgozéikat, ét, a kisérletek kimutattak, hogy a pénz rombolgnhyozok bel§ motivacidjat,

és kreativitasuk is jeletis mértékben csokken.

A munkavégzés a feladat 0sszetettsége alapjan &dpetitmikus, illetve heurisztikus. Az
algoritmikus esetén @&e meghatarozott megoldasi programot kell elvégekrai probléma
megoldasakor, heurisztikus esetén neklnk kell ndgitea megoldashoz vezetitat. (Pink,
2010)

Teresa Amabile szerint az algoritmikus feladatolgob@asakor alkalmazhatjuk a jutalmazas-
blntetés eszkozeit, mivel nem szikséges hozzaiktést viszont a heurisztikus feladatok
esetén ellenkézeredményt érnénk el, mivel rombolja a Betaotivacio altal ébren tartott
kreativitast. (Pink, 2010)
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Kisérletek tamasztjak ala, hogy az elvart, ugyneiteha-akkor” tipusu jutalmak elnyomjak
a bel$ motivaciot. A jutalom akkor hasznal, ha a problémegoldasa rutin feladat, szinte
gondolkodas nélkul elvégezide(Pink, 2010)

Ha viszont a feladat nagymértékreativitast igényel, illetve a probléma megoldasa;
modszereket kell kitalalni, a jutalom rontja adslfményt és gatolja az eredeti, attérést hozoé
Otletek felszinre kerilését.

A rutinfeladatok elvégzése esetén a vézstgitheti a dolgozot abban, hogy hagyja, ugy
végezze el a feladatot, ahogy gondolja, vagymalja meg a megoldast a problémara.

Ha a feladat nem rutinfeladat, hanem kreativitgényel, a vezétlegfontosabb feladata a
motivalé |égkdr megteremtése, annak érdekében, hooglolgozok kiteljesedhessenek a
feladatban. (Pink, 2010)

A jutalmazast alkalmazhatjuk nem rutinfeladatoki@sen is, de csak a feladat elvégzése utan
ajanljuk fel. A j0 munka dicsérete éslegiti a munkavallalok motivaciéjanakésddesét.
(Pink, 2010)

Daniel Pink két magatartastipus kilonit el az eimbetivaciot befolyasolo6 tényék alapjan.

A Pink szerinti X tipust magatartas: kiitenyesk, kézzel foghaté jutalmak motivaljak. Az |
tipusl magatartas: a munkaval jaré elégedetts@gpe@ifontosabb a jutalomnal. Az X tipusu
embert a jutalmazas-biintetés, az | tipusut petligld motivacio hajtja.

Az | tipust munkavallalok alapuetgényei kozé tartozik az onirdnyitas, oneflexgs, viszont
vezebi megbizhatnak benne, hiszen Betsotivacioja hajtja, hogy egyre jobb és jobb legyen
abban, amit csinal. (Pink, 2010)

Az a fnok, aki biztatia munkavallaloit az 0Onallésagra,égeldettebb emberekkel
biszkélkedhet. Nagyon hasznos, ha a ¥eaeatolgozok szemszogélis képes megvizsgalni

a problémat, dsztonziket a fejbdésre, valamint hagyja, hogy ugy végezzék el a r@ink
ahogyan szeretnék, és mindehhez medgfaglforrassal is ellatja a munkatarsait.

Ha megfeled Onallésagot hagynak a munkavallaloknak, nagyob#llyed fognak eddig
ismeretlen innovacidkat kitalalni, és nem utolsérbao a szervezeti folyamatok
racionalizalasara is kivalo ottleteik lehetnek. Ri2010)

Hiszen a dolgozo, aki nap, mint nap azzal foglalkopbban belelat a munkafolyamatokba
és sokkal tobb oOtlete lehet a racionalizalasra,t rmivezeinek, akinek nem ez a feladata.
Viszont ahhoz, hogy dontési jogkorrel ruhdzzuk &elmunkavéllalékat, biznunk kell a
képességeikben, ratermettségiikben, ésstéget kell a keztikbe adni, hogy dénthessenek az
oket érint kérdésekben. Ezaltal novelhetjik az ©6nbecsllésidi segiti a cég iranti

elkotelezettséguk kialakulasat.
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A szervezetek szamara a legjobb az, ha a dolgoadegvaldsitasanak leldsegét
munkdjaban latja. Ekkor mindent megtesz annak @k hogy a legjobbat nyljtsa a
munkahelyen, és nagy teljesitményeket érjen ekdBsi, 2002)

Csikszentmihalyi Mihaly talalt ra a flow élménykeagyis az aramlatra. Ennek lényege, hogy
bizonyos tevékenységdizése esetén az ember atéli a tokéletes élménykoaimsi teljesen
belefeledkezik a munkaba, és semmi mas nem |&eaikara.

A flow tevékenységek sordn egyensulyban van azt amg kell tenni, és az, amit meg
tudunk tenni. Ez az érzés elégedetté teszi az éndiseityenkor johet létre az 6nmegvaldsitas
elménye. (Pink, 2010)

Szamos cég bevezette a flow-barat korilményekeunakahelyeken, mert kutatdsok soran
bebizonyosodott, hogy mind az elégedettség, mindigpe teljesitmény rohamosan
novekedett. (Pink, 2010)

Stefan Falk (az Ericsson volt alelndke) kidolgozetly képzési modszert arra, hogy
megtanitsa a veziknek a flow-t. A Bnokoknek havonta megbeszélést kell tartaniuk a
beosztottakkal, hogy segitsenek nekik megtalabe aem tul sok, se nem tul kevés munkat,
hogy atélhessék a flow élményt a munkajuk soran.

Olyan feladatokat kell adni a dolgozéknak, ami riertill nehéz, de nem is tul kénipyhogy

ne unatkozzon munkaiblen, viszont ne is szorongjon a feltornyosult fatald miatt. (Pink,
2010)

A vezetnek eb kell segitenie a dolgozok megfél@inbecsilésének kialakitasat. A feladatok
kiemelked elvégzése esetén el kell ismernie dfemzitéseket, €s megdicsérni a dolgozot. Ez
nagymértékben hozzajarul a j6 verbeosztott viszonyhoz, és ha a dolgozé a munkén
keresztll épiteni tudja az 6nképét, azzal jélsst megh a teljesitménye, és a feladatokra
forditott energidja.

A dolgozok motivaltsagara hatassal van a iaagdtvald kapcsolatuk. (Klein, 2006)

A j6 vezet-beosztott kapcsolat nagymeértékben motivalja aauigat. Ha azt érzik, hogy a
vezet bizik bennik, feléisséget ad nekik, és elismeri a teljesitményiketeszek dolgozni
jarni, motivaltan végzik a mindennapi feladatailest,ez a teljesitményikon is meglatszik. Ha
a munkavallalo élvezetes kihivaskéent éli meg a raynésélyt ad maganak arra, hogy flow
elményben legyen része a munkahelyen.

A mentoralas, coaching is motivalhatja a dolgozgkd¢g, ha a vezétoktatjadket. (Bakacsi,
2000)
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Mivel a beosztottaknak nagyon fontos, és sokahjede, amit adnokik tanit nekik. Ha j6 a
fonok-beosztott viszony, akkor adnak a szavéra, é&lent megtesznek annak érdekében,
hogy elvégezzék a kiadott feladatokat, és megériel a vezételvarasainak.

A vallalaton belll a feldbb szervezeti szintek dolgozoit jellemzi a Belwotivacid, az
alacsonyabb szervezeti szinteken dolgozék megrekeait alacsonyabb refndnotivacios
szinteken. Ha a létminimum szintjén van a munkal@&linincs bels motivacidja, és nem
torekszik 6nmegvaldsitasra sem, ezaltal megelégskibzepszérteljesitménnyel. (Bakacsi,
2000)

Belss motivacidé esetén azonosulunk a munkankkal, szwotgbiva valik. Ehhez ugy kell
kielégitéset. (Bakacsi, 2000)

A teljesitményalapu fizetési rendszedsdti a dolgozok betsmotivacidjat. (Bakacsi, 2000)
Ha atlathatd teljesitményértékelési rendszert alka vezed, a munkavallalék pontosan
tudhatjak, hogy milyen szinten allnak, és hogy kel teljesiteni ahhoz, hogy minél t6bbre
ertékelje adndok a munkajukat. Még sikeresebb lehet az érdéleridszer, ha a kialakitaskor
a vezeb bevonja a dolgozokat.

A javadalmazasi rendszer viszont rombolja a detwtivaciot, elkdtelezettséget. Kutatasi
eredmények bizonyitjak, hogy akkor alakul ki lbetsotivacié, ha a cselekvéseket nem &iils
jutalmak miatt végezzik. (Bakacsi, 2000)

A vezebtnek kulonféle eszkdzok allnak rendelkezésre a mualldok bel$ motivaciojanak
erssitésere: felésség a dolgozdknak, megismertetni velik, hogy mjukk&ogyan jarul
hozza a szervezet hosszU tavu céljaihoz, dontéseilde bevonas, fejdési leheaiségek
biztositasa, 0sztotidégkor kialakitasa.(Bakacsi, 2000)

A dolgozok elkotelezettségénekostgitésének eszkdoze az, ha a vonzékép egyben a
munkavallalék személyes céljait is tartalmazza, nggyobb difeszitésekre sarkalljéket.
(Bakacsi, 2000)

Az emberek természetes igénye, hogyé#finek valamihez, valakihez. Ha a munkavallalok
erzik, hogy feladataik valami nagy szervezeti diker jarulnak hozza, valamint j0 a
kapcsolatuk mind a 6hokukkel, mind a munkatarsakkal, akkor d&dni fognak a
szervezethez, és képességeik legjavat nyljtjdkraezetnek. (Klein, 2006)

A szervezethez valo kédés rendkivil nagy hatdssal van a munkavallalékiviabjara.

Azok a dolgozok, akik 6nmagukénak érzik a munkaliedy, azonosulni tudnak a cég hosszu
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tavu céljaival, sokkal hatékonyabban végzik minaggmrieladataikat. Ehhez a Kdleshez a

vezet nagymértékben hozzajarulhat.

