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BEVEZETES

Akkorara nohet egy vallalkozas, amekkorara a vezetdje képes felfejlodni. Tartja a mondas,
mely ravilagit, hogy mindegy, hogy kis- és kozépvallalkozast, vagy egy hatalmas nagyvallalat
adott részlegét vagy egészét vizsgaljuk, a human eréforras és foképpen a kulcspoziciokban
dolgoz6 vezetdk tulajdonsagai, képességei, kvalitasai, viselkedése és képzettsége kritikus
fontossagu a cég sikerességének érdekében.

Diplomadolgozatomban a vezetd szerepét és a vezetdi stilust vizsgdlom a kis- ¢és
kozépvallalkozésok, valamint a nagyvallalatok tekintetében. A vezetdi stilus meghatarozza a
vallalkozds karakterét, tevékenységének modjat és a kiilvilagnak mutatott képet. A
diplomadolgozatom kiemelten elemzi az iizleti élet ezen témakorét, évtizedek oOta fennallo,
megmasithatatlan tényeit, berogzodéseit. Igyekszem valaszt adni azokra a kérdésekre, hogy
milyen az igazan jo vezetd, a vallalkozés sikerének mértéke, mennyire koszonhetd a vezetd
személyének, melyek azok a tulajdonsagok és attitidok, amelyek a 21. szdzad harmadik
évtizedében elengedhetetlenek, elvartak, sét kotelezdek a jo vezetdktdl, és mit var el egy
munkavallalo, milyen kornyezetben, juttatdsi rendszerben tud a leghasznosabban és akar a
legszivesebben kozremiikdodni a vallalati gépezetben, €s ennek megteremtése kinek is a
feladata.

Szamomra a vallalkozasok vilaga mar gyermekkorom ota jelen van az életemben, ez az egyik
oka a téma iranti rajongdsomnak. A nagysziileim a hetvenes €évek Debrecenében az elsd
vallalkozok kozott voltak, akik sajat vallalkozast alapitottak, fodraszatot- €s szépségszalont
nyitottak, ami a mai napig Tar Fodrasz Stadidként miikddik. A nagysziileim gyerekei
édesanyam ¢és a keresztapam szintén vallalkozok lettek, a Tar Kozmetikai Studi6 és a Tar
Pizzéria tulajdonosai jelenleg is, tehat elmondhat6, hogy nem esett messze az alma a fajatol.
Testkozelbdl tapasztalhattam meg, milyen nehézségekkel, kihivasokkal, valamint elényokkel
jar a kisvallalkozoi 1ét. A masik oldalrdl, édesapam valogatott labdarigo volt, aki a mai napig
a sport vilagaban tevékenykedik, mint labdarigd edzd, ami szintén vezetdi pozicio.
Rajongdsom masik oka a téma irant, hogy fiatal korom ellenére, tobb munkahelyen és
pozicidban is kiprobaltam magam. 2021. oktobere 6ta a Debreceni Egyetem Klinikai K&zpont
Gazdalkodasi Igazgatosagan a Koltségvetés- Keretgazdalkodas osztalyon dolgozom, ami
minden szempontbol magasan az eddigi legpozitivabb tapasztalatom.

Szubjektiv megitélésem szerint, voltak szamomra rendkiviil tehetséges, lelkiismeretes, profi
fondkeim €s vezetdim, akik magatartasukkal, karizmajukkal, jelenlétiikkel olyan kdzeget voltak

képesek teremteni, mellyel megalapoztak az tizleti sikert. Sajnos azonban nem mindenhol ez



volt a jellemz6, megtapasztaltam a korrektség teljes hidnyat, a megallapodasok athagésat és be
nem tartdsat, a motivacié letdrését, anyagi juttatdsok ki nem fizetését €és a vezetd
bizonytalansagat, dontésképtelenségét, amit az alkalmazottakra kivetitve garantalta az aktualis
projekt csédjét és hossza tavon a vallalkozas sikertelenségét. Osszességében halds vagyok a
pozitiv és negativ tapasztalatoknak is egyarant, elobbiek megmutattak melyik Gton érdemes
haladni, utébbi viszont, hogy milyen ne legyek sohasem. Szoktdk mondani, hogy a siker és
sikeres vezetové valas, nem egy nagy 1épés, hanem sok kis apro 1épés Osszessége. De melyek
is ezek a kis 1épések?

5 db hipotézis segitségével vizsgaltam a vezetés kiillonbozd teriileteit. A hipotézisek
vizsgalatahoz online kérddives adatgylijtést alkalmaztam, mellyel a munkavallal6éi oldalt
szolitottam meg, toliikk nyertem informacidkat. A vezetdi oldalrdl az informéciok begytijtése
érdekében mélyinterjikat készitettem.

A hipotéziseket részletesen az Anyag és modszertan fejezetnél ismertetem. Az online kérddives
adatgyiijtés modszerének segitségével jelentds tobbségben munkavallalokat, tobbnyire
alkalmazottakat fogok tudni megszolitani. A kérddiv els6 része informéciot ad a valaszadorol,
ami alapjan fel lehet épiteni egy buyer persondt, majd egyszeres €s tObbszords valasztas,
értékeldskala, valaszmatrix és nyitott kérdés segitségével nyerek informaciokat. Az adatokat az
Excel programban elemzem. A kérdéivem kérdéseit a melléklet tartalmazza.

A Diplomadolgozatom masik kutatdsi modszere a személyes mélyinterju, melyben két a
teriiletén kiemelkedden sikeres és magas beosztasii vezetdvel beszélgetek. A két vezetdvel
készitett személyes interju célja, hogy a vezetdi oldalrol is megvildgithassam a vezetoi stilus €s
a jo vezetOk tulajdonsdgainak kérdéskorét.

Az interjualanyaim Papp Csilla a Poultry Management médiadivizid igazgatdja. A cég
részleg, tovabbad Katona Laszl6 az Erste Bank magyarorszagi leanyvallalatanak vallalati
tertileten, harom megyéért felelds régio vezetdje.

A munkam {6 célkitlizése a jo vezetd képességeinek, tulajdonsagainak meghatarozasa, mind
munkavallal6i, mind