A mai vilagban mar nem elég, ha az ember elvégieladatait. Uj elvarasoknak kell
megfelelnie a munkavallaloknak, vagyis az a j0 naakk aki elkbtelezett, innovativ, és
felelosségteljes. (Bakacsi, 2000)

Az elégedettséget és motivaciot harom éallapot bat@ meg: munka értelme, félsséqg,
eredmények ismerete. (Bakacsi, 2000)

Munkakor valtozatossaganak novelése esetén valssad képességet, készséget kell
mozgositani, ami pedig ndveli a motivaltsagat. @szsk 2000)

Fontos, hogy a munkavallalok érezzék azt, hogy enndunkatars egyefgn kiveszi a részét

a feladatok megoldasabdl, és teljes mértékben kdz@sjek el a kitzott célokat, igy
mindenki egyenranguan osztozhat a sikeren. (KR06)

Annak érdekében, hogy a dolgozé elkotelezetettdeggs mindenste telhett megtegyen a
szervezeti célok elérése érdekében, a szervezétnelindent meg kell tennie a dolgozo
elégedettségénekdiskegitésére. (Klein, 2006)

A kivalé szervezetek nélkilozhetetlen jelledjez a bizalom, nyilt kommunikacio,
egyuttmikodés, folyamatos fdjtiés, és a szervezet hosszu tavu céljai iranti elbk@ttség.
(Klein, 2006)

A cél minden vezét szamara az, hogy a munkavallalokat betsotivaciojuk dsztonozze,
valamint kialakuljon az egyensuly az egyéni és\szaati celok kdzott. (Bakacsi, 2000)

A magasabb reridmotivaciok a munkdhoz kédnek, és ha a dolgozék kiteliesedhetnek a
munkajuk altal, akkor rendkivili teljesitményre dtek képesek. (Bakacsi, 2000)

A vezet ezt ebsegitheti a megfeléllégkdr kialakitasaval, munkatarsai fejlesztésésedltal

6 maga pedig atalakitdo leaderré valik. Ennek meg@itdahoz bizalom szikséges. Az
empowerment a dolgozok felhatalmazasét jelentgreémye pedig az, hogy a munkavallalok
elkotelezetté valnak a szervezet irant. (Baka€02

Cali Ressler és Jody Thompson kialakitotta az eéaguorientalt munkakérnyezet fogalmat
(ROWE). Ennek lényege, hogy nincs munkabeosztéaz azmunkavallalok akkor, és ott
dolgoznak, ahol csak szeretnének, mivel a szemweketarolag az eredmény érdekli. (Pink,
2010)

Ezaltal megvaldsul a munkavallalok teljes méitékiranyitasa, ami hozzajarul a magasabb

szinti szikségleteik kielégitéséhez, szervezet irantiotelezettségik elmélyitéséhez,
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valamint ahhoz, hogy a bélanotivaciojuk a &luk telhet legjobb teljesitmény elérésére
hajtsacket.

A vezet sok () és régi modszer kozil valogathat annak kémen, hogy ndévelije a
munkahelyi teljesitményt, illetve elmélyitse kapesét a beosztottaival.

A vezeb jelentis mertékben segitheti a dolgozoét a szervezeti dédoki elkdtelezettségének
kialakitasaban, ha a célokat, amiért dolgoznakp&éa alakitjak ki, és ha 6nallésagot ad a
kezikbe ezeknek a céloknak az elérési médjat tekint

Ha fogadoorat tart a vezetakkor a dolgozok elmondhatjak, ami esetleg babkjet, és
valtoztatni szeretnének rajta. (Pink, 2010)

Ez a vezdinek is jo, mert olyan informacidkra tehet szertj asetleg mas aton nem jutna el
hozza, a masik &ye pedig az, hogy a dolgozé sokkal jobban érziahdwpgy elmondhatja a
problémait, és a vezeveégighallgatja. Ezzel a modszerrel is jetsntmértékben javithatjuk a
vezeb-beosztott viszonyt.

20%-nyi id: azt jelenti, hogy a dolgozok a munkaidejik 20%sélazzal foglalkoznak,
amivel csak szeretnének. Uj termékek kifejlesztég@mdolkozhatnak, esetleg mar meglév
termékeket tokéletesithetnek. (Pink, 2010)

Ez a modszer azért is lehet j6 hatassal, mert ¢adetositjuk a munkavallalékban azt, hogy
bizunk bennuk, és elismerjuk a tudasukat, képedsigéia leheiséget adunk nekik arra,
hogy megvalésithassdk oOtleteiket, kibontakoztatilassejtett tehetségiket, amire a
mindennapi teerik soran nem jut 6l nagyon halasak lesznek, és sokkal nagyobb
teljesitményre, sokkal eredetibb Otletekre sarkdjilik o6ket. A szabalyok nélkali
munkavegzés eseténdtlr beblik a bel$ motivacié, és nagy sikereket hozhatnak a
vallalatnak. Ennek eredményeképp elkotelezettetnkds a vallalat irant, konnyebben tudnak

azonosulni a szervezeti célokkal, és sokkal maadlan dolgoznak.
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3. ANYAG ES MODSZERTAN

A kutatasom modszertana kéides vizsgalat.

A kérdsives felméreés a legelterjedtebb felmérési modszer.

A kérdbiv elonye mas felmérésekkel szemben, hogy gazdasageleilbz 0sszegjtott
adatok standardizaltak.

Akkor alkalmas, ha nagytomégadatra van szikség, mivel statisztikailag kdnnyen
feldolgozhato.

Megbizhaté felmérési forma, mivel mindenki ugyanazkérdivet kapja, ugyanazokra a
kérdésekre valaszol, igy kbnnyen 6sszehasonlittet@ktékek.

A kutatads eredményei j6l altalanosithatéak, mivaliata mirbsége statisztikai modszerekkel
ertékelhet.

Elénye az is, hogy névtelen, igy sokkakintébben valaszol az értékemintha személyesen
kérdezné valaki, valamint kevesebb a torzitas, maiegy kérdewiztos készitene interjut.
Hatrdnya az lehet, hogy rugalmatlan, mivel a meaethen felmerid problémakra méar
utélag nincs korrigélasi lehiég.

Ha a kérdéseket, allitasokat nem értik pontosargsnott senki, akil valaszt kapna a kitdt

az esetlegesen felmesikérdésekre.

A kérdsiv elss részében a munkavéllalbnak a vézetlapadatait kellett kitdltenie.
Réakeérdeztem tobbek kozott a veérenemeére, életkorara, végzettségere, feladatkorére,
foglalkozasara, illetve a szervezet tulajdoni foare profiljara, és foglalkoztatottjainak
szamara.

A Leadership Practice Inventory, azaz a VezetésikBflat Leltar azt méri fel, hogy a veéet
mennyire transzformativ, milyen mértékben alkalnaaaz 6t vezetési gyakorlatot munkaja és
munkatarsaival valo kapcsolatai soran.

Ha a vezet atalakitd, akkor bevonja a dolgozokat a dontésefddelssséggel ruhdzza fel
6ket, hogy kiteliesedhessenek a munkéajuk altal. akigja oket, illetve dnmagat is, annak
erdekében, hogy a szervezetnél dolgozakikttelhet) legjobbat nyujtsak a célok elérése, és
a vallalati sikerek érdekében.

A 30 allitast tartalmazo kébtvet Kouzes és Posner allitotta 6ssze annak érdakélogy fel
lehessen mérni az 6t vezetési gyakorlat jelendétéizetk eszkdztaraban.

' Forras: miau.gau.hu/miau/128/ocs/tkm.doc. Lekérsiedgpontja: 2013. oktéber 19. 14:40
39



Az allitasok esetében egy tizfokozatu skalan lehéteekelni a vezét. Az 1 értek azt jelenti,
hogy az éllitasban megfogalmazottakat soha neninadizaa a vezétmunkaja soran. A 10
érték pedig azt jelenti, hogy mindig alkalmazzaegfogalmazott magatartast.

Az altalam 6sszeallitott motivacios kérd 18 allitast tartalmaz.

Az allitasokat hosszas szakirodalom feldolgozaztel meg, mivel pontosan azokra a
jellemzokre szerettem volna rékérdezni, ami a munkavalldiékd motivacidjat ebsiti.
Ennek érdekében nem a fizetéssel valo elégedettisdge egyéb kil§ jutalmazd eszkdzok
voltak a kozéppontban, mivel Herzberg kutatasokiktamasztotta, hogy ezek nem
motivalnak.

Kivalo alapot nyujtott Daniel Pink: Motivacio 3.@Jetve Klein Sandor, Klein Balazs: A
szervezet lelke cithkbnyve.

Ezek alapjan fogalmaztam meg 18 allitast a munkaléamotivacio témakaorében.

Az allithsokat az értékélt bnmagukra vonatkozoéan toltottek ki, egy hatfokozkalan.

Az 1 azt jelentette, hogy az allitas egyaltalan ngaz, a 6 pedig azt, hogy teljesen igaz a
dolgozora.

A kérddiv végén a munkavallalérol is kértliink adatokatdpal neme, életkora, illetve azt,
hogy6 maga vezétbeosztasban dolgozik-e.

A kutatds 2013. juliustdl 2013. oktdberig tartett, ids alatt 127 darab kééiv érkezett be.

A felmérés papiralapon, illetve online Google Kéven tortént.

A dolgozatomban azt szeretném vizsgalni, hogy @tignagatartasa mennyire befolyasolja a
beosztottai motivaciojat. Feltételezem, hogy azlakisd vezebtk sokkal nagyobb
teljesitményt tudnak elérni, mivel hatni tudnakagdzok bel§ motivacidjara, elkotelezetté
tudjak tenniéket a szervezet irant, mivel sajat példajukkalsitimnaljak azt, hogy mennyire
fontos és kifizetdé lojalisnak lenni.

Azért szeretném ezt kutatassal is alatamasztamt,vékeményem szerint ez rendkivil fontos
kérdés a vezé8k szaméra is. Az transzformativ vezetés elterjedéselen szervezetnél
Iényeges valtozasokat indithat el, illetve a dofdomegtudhatnak milyen az, amikor maga a
munka motival, és mennyivel masabb Ugy dolgoznyyh@vezettel végzik azt, amit korabban

teherként éltek meg.
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A kutatasom alapjat képéhipotézisek:

Feltételezem, hogy azok a beosztottak, akik a \ést&dyakorlat Leltar kéfidven nagyobb
pontértékkel jellemezték sajat vediket, magasabb pontértékkel jellemezték magukat az
altalam 6sszeallitott munkavallaléi motivacios gkal

Azokat a vezdiket, akiknek magasabb az iskolai végzettsége, atész Gyakorlat Leltar
kérdsiven nagyobb pontértékkel jellemezték beosztottaik.

Feltételezem, hogy a fiatalabb vededt, a Vezetési Gyakorlat Leltar kéfden nagyobb

pontéertékkel jellemezték beosztottaik.
A dolgozatom célja az 6t vedetmagatartas és a motivacios itemek kozotti dsspgfsiek

feltarasa, vagyis hogy kapcsolatot talaljak a Jezetagatartasa és a munkavallalék
motivaltsaga kozott.
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4. EREDMENYEK ERTEKELESE

4.1.A VEZET OK ALAPADATAINA K ELEMZESE

127 munkavallalo toltotte ki a kéddvet a vezeije jellemzésédil, illetve sajat motivaltsagar
El6sz6r az objektiv, figgetlen valtozokat értéke

Mivel a beosztottak adtak meg az alapadatokavezabtkrol, némely esetekben eltérés let
mivel a dolgod nem biztos, hogy pontosan tudja, a véeehany éves, milyen végzettség

rendelkezik, vagy éppen mennyi éve van mar eblmziidbar

A 2. abraszerint a kitokbk vezeti kdozul 37,8%, azaz 48 M6, illetve 62,2%, azaz 79 fél

Az értékelt vezet6k nem szerinti
megoszlasa %-ban kifejezve

W Férfi

m NG

2. bra: Az értékelt vezebk nem szerinti megoszlas

Forras: sajat forras

A 3. abraalapjan az értékelt vedidt 8,7%-a kozépfoku végzettséggel rendelkezik, 91-a
pedig fel$fokuval.
A kérdbivben az alapfkl végzettséget is feltiettem azonban olyan vezitnem értékeltel

a kitoltok, aki kozépfoku alatti végzettséggel rendelke
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A vezetok végzettségének megoszlasa

H K6zépfok

 Fels6fok

3. dbra: A vezetk végzettségének megoszlé

Forras: sajat forras

A felséfoku végzettséggel rendelkexezetk 45,2%-a végzett diskolat, vagy alapképzés
25,2% rendelkezik egyetemi diplomaval, illetve \&tjamesterképzést. A vedkt 16,5%-a
végzett két vagy tobb oiskolat, alapképzést. 13,0 szazalékuk rendelkezilyetemi
diplomaval (vagyis alap€s mesterképzés), valamint tovabbi diplomalk(4. abra)

A vezetok felsofoku végzettségeinek
szazalékos megoszlasa

M FGiskola vagy alapképzés

M Egyetem illetve
mesterképzés

H Két vagy tobb féiskola vagy
alapképzés

Egyetem illetve alap +
mesterképzés + tovabbi
diplomak

4. dbra: A felsifoku végzettségek megoszla

Forras: sajat forras

Az 5. abraalapjan a vezék kozil 27,6% munkahelyi vezgtvagyis nincs vezétbeosztottje
és van felettese, viszont kisszervezet elsamu vezéfe vezed allasu beosztott nélkil

felsbvezebnek szamit a kutatasban. Az értékeltek 3¢-a kdzépvezét tehat vanvezed
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beosztottja, de nem félgezet. A vezebtk 33,9%-a pedig felévezet, vagyis a szervez
vezebje, vagy az6 olyan kozvetlen beosztottja, akinek maganak isnalinkdzépvezét
beosztottjai.

A vezetok feladatkore

B Munkahelyi vezet6
H Kbzépvezet6

o FelsGvezet6

5. abra: A vezetk feladatkorei
Forras: sajat forras

A valaszadok szervezetei kdzll 61,4% teljesertydl@agyrészt allami tulajdonban van, 8,
multinacionalis vallalati tulajdonu. 24,4% magaajdbnu és kdzpontja ebben az orszac
talalhato, 5,5% pedig egyéb tulajdoni formabaikadik. (6. abra)

A szervezetek tulajdoni forma szerinti
megoszlasa

M Teljesen illetve nagyrészt
allami tulajdonu

® Multinacionalis vallalati
tulajdonu

1 Magantulajdonu és
kézpontja ebben az
orszagban taldlhaté

H Egyéb

6. abra: Tulajdoni forma szerinti megoszl&:
Forras: sajat forras

A 7. abran lathatd a kutatdsban résztéegzevezetek & profilja. A legtobb kitélé a
kbzszolgaltatasi, illetve egyéb szolgaltaté szdddardolgozik
Az értékelt vezéik szervezeténeléfprofilja tekintetében igen széles a pal

44



A kitoltok szervezetei kozil 8 vallalat fprofilla az egyéb gyartéipar, 35 fdolgozik
IT/telekommunikécio szektorban, 4@ kozszolgaltatasok, 56fpénzigyi szektor, 1261
mezogazdasag, 46f nagykereskedelem, & kiskereskedelem, Zfszabadil agazat, 334
egyéb szolgéltatas, 3 fallamigazgatas, 46fegészségigy, 5 falap-, kdzépfoku oktata
szektorban dolgozik.

A szervezetek profil szerinti eloszlasa
35,0
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8 10,0
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0,0 -
& 0 N o o L Q ' »° > N »
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¢ N N
< v\'bQ
A szervezet profilja

7. abra: A szervezetek é profilja
Forras: sajat forras

A leggyakoribb az 1000 feletti lIétszamot foglalkaist szervezet volt, ez majdnem a mi
felét teszi ki(8. abra)

Foglalkoztatottak szama

M 20 alatt
m20-49

m 50-99

m 100-199

m 200-499

m 500-999
1000 felett

8. abra: A szervezetek foglalkoztatottainak szam
Forras: sajat forras
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A 9. abrardl leolvashatd, hogy a munkavallalok altal értékelzettk 30,7%-a dolgozik
atfogé szervezeti iranyitadsban, 22% foglalkozik Igalbatasi niveletekkel, illetve
ugyfélkapcsolatokkal.

Az értékelt vezet6k megoszlasa szervezeti
egységenként

m Atfogd szervezeti iranyitas

M Termelés, m(iszaki iranyitas,
logisztika

W Szolgaltatasi miveletek és
Ggyfélkapcsolatok

B Marketing

B Ertékesités

H Pénzligy, szamvitel

m Személyligy/HR

m Egyéb

9. abra: A vezetik szervezeti egység
Forras: sajat forras

A dolgozok altal értékelt vezit atlagéletkora 47 év, a ledfiatalabb véz2?, a legidsebb
pedig 66 éveql10. abra)

Vezetdje életkora:

Mean = 46 63
Std. Dev. = 8933
MN=127

Frequency

AT

0 T T 1 T
20 30 40 a0 &0 70

Vezetdje életkora:

10. abra: Az értékelt vezetk életkora
Forras: sajat forras
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A 11. abrarolleolvashat6, hogy a ved#tatlagos munkatapasztalata 22 év.

Vezetdje munkatapasztalata (év)

257 Mean = 22,07
- Stdl. Dev. = 10,231
_ N=127

20

w
1

Frequency
|
]

=
1

o T T T T
a 10 20 30

T
0

ﬂl_l_l
40 S

Vezetdje munkatapasztalata (év)

11. abra: A vezebk munkatapasztalata

Forras: sajat forras

Ebben a beosztasban atlagosan 9 évet toltottely addizatk. (12. 4bra)

Vezetdje hozzavetdlegesen hany évet téltétt jelen beosztasaban?

257 Mean = 9,19
Std. Dev. = 7,491
N=127

20 ]

w
1

Frequency

o
1

o T T T T
0 10,0 20,0 30,0

Vezetdje hozzavetdlegesen hany évet téltott jelen
beosztasaban?

12. abra: A vezeb jelen beosztasban toltott éveinek szama

Forras: sajat forras

Atlagosan 14 évet toltottek eddig az értékeltekéssn vezéként.(13. abra)
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Vezetdje hozzavetolegesen hany évet téltétt Gsszesen vezetoként?

57 ] Mean = 14,04
Stdl. Dev. = 9,041
N=127

207

wn
1

Frequency

o
1

ﬂ :

T I T I U T
100 0 100 200 300 400 500

Vezetdje hozzavetdlegesen hany évet tdltétt 6sszesen
vezetoként?

13. 4bra: A vezeb vezetként eltoltdtt éveinek szama

Forras: sajat forras

Atlagosan 424 kozvetlen beosztottja van az értékelt vékeek.(14. abra)

Vezetdje kézvetlen beosztottainak szama:

[ ] Mean = 42,21
Std. Dev. = 64,315
N=127
60
=
2
£ 40
3
o
@
Z
[
20
; o B
i I T T
0 100 200 300 400

Vezetdje kdzvetlen beosztottainak szama:

14. 4bra: A vezeb beosztottainak szama

Forras: sajat forras
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4.2 .V ARIANCIAANALIZIS

A kérdsiv alapjan azt szeretném felmérni, hogy mely Wiz et legatalakitobbak, vagyis kik
ertek el magasabb pontszamot a Véz8lakorlat Leltarban (LPI).

A vezebtk alapadatai nominalis valtozék, az 6t vérglyakorlat pedig magas meérési szamu
valtoz6. Ezek alapjan varianciaanalizist kell I&ftrti, hogy megallapithassuk van-e kapcsolat
a valtozok kozott, tehat azt, hogy példaul a weretme 6sszefligg-e azzal, hogy mennyire
képes elkdtelezni a munkavallaléit a szervezet tiralletve hagyjak érvényesiini a
beosztottaik 6nmegvaldsitas iranti sziksegletét.

Azt fogom felmérni, hogy a kategoriaatlagok eltéreeegymastol.

A 6. tablazata férfiak és a ¢k atlagosan elért pontszamait mutatja az egyestdieze
gyakorlatok esetében

6. tablazat: A férfiak és rok 6sszehasonlitasa az egyes vezetési gyakorlatokban

Felmutatni a Kdzos Jelenlegi Mésokat Bétoritani a
kdvetends | elképzelések megoldasok hozzasegiteni a| résztvewbk
Vezebje neme: utat elomozditdsa| megkérdéjelezése| cselekvéshez sziveét
Férfi Mean 44,94 42,61 41,92 43,92 41,29
N 79 79 79 79 79
Std. Dev. 11,36y 10,895 11,703 11,723 12,834
Né  Mean 46,71 43,13 42,27 44,48 43,88
N 48 48 48 48 48
Std. Dev. 11,511 10,837 11,577 11,667 13,509
Total Mean 45,61 42,80 42,06 44,13 42,27
N 127 127 127 127 127
Std. Dev. 11,409 10,833 11,611 11,659 13,102

Forras: sajat forras

A 7. tablazatbara varianciaanalizis eredményei talalhatéak.

Ha az F-proba szignifikancia szintje 0,05-nél

kategoriaatlagok nem térnek el szignifikansan egyaia

tobkkor elmondhatjuk, hogy a

A nemek felmérése esetében a férfiak éskakizel azonos pontértékeket értek el.

Az F-préba szignifikancia szintjét tekintve mindesetben meghaladja a 0,05 értékét, tehat
egy vezaii gyakorlat esetében sincs statisztikailag igazdlhaltérés a kategoériaatlagok,
vagyis a férfiak és adk kozott.

Viszont, ha az éatlagokat vizsgaljuk, @knminden gyakorlat alkalmazasaban tébb pontot
kaptak. Megallapithatjuk, hogy a minta alapjané& transzformativabbak, vagyis tamogato

légkort alakitanak ki a munkahelyen, empatikusagyelembe veszik a munkavallalok
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igényeit, és dlseqgitik a dolgozok oniranyitasat. Ezzel szembegrfiakra sokkal inkabb
jellemz az iranyitds, illetve a dolgozok ellamése.

A nék gyakrabban ismerik el a csapat sikereit, innepldg a kozos eredményeket, mint a
férfiak. A pontszamok alapjan ainvezetk jellemzen példat mutatnak arra, amit elvarnak

masoktol, viszont a férfi vezikt azzal ellentétesen viselkednek bizonyos helybstek

7. tblazat: A szignifikancia értékek dsszehasonéita

Sig.
Kovetend ut ,398
K6z0os elképzelések , 795
Jelenlegi 871
Masokat , 796
Batoritani ,283

Forras: sajat forras

A vezebtk végzettségének esetében a kategoriaatlagok fzégrsan eltérnek egymastol,
mivel mindenhol kevesebb a szignifikancia értékgtrdi,05.(9. tablazat)

A minta alapjan kijelenthetjik, hogy a féfeki vegzettséggel rendelkezvezetk
gyakrabban szoktak a munkavallaldikat az altaluketetlennek tartott teljesitmények
elérésére dsztondzni. A dolgozokat kbnnyebben é&ditekel a szervezet hosszu tavu céljainak
megvalodsitadsara, mint a kozépfoku végzettséggdetkak.

A kategoria alacsony elemszama miatt a szignifikéitérést fenntartasokkal kell kezelni,

mivel 116 fel$foku végzettséggel rendelkiezezett értekeltek, és 11 kozépfokut.

8. tablazat: Az egyes gyakorlatok pontszamai a veidfik végzettsége alapjan

Vezetje Kdvetendo Koz6s

végzettsége at elképzelések Jelenlegil M&sokat | Batoritani

Kozépfok Mean 36,36 35,000 32,91 35,82 32,09
N 11 11 11 11 11

Felssfok Mean 46,48 43,54 42,92 44,92 43,23
N 116 116 116 116 116

Total Mean 45,61 42,80, 42,06 44,13 42,27
N 127 127 127 127 127

Forras: sajat forras
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9. tablazat: Az egyes gyakorlatokhoz tartozo szigfikancia értékek a végzettség alapjan

Sig.
Kovetend Gt ,005
Kozos elképzelések  ,012
Jelenleqi ,006
Méasokat ,013
Batoritani ,007

Forras: sajat forras

A felséfoku végzettségek tipusait tekintve a szignifikanszintek minden esetben magasan
meghaladjak a 0,05 értékét, igy a kategoriaatlagiidtt nincs statisztikailag igazolhat6
eltérés(11. tdblazat)

A felséfokl végzettségek tipusa nem befolyasolja a wzehatdsat beosztottaik
motivaciojara.

A kilonbod felssfoku vegzettségek esetében kozel azonos a pontkzalakulasa, viszont
minden gyakorlat esetében a legtdbb pontot a é&&kdlaval/alapképzéssel rendelkkz
kaptak, vagyis 6k innovativ megoldasok kiprobaldsara 0sztonzik oofgkat annak

erdekében, hogy kibontakoztathassak magukat munkapan.(10. tablazat)

10. tAblazat: Pontszamok megoszlasa a féfeku végzettségek alapjan

Ha vezebdje rendelkezik

felséfoku végzettséggel, | Kbvetends K6z0s

annak jellege: at elképzelések Jelenlegi| Masokat | Batoritani

Féiskola vagy Mean 46,572 41,98 42,00 44,13 42,48

alapképzés

Egyetem Mean 46,17 43,48 43,17 45,14 42,90

illetve

mesterképzés

Két vagy tobb Mean 47,84 46,58 46,05 46,26 45,79

foiskola vagy

alapképzés

Egyetem Mean 44.,6( 44,67 41,27 44,93 42,67

illetve alap +

mesterképzés

+ tovabbi

diploméak

Total Mean 46,4( 43,47 42,87 44,84 43,16
N 115 115 115 115 115

Forras: sajat forras

51



11. tAblazat: A szignifikancia szintek alakulasa delséfoku végzettségek esetében

Sig.
Kovetend ut ,858
Kozo6s elképzelések ,384
Jelenlegi ,530
Mésokat 914
Batoritani , 798

Forras: sajat forras

A vezetk feladatkbre esetében is a szignifikancia szim@5Mmél tobb, tehat nincs
statisztikailag jelerdis eltérés a kategoriaatlagok k6z{is. tablazat)

A transzformativ magatartast a minta alapjan nefoly#solja a vezéi beosztas, viszont az
atlagokat tekintve minden vesetgyakorlat esetében magasabb pontszamot értek el a
felsbvezebk. (12. tablazat)

A felsévezeti beosztasban dolgozok szivesen kisérleteznek,véttazasokat lehéségként

kezelik, valamint biztositjak munkavallaloik szeyed fejbdését a feladatok elvégzése soran.

12. tabl4zat: A pontszdmok alakulasa a vezék feladatkore szerint

Kovetends K6z0s
Vezetje feladatkore: at elképzelések Jelenlegil Masokat | Batoritani
Munkahelyi Mean 45,4( 41,77 40,00 43,74 41,20
vezed
Kdzépvezét Mean 44,59 42,14 42,33 43,51 41,73
Felsivezef Mean 46,93 44,40 43,42 45,16 43,74
Total Mean 45,61 42,80, 42,060 44,13 42,27

Forras: sajat forras

13. tAblazat: Szignifikancia szintek feladatkor al@jan

Sig.
Kdvetend Gt ,617
Kdz0s elképzelések ,493
Jelenleqi A27
Mésokat 776
Batoritani ,654

Forras: sajat forras

A tulajdoni format tekintve a kategoriaatlagok ktizbincs szignifikans eltérés, mindenhol
meghaladja a szignifikancia szint a 0,05 ertéfdds. tablazat)

A tulajdoni forma nem jatszik jeletd szerepet abban, hogy a vézetennyire nyujt atfogo
képet arrdl, hogy mely célok elérésére torekszeragk mint nap.
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14. tAblazat: A pontszamok atlagai gyakorlatonként szervezet tulajdoni formaja

alapjan

Kdvetends K6z0s
Tulajdoni forma: at elképzelések Jelenlegi| Masokat | Batoritani
Teljesen illetve Mean 47,35 43,51 43,38 45,83 43,55
nagyrészt allami
tulajdonu
Multinacionalis Mean 42,27 40,00 37,73 40,27 38,27
véllalati
tulajdonu
Magantulajdond Mean 43,94 41,97 41,06 42,03 41,77,
és kdzpontja
ebben az
orszagban
talélhaté
Egyéb Mean 38,86 43,000 38,43 40,57 36,43
Total Mean 45,61 42,80 42,06 44,13 42,27

Forras: sajat forras

15. tAblazat: Az F-préba szignifikancia szintje adlajdoni forma alapjan

Sig.
Kovetend Gt 117
Kozos elképzelések 744
Jelenlegi ,329
Masokat 211
Batoritani ,364

Forras: sajat forras

Az F-proba szignifikancia szintje meghaladja a 0Ggo&ket, a kategoriaatlagok kdzoétt nincs
statisztikailag igazolhato eltérés a Kkitilt szervezetének 6f profilja tekintetében.(17.
tablazat)

A szervezet profilja nem befolyasolja azt, hogy eze6 képes-e valdodi meggyodessel
beszélni a munka magasabb érteltfhéés céljarél, vagyis a dolgozokat személyes
példamutatidsaval 6sztbnzi-e a szervezet hosszic@jainak megvaldsitdsara, azokkal valo
azonosulasra.
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16. tablazat: A vezetési gyakorlatok atlagpontszama szervezeté profilja szerint

Kovetends Koz0s

A szervezetd profilja: at elképzelések Jelenlegi| Masokat | Batoritani
Egyéb gyartéipar Mean 38,25 36,00 36,50 40,25 37,75
IT/TelekommunikacioMean 37,33 35,00 32,67 36,00 34,33
Kdzszolgéltatasok Mean 47,3( 43,43 42,83 45,90 43,95
Pénzigyi szektor Mean 39,6( 38,000 34,80, 35,40 36,40
Mezjgazdasag Mean 44,75 44,83 45,33 45,08 41,08
Nagykereskedelem Mean 43,25 38,50 35,00 38,00 32,50
Kiskereskedelem Mean 47,75 45,75 41,50 43,88 46,13
Szabadid agazat Mean 49,0( 44,50 46,000 38,50 47,50
Mas szolgaltatas Mean 45,97 42,91 42,82 45,55 42,39
Allamigazgatés Mean 46,67 45,00 48,33 52,67 52,00
Egészséglgy Mean 49,25 43,75 45,000 40,75 39,25
Alap kézépfoku Mean 48,0( 48,60 43,60 43,40 44,80
oktatas

Total Mean 45,61 42,80 42,06] 44,13 42,27

Forras: sajat forras

17. tAblazat: A szignifikancia értékek alakulasa pofil alapjan

Sig.
Kovetend ut 677
Kozos elképzelések 625
Jelenlegi ,545
Mésokat ,525
Batoritani ,626

Forras: sajat forras

A szervezetek foglalkoztatottjainak |étszama eseéén F-prOba szignifikancia szintje
kevesebb, mint 0,05. A kategoriaatlagok szignifd@meltérnek egymast@l9. tdblazat)
Az 1000 b feletti letszammal rendelkézvallalatoknal dolgozé vezét tisztelik inkabb a

dolgozokat, mint az 1000 falatti foglalkoztatottal rendelkézszervezetek.

18. tablazat: A gyakorlatok pontszamainak atlaga doglalkoztatottak szama szerint

Foglalkoztatottak Kovetends Kozb6s

szama a szervezetnél at elképzelések Jelenlegil Masokat | Batoritani
20 alatt Mean 46,33 45,000 43,86 46,76 45,29
20-49 Mean 45,75 44,25 41,13 44,13 42,00
50-99 Mean 38,38 36,38 37,06 36,50 34,25
100-199 Mean 41,85 41,54  39,62] 42,15 37,85
200-499 Mean 36,13 35,75 36,13 35,25 36,50
500-999 Mean 47,67 42,17 41,33 42,67 36,50
1000 felett Mean 49,45 45,02 44,47 47,27 46,00
Total Mean 45,61 42,80 42,06 44,13 42,27

Forras: sajat forras
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19. tablazat: A szignifikancia szintek a foglalkoztottak szama alapjan

Sig.
Kovetend ut ,002
Kozo6s elképzelésel ,047
Jelenlegi ,197
Masokat ,007
Batoritani ,012

Forras: sajat forras

A szignifikancia szint egy gyakorlat kivételévelnden esetben meghaladja a 0,05 értéket,

azaz nincs statisztikailag jelést eltérés a kategoriaatlagok kozoétt a wezstervezeti

egységei alapjari21. tablazat)

A jelenlegi megoldasok megkéij@dlezése gyakorlat esetében azonban a szignifikesmint

pontosan 0,05 tehat statisztikailag igazolt elteasa kategoriaatlagok kozaott.

A jelenlegi megoldasok megkéijelezése vezéi szokas és a szervezeti egység kozott lehet

kapcsolat. Tehat az, hogy mely szervezeti egysédbigozik a vezét, befolyasolhatja azt,

hogy mennyire atalakité, mennyire kisérletezik,latdkockazatot, vagy éppen latja-e a

lehetséget a valtozasban.

20. tAblazat: Az atlag pontszdmok a vezétszervezeti egysége szerint

Vezetje mely szervezeti
egységben dolgozik?

Kovetends
ut

K0z0s
elképzelések Jelenlegi| Masokat | Batoritani

Atfogo szervezeti

irdnyitas

Termelés, mszaki
irAnyitas, logisztika
Szolgaltatasi riveletek
és ugyfélkapcsolatok

Marketing
Ertékesités

Pénzlgy, szamvitel
Személyugy/HR

Egyéb
Total

Mean

Mean

Mean

Mean
Mean
Mean
Mean
Mean
Mean

49,41
44,58
45,89

38,6(
42,0(
42,5(
43,7(
43,47
45,61

47,10 46,44 47,36 45,08
40,83 40,17 42,83 40,00
42,54 44,21 46,14 43,50

37,40 38,80 37,80 36,60
41,92 38,33 41,75 39,25
41,00 38,00 39,00 40,00
39,00 36,30 38,70 41,20
39,79 37,74, 41,95 40,32
42,80 42,06] 44,13 42,27

Forras: sajat forras

21. tablazat: Az F-préba szignifikancia értékei a gzetik szervezeti egységei alapjan

Sig.
Kovetend ut ,282
Kozos elképzelések ,151
Jelenlegi ,050
Masokat ,240
Batoritani , 728

Forras: sajat forras
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4.3.KORRELACIO ANALIzIS

Az 6t vezebi gyakorlat, valamint az értékelt veéktkoranak dsszehasonlitasakor korrelaciot
szamolunk, mivel mindkét érték magas merési szatozo.

A minta alapjan egyik vezetési gyakorlat sem msitaros kapcsolatot az életkorral.

A vezet életkora és a kovetetidit felmutatasa (0,075), a kozos elképzelésnekditasa
(0,020), a jelenlegi megoldasok megkietezése (0,081), a masokat hozzasegiteni a
cselekvéshez (0,114), valamint a batoritani a vésék szivét (0,076) vezéi gyakorlatok
kozott is gyenge kapcsolat allapithatdo m@g. tablazat)

Egyik tényed sem all efs Osszefliggésben az életkorral, viszont a legmbasaeket a
masok hozzasegitése a cselekvéshez digpgkorlat érte el.

A vezet életkora nem befolyasolja azt, hogy bizik-e do@dzepességeiben, vagy éppen

betartja-e igéreteit, kdtelezettségeit.

22. tablazat: A korrelacio analizis eredménye a vets életkora és a gyakorlatok esetében

Vezetje | Kbvetends Kb6zos
életkora: at elképzelések Jelenlegi| Masokat | Batoritani
Vezetje Pearson 1 ,075 ,020 ,081 ,114 ,076)
életkora: Correlation
Kovetend Pearson ,075 1 880" 847" 861" 877"
at Correlation
Kdzos Pearson ,020 ,880" 1| ,88¢ ,839" ,850"
elképzeléselCorrelation
Jelenlegi  Pearson ,081 847" 888" 1| ,854 846
Correlation
Méasokat  Pearson 114 861" ,839" 854" 1 896"
Correlation
Béatoritani  Pearson ,076 877" ,850" 846" 896" 1
Correlation

Forras: sajat forras
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4.4 FAKTORELEMZES

A motivacios kérdiven egy tobbvaltozés statisztikai analizist, vagyaktorelemzeést
végeztem.
Ez tobb valtozé kapcsolatanak vizsgalatat jelegyi @emzésen belll, aminek folyaman arra
keressik a valaszt, hogy az egyes itemek hogyaakagymasra.
A valtozoredukald eljards soran a motivaciés &&rdl8 allitdsat fogom csoportokba, azaz
faktorokba sorolni.
Megfigyelési valtozok:
1. A vezet kikéri a véleményem a rdm vonatkozé szakmai dektéstt.
Nagyfoku 6néllésadggal rendelkezem a munkamatélet
Ugy érzem, hasznos az, amivel foglalkozom.
Bilszke vagyok arra, hogy itt dolgozhatok.
A munkamat élvezetes kihivasnak tekintem.

A kollégadimmal hatékonyan egyuitt tudunkikddni.

N o g s~ w D

A szakmai elmélyilést igénylfeladatok megoldasa esetén a felettesem elismeri a

munkamat.

o

Egyenrangunak érzem magam mind a \@netel, mind a kollégaimmal.
Tisztelem és elismerem a veamttudasat, tapasztalatat.

10. Tisztdban vagyok a célokkal, amiért nap mind ndgaimnk.

11. A vezet foglalkozik a fejlesi jellegi javaslataimmal, 6tleteimmel.

12. Atudasomat, kompetenciaimat jol hasznosithatonuiakdm soran.

13. Munkam soran évithetem a szakmai tudasom, fejleszthetem énmagam.

14.  Avezet egyenrangu félként kezel.

15. A munkam altal szakmailag kiteljesedhetek / megsidth@tom dnmagam.

16. Vannak olyan feladataim, ahol a munkafolyamatoalékithatom Kki.

17.  Sziukség van munk&m soran a kreativitasomra.

18. Magam oszthatom be a munkamat.
Els6 lépésben a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutatét viZggd ami megmutatja, hogy a
minta alkalmas-e a faktorelemzésre.
Ha a KMO mutaté minél inkdbb kdzelit az egyhez,&nnkabb alkalmas faktorelemzésre.
Esetlinkben KM0O=0,894, a Bartlett-probahoz tartozigrsfikancia szint pedig kevesebb,
mint 1%.(23. tablazat)

A vizsgalat szerint a valtozok kozott valamilyetelds struktara alakithato ki.
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23. tablazat: A KMO mutato, és a Bartlett-proba

Kaiser-Meyer-Olkin | ,894
Measure of
Sampling Adequacy
Bartlett's | Approx. | 1574,936
Test  of| Chi-

Sphericity| Square
df 153
Sig. ,000
Forras: sajat forras

A fékomponens maédszer szerint azokat a faktorokat z&fléski, ahol a legtdbb a variancia.

A jelents fokomponensek kivalasztasa soran az alabbi kritédatnettem figyelembe:
M1

Esetlinkben ez 3diBkomponens, vagyis=8,970;A,=1,56Q A3=1,255

Tehat a vizsgalt 18 motivacios kérdésharom faktor rajzolddik ki(24. tablazat)

A fékomponens matrixot rotaljuk, vagyis Varimax forgataegzink el.

24. tdblazat: Sajatértéek tablazat

Compo | Initial Eigenvalues Extraction Sums of SquardRotation Sums of Square
nent Loadings Loadings
Total % of| Cumulati | Total | % of| Cumulati | Total | % of| Cumulati
Varian | ve % Varian | ve % Varian | ve %
ce ce ce
1 8,970 | 49,832 49,832 8,970 49,832 49,832 4,670 9425| 25,942
2 1,560 8,667 | 58,499 1560 8,667 58,499 4,525 75/181,079
3 1,255 6,973 | 65,472 1,255 6,973 65,472 2,591 B4,/3685,472
4 ,910 5056 | 70,527
5 , 764 4,244 | 74,772
6 , 702 3,899 | 78,671
7 ,628 3,486 | 82,157
8 ,537 2,983 | 85,140
9 ,506 2,812 | 87,951
10 442 2,454 | 90,405
11 ,331 1,839 | 92,244
12 ,313 1,736 | 93,980
13 ,270 1,497 | 95,477
14 ,204 1,132 | 96,610
15 ,186 1,033 | 97,643
16 174 ,969 98,612
17 ,142 , 791 99,402
18 ,108 ,598 100,000

Forras: sajat forras
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A rotalt faktor matrix(25. tablazatimegmutatja, hogy mely allitasok melgkbmponenshez
tartoznak.

Az érték minél magasabb, annal szorosabb kapcsolatin adkomponenssel.

Mivel a 6., 2., 15., 9., 18. kérdés esetében neyéregmien tudjuk eldénteni, hogy melyik
fékomponenshez tartozik, ezért ezen itemek kivételgabb elemzést futtattam le.

25. tAblazat: Rotalt faktor matrix

Component

1 2 3
4. Buszke vagyok arra, hogy itt dolgozhatok. ,800 ,388 ,053
10. Tisztdban vagyok a célokkal, amiért nap mirg aalgozunk.| ,765 ,083 ,089
5. A munkamat élvezetes kihivasnak tekintem. , 755 ,298 ,239
12. A tudasomat, kompetencidimat jol hasznosithaamunkam ,686 ,320 ,333
soran.
3. Ugy érzem, hasznos az, amivel foglalkozom. ,662 ,041 ,340

13. Munkam sorandvithetem a szakmai tudasom, fejleszthetev8 ,312 ,295
onmagam.
9. Tisztelem és elismerem a veéwmttudasat, tapasztalatat. ,620 479 ,045
15. A munkdm altal szakmailag kiteljesedhetek | ,809 ,494 317
megvaldsithatom dnmagam.
14. A vezed egyenrangu félként kezel. ,321| ,795 ,071
11. A vezeb foglalkozik a fejleszi jellegi javaslataimmal| ,453 , 748 ,110
Otleteimmel.
8. Egyenranguinak érzem magam mind a eastel, mind a ,261 712 327
kollégdimmal.
1. A vezeb kikéri a véleményem a rdm vonatkoz6 szakma@57 , 710 ,120
dontések éitt.
7. A szakmai elmélyllést igérdylfeladatok megoldasa esetén 821 ,688 ,216
felettesem elismeri a munkamat.
2. Nagyfoku 6ndll6saggal rendelkezem a munkaneibdh. ,058 | 684 437
18. Magam oszthatom be a munkamat. ,017,561 ,396
16. Vannak olyan feladataim, ahol a munkafolyamaéot| ,227 219 | 815
alakithatom Ki.
17. Szikség van munkdm soran a kreativitasomra. 0 ,2»,217 , 788
6. A kollégaimmal hatékonyan egyitt tudunikadni. 377 221 | 537
Forras: sajat forras

A KMO=0,874, és a Bartlett proba szignifikancia nd@ kisebb, mint 1%, ezért a
faktorelemzést elvégezhetji26. tablazat)
26. tablazat: KMO mutatd, és Bartlett-proba

Kaiser-Meyer-Olkin | ,874
Measure of
Sampling Adequacy

Bartlett's | Approx. | 1055,002
Test  of| Chi-
Sphericity| Square

df 78

Sig. ,000

Forras: sajat forras
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A harom Bkomponenst a valtoztatasok utan is megkadRik. tablazat)

27. tdblazat: Sajatértéek tablazat

Compon | Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squarddotation Sums of Squared
ent Loadings Loadings
Total | % of| Cumulati| Total | % of| Cumulati | Total | % of| Cumulati
Varian | ve % Varian | ve % Varian | ve %
ce ce ce
1 6,741 | 51,857 51,857 6,741 51,857 51,857 3,689 388, 28,380
2 1,305 | 10,036] 61,892 1,305 10,086 61,89P 3,954 33B7, 55,716
3 1,142 | 8,783 | 70,675 1,142 8,783 70,675 1,945 94/980,675
4 ,783 6,020 | 76,695
5 ,619 4,760 | 81,455
6 ,565 4,350 | 85,805
7 ,392 3,017 | 88,822
8 ,355 2,730 | 91,552
9 ,325 2,504 | 94,056
10 ,246 1,892 | 95,948
11 ,195 1,501 | 97,448
12 ,188 1,447 | 98,895
13 ,144 1,105 | 100,000

Forras: sajat forras

Ezek utan a rotalt faktor matrixbdl leolvashatjliqgy mely allitds melyskomponenssel
alkot szoros kapcsolatot. Allitasonként megvizsgalt hogy melyik csoportban tartozik
magasabb érték az itemekhez, vagyis melyik alfitélyik faktort jellemzi legjobban.

Az el fokomponenshez tartozik a 14., 11., 1., 8., 7.,88lia masodikhoz a 10., 4., 5., 12.,
3., 13., a harmadikbkomponenshez pedig a 16., 17. allitag@B. tablazat)

A vizsgalat eredményeképpen megallapithatjuk, hagyegy faktorhoz tartozo allitdsok

jelentbs kapcsolatban allnak egymassal.

28. tablazat: Az egyes allitasok é$komponensek kapcsolatanak szorossaga

Component

1 2 3
14. A vezed egyenrangu félként kezel. ,8251| ,268| ,056
11. A vezebd foglalkozik a fejleszi jellegi javaslataimmal] ,778|,391|,126
Otleteimmel.
1. A vezeb kikéri a véleményem a ram vonatkoz6 szakmai déktes/63 | ,162| ,183
elott.
8. Egyenrangunak érzem magam mind a easmtel, mind a ,757| ,226| ,266
kollégaimmal.
7. A szakmai elmélyllést igérdylfeladatok megoldasa esetén &11|,208| ,286
felettesem elismeri a munkamat.
10. Tisztdban vagyok a célokkal, amiért nap mirg a@lgozunk. ,119 828,048
4. Buszke vagyok arra, hogy itt dolgozhatok. 43676 | ,023
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5. A munkamat élvezetes kihivasnak tekintem. B583 | ,209
12. A tudasomat, kompetenciaimat j6l hasznosithatomunkam ,397| ,681| ,284

soran.

3. Ugy érzem, hasznos az, amivel foglalkozom. JOAS7 | ,348
13. Munkadm soran dvithetem a szakmai tudasom, fejleszthete®iv4| ,621| ,266
onmagam.

17. Sziukség van munkam soran a kreativitasomra. 2 |,2b679| ,846

16. Vannak olyan feladataim, ahol a munkafolyamatm | ,213|,237|,839
alakithatom Kki.

Forras: sajat forras

Az els) csoport minden allitasa a vedet vonatkozik, ez a vezgtmotivatorok faktor.

A masodik faktor allitasai a munkavégzesre, a mhekae vonatkozé motivacios allitasokat
tartalmazzak, ez a szervezeti 6sztikiaktora.

A harmadik pedig az Onmegvaldsitasra, Oniranyitasnankaban valé Kkiteljesedésre
vonatkozik, ez a kreativitas faktqR9. tablazat)

29. tablazat: A fokomponensek, és a hozzajuk tartozo allitasok

14. A vezeb egyenrangu félként kezel.

11. A vezebd foglalkozik a fejleszt jellegi
javaslataimmal, 6tleteimmel.

1. A vezeb kikéri a véleményem a ram vonatkozo
szakmai dontések .
8. Egyenrangunak érzem magam mind| a
vezebmmel, mind a kollégaimmal.

7. A szakmai elmélyilést igéryl feladatok
megoldasa esetén a felettesem elismeri a munkamat.

FAKTOR 1
Vezebi motivatorok

10. Tisztdban vagyok a célokkal, amiért nap mind
nap dolgozunk.

4. Buszke vagyok arra, hogy itt dolgozhatok.
5. A munkamat élvezetes kihivasnak tekintem.
12. A tudasomat, kompetenciaimat ol
hasznosithatom a munkdm soran.

3. Ugy érzem, hasznos az, amivel foglalkozom.
13. Munkédm soran dvithetem a szakmai tudasom,
fejleszthetem dnmagam.

FAKTOR 2
Szervezeti 6sztolBk

17. Szikség van munkém sorén a kreativitdsomra.
16. Vannak olyan feladataim, ahol a
munkafolyamatot én alakithatom Ki.

FAKTOR 3
Kreativitas faktor

Forras: sajat forras
Ezek utdn a motivacidos pontértékeket vizsgaltam &orh faktorra vetitve, hogy

0sszehasonlithassam az 6t vézetyakorlattal. Mind magas mérési szamu valtoz&rtez

korrelaciot alkalmazunk.
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A korrelaciés tablaval azt vizsgéaljuk, hogy az d@zebi gyakorlat, valamint a harom
motivacios faktor hogyan fligg 6ssze.

Az egyes vezetési gyakorlatok és az egyes faktegyittes értékei hatdrozzak meg a
kapcsolat szorossagat. Minél kézelebb van az édghez, annal szorosabb kapcsolat all fenn
a gyakorlat és a motivacios faktor k6zott.

A kovetend at felmutatdsa gyakorlattal kozepes kapcsolattam ar masodik (0,461) és a
harmadik (0,322) faktor, viszont az &l$aktorral (0,576), vagyis a vezetdsztonskkel
erdsebb kapcsolat fedezladel.

A kozos elképzelés @nozditdsa esetében hasonlé a helyzet. A szervemgivatorokkal
(0,522), valamint a kreativitas faktorral (0,35@zkpes a kapcsolat, ezzel szemben a $iezet
motivatorokkal (0,631) és kapcsolat allapithaté meg.

A jelenlegi megoldasok megkéijelezése és a motivaciés itemek kodzott szintén péze
kapcsolat van (0,480; 0,423), ellenben a «@fektorral etsebb (0,628).

A masokat hozzéasegiteni a cselekvéshez gyakorlédtrauegefsebb kapcsolatot a vedet
O0sztondkkel (0,716), a kreativitas (0,397), valamint arseeeti faktor (0,470) itt is kbzepes
kapcsolatot mutat.

A batoritani a résztvék szivét vezetési gyakorlat a masodik (0,495) é@sadik (0,360)
faktorral kozepes kapcsolatban van, azé elaktorral (0,689) pedig és 0Osszefliggést
olvashatunk le a tablazatrol.
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30. tablazat: Korrelacios tabla

FAKT FAKT FAKT Kovete | K6zos Jelenl | Maso | Batorit
OR1 OR2 OR3 ndé ut | elképzel | egi kat ani
ések
FAK- | Pearson 1 665 500" 576 631 628" | ;716" | ,689
TOR1 | Correla
tion
FAK- | Pearson ,665 1 515 461 | 527 480" | ,470" | ,495
TOR2 | Correla
tion
FAK- | Pearson ,500" 515 1 322" | ,356 423" | 397" | ,360°
TOR3 | Correla
tion
Koveten | Pearson ,576 461 327" 1 ,880° 847" | 861" | ,877
dé ut Correla
tion
Kozos | Pearson ,631 527 356 .880° 1 888" | ,839" | ,850
elképzel | Correla
ések | tion
Jelenlegi| Pearson ,628" ,480° 423 847" | 888 1 854" | 846
Correla
tion
Masokat | Pearson ,716 4707 397" 861 | ,839" 854" |1 896
Correla
tion
Batorita | Pearson ,689 495" 360" 877 | ,850" 846 | ,896 |1
ni Correla
tion

Forras: sajat forras

Osszegezve az egyes faktorok és egyes vezetésortptak kapcsolatainak szorossagat,
kijelenthetjuk, hogy az elsfaktor, vagyis a vezéi motivatorok fliggnek 6ssze leginkabb az
Ot vezedi gyakorlattal.

Minél tobb pontot ért el a vezeta Vezetési Gyakorlat Leltdr 30 kérdésében, ariidre
értékelték motivacidjukat a beosztottak.

Tehat a hipotézis bizonyitast nyert: azon wéketlolgozoi végzik motivaltabban a
munkajukat, akik egyeél félként kezelik a munkatarsaikat, valamint biztafiket az
onmegvaldsitasra. Az ilyen vedkt beosztottjai elkotelezettebbek a szervezet irést,a

vezetvel valo jo kapcsolatuk jelefgen néveli a betsmotivaciojukat.
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5. KOVETKEZTETESEK

A dolgozatban vizsgalt hipotézisek:
H1: Feltételezem, hogy azok a beosztottak, akik exetesi Gyakorlat Leltar ké&tven
nagyobb pontértékkel jellemezték sajat véikett, magasabb pontértékkel jellemezték

magukat az altalam 6sszeallitott munkavallal6i wéatios skalan.

H2: Azokat a vezéket, akiknek magasabb az iskolai végzettsége, atésiz Gyakorlat

Leltar kérdiven nagyobb pontértékkel jellemezték beosztottaik.

H3: Feltételezem, hogy a fiatalabb véikett, a Vezetési Gyakorlat Leltar kéfden nagyobb

pontéertékkel jellemezték beosztottaik.

A hipotézisek elfogadasa, illetve elvetése:

Az els) és masodik hipotézis bizonyitast nyert a kutaésiimények értékelése soran.

Az elért pontszamok alapjan kijelenthetjik, hogykaz munkavéllalék motivaltabbak,
akiknek a vezéje magasabb pontszamot ért el a Vezetési Gyakaltir kerdivben.

Az a feltételezés is helytallonak bizonyult, misaerl fels$fokl végzettséggel rendelkiez
vezetket tobb ponttal értékelik a beosztottjaik, vagpmegdicsérik a dolgozokat, illetve
biznak a ratermettségiikbe@k transzformativabbak, azaz gyakrabban alkalmazzakt
vezebi szokast, mint a kozépfoku végzettséggel rendélkezetk.

A harmadik hipotézist viszont a minta alapjan étediiik, hiszen a vizsgalat nem mutatott
szoros kapcsolatot a gyakorlatok és a \idzétetkora kozott.

Tehat a kor nem befolyasolja az atalakité vezetéggltozasok lehéségként valo kezelését,
vagy a dolgozok fefldésének tamogatasat, ami pozitiv a «éaet nézve, hiszen kortol
fuggetlendl barki valhat transzformativ veed.

A vezebti szokasok tanulhatéak, és annal sikeresebb leszzat, minél gyakrabban
alkalmazza munkgja soran a Kouzes-Posner altal anagizott tiz vezetési irdnyelvet.

A kutatas tovabbi felfedezései:
Az eredmények szerint aék gyakrabban Unneplik meg a kozds sikereket, fikzte
dolgozOkat, beszélgetnek velik a tervéikigy eredményesebben képesek hatni aébels

motivaciojukra, ami pedig nagyobb teljesitményedaekalljacket.
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Ez azzal figghet 6ssze, hogydksokkal empatikusabbak, illetve egyenrangu félkéaelik

a beosztottakat, segitikket, ahol csak tudjak, valamint jobban figyelnekdalgozok
igényeire, és emiatt jobban tudjak, hogy mivel téfket motivalni.

A felséfoki  végzettséggel rendelkez vezetk rendelkeznek elkodtelezettebb
munkavallaldkkal, mint a kozépfoku végzettisély, mivel ad a vélemeényikre, és a szervezeti
célokat a dolgozdék egyéni céljaival 6sszhangbakitaki, ezaltal a beosztottak nagyobb
erdfeszitésekre képesek elérésiik érdekében.

Véleményem szerint ez az eredmeény annak tudhatthdigy az egyetemi vegzettséggel
rendelkedk nagy valoszitiséggel tanulnak vezetéselméletet, ami hozzajarhbzahhogy
tudatosan vezetik a beosztottjaikat, jobban ismezikmbereket motivalé tényiet.

Nemes Ferenc szerint a vezetés torténelmének itsrsrgiti a vezéket abban, hogy minél
kénnyebben megérthessék a jelenlegi helyzetekktimuat a legfontosabb, hogy segit a mult

hibainak elkertlésében. (Nemes, 2007)
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6. JAVASLATOK

A dolgozatomra vonatkozdéan azt a kovetkeztetéstavonle, hogy a mintat ki szeretném
béviteni, ugyanis a kis elemszam miatt egyes st#tazkimutatasok torzulhatnak. Példaul a
végzettség és az Ot vezetési gyakorlat Osszeveresekvard volt, hogy kdzépfoku
végzettség vezed jellemzése csak 11 darab volt a 127 dlemintabdl. Valoszity, hogy
ugyanezt az eredményt kaptuk volna nagyobb szamtaraiemzésekor is, viszont jobb lenne
a kutatast elvégeznbhitett darabszamu értékeléssel is.

Véleményem szerint érdekes konklluziéra jutottamebmérést illeben, hogy a vezét
magatartdsa milyen nagymértékben befolyasolja aszbetbai munkamotivacidjat. Az
eredmeényeket minden esetben fel lehet hasznalyakogati életben is.

A vezebtknek tréningeken lehet oktatni azt, hogy milyen agfeleb magatartas annak
erdekében, hogy a legtébbet hozhassak ki a doldpatok

Az onuralom is rendkivil fontos, hiszen ha egy weze beosztottjain tolti le az esetleges
maganéleti problémait, akkor egyrészt elmérgesedhetkapcsolatuk, masrészt a
munkavallalok kedvetlentl fognak dolgozni, és etelgesitményiket is rendkivili médon
rombolhatja.

A kutatasi eredményt fontos lenne atiltetni a gylaltiba mind a vezetés, mind az emberi
eréforras menedzsment teruletén.

Oktatdsokat lehetne szervezni a szervezetek dgiaeki ahol meg tudnanak ismerkedni a
Kouzes-Posner féle 6t vedetgyakorlattal, és a hozzajuk kapcsolédo két-kéreie
iranyelvvel. Ezek hasznalataval jobb vézealhat beblik, és sokkal nagyobb teljesitményt
érhetnek el a dolgozoknal, mivel a lelmotivaciojukbol ered tobbletenergiat a szervezet

céljaira hasznositanak.
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7. OSSZEFOGLALAS

A dolgozatom célja az volt, hogy Osszeflggést jalala vezeii magatartds és a
munkavallaléi motivacio kozott.

Véleményem szerint sikerult a célomnak eleget tenni

A kutatasi eredmények értelmezése soran egydrtelidlaszt kaptam arra, hogy a
transzformativ vezék, akik alkalmazzak az 06t vezetési gyakorlatot, iwddtabb

munkatarsakkal buszkélkedhetnek.

A kutatast kérflives vizsgalattal végeztem, 127 minta alapjan vonie az eredményeket
statisztikai szamitasokkal. A kéiigt kiterjedt a vezét atalakitdé magatartdsanak, illetve a
munkavallalok motivaltsaganak felmérésére.

A vezet neme, végzettsége, feladatkdre, a szervezeti ggy®l dolgozik, valamint a
szervezet tulajdoni formajag fprofilja, a foglalkoztatottak szadma voltak azok adatok,
melyeket 0sszevetettem a Kouzes-Posner-féle ottészgyakorlattal, és ezen kapcsolatok
szorossagat elemeztem varianciaanalizissel.

Az eredmények szerint az atalakitdo vérzetagatartas 0sszefiigg a nemmel, a végzettséggel,
és a szervezet foglalkoztatottainak szamaval.

A motivaciét felméé allitdsokra faktorelemzést futtattam le, melyne&denénye pedig az
lett, hogy a motivalo tényéket harom csoportba oszthatjuk: azéedsvezedi motivatorok,
ide tartoznak a vez@t magatartasok, kapcsolat a kdzvetlémdkkel, valamint az, hogy
mennyire érzi a beosztott egyenrangunak magat etdyézel. A masodik csoport a szervezeti
0sztondk, példaul a szervezeti célokkal valé azonosul&sielezettség a szervezet irant.

A harmadik csoport pedig a kreativitas faktor, gadig az oniranyitast, a munkaban valo
kiteljesedést takarja.

A két kérdbiv Osszevetése alapjan bizonyitast nyert az atddt@es, hogy a vezet
magatartas jelefisen befolyasolja a munkavallal6i motivaciot.

Amely vezed tobb pontot kapott a magatartasat eért€kkErdésekben, annak magas
pontszammal értékelték sajat motivaltsagukat azietiai.

A masodik hipotézisem az volt, hogy azokat a \Jikadt akiknek magasabb az iskolai
végzettsége, a Vezetési Gyakorlat Leltar &Bren nagyobb pontértékkel jellemezték
beosztottaik. Ez a feltételezés is helyesnek biabbnyigyanis a felsfokl végzettséggel
rendelked vezebk gyakrabban adnak leldsgget a dolgozoiknak az oOniranyitasra, €s a

feladatok 0 iranybdl vald megkdzelitésére, valanbiznak a beosztottak képességeiben.
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Ennek segitségével a beosztottai sokkal konnyelslzenosulnak a munkaval, ami pedig
nagyobb effeszitésekre dsztonéket.

Az a feltételezésem, hogy a fiatalabb véket, a Vezetési Gyakorlat Leltar kéiden
nagyobb pontértékkel jellemezték beosztottaik, tésre kerdlt.

Az eredmények alapjan bebizonyosodott, hogy mdiivégkort megteremtése, valtozasok

természetesként val6 kezelése és az életkor kiingt kapcsolat.

Ha az Uj vezetési felfogasok, mint az atalakito ez, vagy a felhatalmazd vezetés
(empowerment) széles korben elterjednek a gyakanat sokkal tobb elégedett és
onmegvaldsitd munkavallalo lenne, és a \idzetem éreznék olyan talterheltnek magukat,
mivel a beosztottakkal egyuttikodve sokkal kevesebb munkaval, sokkal nagyobb
teljesitményre lennének képesek.

A dolgozok dontésekbe valé bevonasa Uj megkdzeksishozhat a vezgtszamara, a
munkavallalok pedig hasznosnak érezhetnék magudsatkielégithetik magasabb s#int
motivacioikat a munka soran. Ha pedig a munka &itdEgithetik az 6nmegvalositas iranti
szikségleteiket, minderdliik telhett megtesznek a célok elérése érdekében, és igy a

szervezeti sikereket tekintve a hatér a csillagps €
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MELLEKLETEK



Vezetési (Leadership) Gyakorlat Leltar (LPI Observe)

Tisztelt Valaszado!

Kutatasunk célja a Jim Kouzes és Barry Posner Kitimlgozott ,Leadership Practice Inventory” mérésizkbznek
magyarorszagi keretek kozt tortémdaptalasa. Kérjuk, szanjon néhany percet adkérkitoltésére, segitve ezzel
munkankat. Az adatokat bizalmasan kezeljuk, az mgy&laszokat harmadik fél felé nem kozoljuk, csupdtatasi

céllal hasznositjukket.

A mérési eszkodz kitbltése o kérjuk, irja be az alapadatokat, illetve, vatdgm a megfelél szovegrész

bekarikdzasaval, aldhtuzasaval vagy ,x” jel bejeggzél!

Vezetje

feladatkore: (Megj.: kisszervezet ads

szamu vezéje vezed
allasu beosztott nélkiil is

(van vezei beosztottja,
de nem feldvezeb)

kdzvetlen beosztottja,
akinek magéanak is
vannak kézépvezét

Vezetje (kbzvetlen felettese) neme: Férfi | 6N
Vezetje kora (hozzavéteges kora): | .. ev
Vezebje munkatapasztalataozzavetlegesen): | ... év
Vezetje végzettsége: Kozépfok alatt | Kozépfok | Bk

_ _ ) fsiskola vagy . ké_t vagy tobb | egyetemiill.
Ha vezebje rendelkezik felsfoka alapkeépzés egyetem, illetve| fodiskola vagy | alap+mester
végzettséggel, annak jellege: (BA, BSC) mesterképzés| alapképzés | plusz tovabbi

' (BA, BSc) diploma(ak)
Munkahelyi vezet Felsvezed
(nincs vezet beosztottja (a szervezet vezije;
és van felettese) Kozépvezei vagy azd olyan Egyéb, be nem sorolhatd:

felsdvezetinek szamit) beosztottjai)
Vezetje foglalkozasa: |
. ., ., . jelen beosztasaban: ........ éev
Vezetje hozzavetlegesen hany évet toltott ] TS 7
Osszesen vezgként: ........ ev

Vezetje kdzvetlen beosztottainak szdma:

(mintegy)... (f6)

Mely megallapitas irja le legjobban annak a szetresk a tulajdoni forméajat ahol vedjg (és On) dolgozik?

Teljesen illetve nagyrészt allami tulajdonu
Multinacionalis vallalati tulajdon(

Mas (kérjik, fejtse ki):

Magantulajdonu és a kdzpontja ebben az orszaghdhatd

Mi annak a szervezetnek @profilja, ahol vezetje (és On) dolgozik?

Erésen automatizalt

Kozszolgaltatdsok

Kiskereskedelem

Egészségugy

gyartoipar Pénziigyi szektor
Egyeb gyartdipar Kozlekedés
IT/telekommunikacié Mezdgazdasag

Szellemi szolgéltatas
Szabadid agazat
Mas szolgaltatas

Alap-kézépfoka oktatas
Felsioktatas/egyetem
Mas (kérjik, fejtse ki):

Epitipar
Energiaipar

Nagykereskedelem

Allamigazgatas

Korllbelul hany 6t foglalkoztat a szervezet
ahol vezatje (és On) dolgozik?

Megkozelit dolgoz6i létszam, kolcsénmunkat
egyéb kilonbdz  foglalkoztatasi, munkaé¥
igénybevételi megoldasokat beleértve (tel
munkaidire vetitve, éves atlag)

] 20 alatt
BS | 20-49
dsl 50-99 B

[] 100-199 8

[] 200-499 8
[] 500-999 8
[] 1000 8-

Vezetje mely szervezeti egységben dolgozik?

Atfog6 szervezeti iranyitas

Termelés, miszaki iranyitas, logisztika
Szolgaltatasi riiveletek és ugyfélkapcsolatok
Marketing, piackutatas

Ertékesités

Pénziigy, szamvitel

Személyigy, HR

IT

Kutatas, fejlesztés

Egyéb (kérjuk fejtse ki): ..................




Az egyes kérdéseknél Onnek azt kell értékelnieyHagasztalatai alapjan, milyen gyakran alkalmazkézvetien
vezetbje/felettesea munkaja soran az allitasokban megfogalmazottslédaszait egy 16l 10-ig terjed skalan tudja
jelolni, ahol:1=SOHA - 10=MINDIG

Soha Mindig
1. Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol P|3|4| 5 6/ 71 8§ 9 10
2. Be§zel azc?kr_pl a j@beni iranyvonalakrdl, amelyek kihatassal lesz 1ekl ol 3| 4l 5| 6/ 7 8 ¢ 10
tevékenységinkre.
3. Keresi a kihivasokat, hogy képességeit és készgggbiara tehesse. 1 2 |3 |4 1|5]6|7]8]|9 10
4, Sg{;eoszzi;t(l az egyuttikods kapcsolatokat azok korében, akikkel 1 ol 3| 4l 5| 6/ 71 8 ¢ 10

5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol sépmek. 1 2 3 4 % 6 ¥V B P 1
6. 1dét és energiat dldoz annak biztositdsara, hogyead@boz6 emberek

betartsdk azokat az elveket és kovetelményeket, lyakieen| 1 21 3| 4, 5/ 6] 7 8 9 10
megegyeztink.
7. Vonzo képet fest a j@nkrol. 1 2| 3| 4| 5| 6| 71 8 9 10
8. Arta,c.)sztoke_ll az erq.berekef, hogy Uj és innovatiegaidasokat 1 5| 3 5| 6 71 8 d 10
prébaljanak ki a munkajuk soran.
9. Osztatlan figyelmet tanisit az eliérézpontok irant. 1 23 4 5 6 7Y B P 1
10. N:’:\gy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjéigzik a 1 ol 3l al 5| 6 71 d 9 10
képességeikben.
11. Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. 1 2| 3|54/ 6| 7| 8/ 9| 10
12. Megkér masokat, hogy kézds almot alakitsanak &varpl. 1 2| 3| 4| 5| 6/ 7 § 9 10
13.A hlva'Eans szervezeti ,keretélft nem a,kadalygzt,atva innovatifv 1 ol 3l al 5| 6 71 d 9 10
megoldasokat keres a tevékenységink tokéletestésér
14. Méltésaggal és tisztelettel ban masokkal. 1 2| 3| 4| 66| 7| 8| 9| 10
15. Biztositja, hogy az embereket otletes megoldasolltdimazzak a 1 ol 3l al 5| 6 71 d 9 10

sikerekhez valé hozzajarulasukért.
16. Visszajelzést kér arra vonatkozdan, hogy cselekédaiként hatnak
masok teljesitményére.
17.Megmutatja méasoknak, hogyan segiti hosszu tava kéikle
megvaldsitasat, ha felsorakoznak a kbz68kép mogée.
18. Azt kérdezi, ,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem \srtnak
megfeleben alakulnak
19. Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az embaédldan hoznak, 1 2 8 4 b 6 |7 |89 10
20. Méasok ebtt elismerést nyljt azoknak, akik példat mutatnakéads
értékek iranti elkotelezettségidkr

21.Konszenzust épit a szervezetinket irdnyit6 kozégekls| kiindulva. 1 2| 3| 4 5 6 7 8 9 10
22. Atfog6 képet nyuijt arrél, hogy minek az elérésémeksziink. 1 2 3 4 %5 6 F B 9 10
23. Biztositja, hogy elérhétcélokat tiziink ki, konkrét terveket készitlink,
mérhet mérfoldkdveket allitunk projektjeinkre, progranmkia | 1 21 3| 4, 5/ 6/ 7 8 9 10
vonatkozoéan.
24. Nagy §z§1badsagot es vale}sztas[ Iﬁmjet“ad az embereknek ann akl o1 3| a4l 5| 6] 711 & 9 10
eldontésére, hogy miként végezzék munkajukat.
25. Médot talal arra, hogy az eredményeket megiinndpelji 1 2| 3| 4] 5 6/ 7 8§ 9 10
26. Tisztdban van sajat vezetési filozéfigjaval. il 2|18|5| 6| 7 8 9 10
27.2/;}2% meggyzédéssel beszél munkdnk magasabb értélmés 1 ol 3l al 5| 6 71 d 9 10
28. K|serle§e2|k, kockazatot vallal még akkor is, harféll a kudarg 1 ol 3l al 5| 6 71 d 9 10
leheBsége.

29. Biztositja, hogy az emberek féflienek munkajuk soran 0j készsédek
elsajatitdsaval, 6nmaguk képzésével.
30.Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjaim‘k 1

1 | 2| 3| 4| 5/ 6/ 77 § 9 10

kozremikodésukért.




Kérem, mirbsitse avezetjére vonatkozo alabbi kijelentéseket valamelyik megadalasz megjeldlésével!

soha

nagyon
ritkan

ritkan

gyakran

nagyon
gyakran

mindig

1. Az éaltala megoldandé szakmai feladatokhoz ele§eandassal €3
tapasztalattal rendelkezik.

2. Lathatéan érdekbik munkaja, a megoldand6 problémak,| a
kihasznalhat6 lehéségek irant.

3. Tettre kész.

4, Elszant.

5. A feladataiban 6réomet lel.

6. Motivaltan végzi szakmai feladatait.

7. Motivaltan végzi munkatars-iranyitasi feladatait.

8. Sikerul teljesitenie a munkajaval szembeni dels (eredmény
elvargsokat.

9. Beosztottai elégedettek az altala végzett munkaval.

10.Hatékonyan valasztja ki, hogy milyen tennivalékfaglalkozzon,
s melyekkel nem indokolt foglalkoznia.

11.Az éltala végzentl feladatok kozoétt vildgos fontossagi gs
surgssségi rangsort alakit ki.

12.Atgondolt, egyérteli, mérhet személyes célok vezetik nap
tevékenyseégét.

13.Mddja van azzal foglalkozni, amihez igazan ért.

14.Mddja van olyan feladatokkal foglalkozni, amelyekeenvedéllye
végez.

Kérem, értékelje 16t 6-ig terjeds skalan, hogy az alabbi allitasok mennyire iga2ake, illetve munkajara!

Egyaltalan Teliesen
nem igaz igaz
1. A vezeb kikéri a véleményem a dontésebtel 1 2 3 4 5 6
2. Nagyfoku 6néllésaggal rendelkezem a munkanetbéh. 1 2 3 4 5 6
3. Ugy érzem, hasznos az, amivel foglalkozom. 1 2 3 4 5 6
4. Buszke vagyok arra, hogy itt dolgozhatok. 1 2 3 4 5 6
5. A munkémat élvezetes kihivasnak tekintem. 1 2 3 4 5 6
6. A kollégadimmal hatékonyan egyutt tudunkkadni. 1 2 3 4 5 6
7. A szakmai elmélyilést igérylfeladatok megoldasa esetén| a 1 ) 3 4 5 5
felettesem elismeri a munkamat.
8. Egyenranglinak érzem magam mind a \emetel, mind a
o 1 2 3 4 5 6
kollégaimmal.
9. Tisztelem és elismerem a vexmttudasat, tapasztalatat. 1 2 3 4 5 6
10. Tisztaban vagyok a célokkal, amiért nap mingl c@lgozunk. 1 2 3 4 5 6




11. A vezeb foglalkozik a fejleszi jellegi javaslataimmal
, . 1 2 3 4 5 6
Otleteimmel.
12. A tudasomat, kompetencidimat j6l hasznosithatormunkam 1 ) 3 4 5 5
soran.
13. Munkam soran dwvithetem a szakmai tudasom, fejleszthetem 1 ) 3 4 5 5
onmagam.
14. A vezeb egyenrangu félként kezel. 1 2 3 4 5 6
15.A munkam altal szakmailag kiteljesedhetek / megsidf@tom 1 ) 3 4 5 5
onmagam.
16. Vannak olyan feladataim, ahol a munkafolyamatotlakithatonm 1 5 3 4 : 6
ki.
17. Szikség van munkam soran a kreativitasomra. 1 2 3 4 5 6
18. Magam oszthatom be a munkamat. 1 2 3 4 5 6
Befejezésképpen kérjuk, adjon meg néhany adatt rsaigarol!
Neme: Férfi | NG
Kora: | év
Munkatapasztalata: | . év
Végzettsége: Kozépfok alatt | Kozépfok Feddsk
. L ; fsiskola va két vagy tdbb egyetem (illetve
Ha rendelkezik fel&foku végzettséggel, viskola vagy egyetem, illetve féiskola vagy alap+mester)
. alapképzés (BA, . P o
annak jellege: mesterképzés alapképzés (BA, plusz tovébbi
BSc) . .
BSc) diploma(ak)
Munkahelyi vezet ) )
(nincs vezet beosztottja Feldvezet -
Ha On vezdt és van felettese) Kozépvezet vagysafz%n;?;ae:] \I:%Z(z?/%tlen Egyéb, be nem sorolhatd;:

(Megj.: kisszervezet ads
szamu vezéje vezed

allast beosztott nélkdl is
felsdvezetinek szamit)

feladatkore: de nem felévezet)

(van vezei beosztottja,

beosztottja, akinek
maganak is vannak
kb6zépvezet beosztottjai)

Foglalkozasa:

Hany évet toltott jelen beosztasaban:

Mely szervezeti egységben dolgozik?

Atfog6 szervezeti iranyitas

Termelés, miszaki iranyitas, logisztika
Szolgéltatasi riveletek és ligyfélkapcsolatok IT
Marketing, piackutatas

Ertékesités

Pénziigy, szamvitel
Személylgy, HR

Kutatas, fejlesztés

Egyéb (kérjuk fejtse Ki): .....vovviiiiiiiiiiiiiiii i,

K6szonjuk a kitoltést!




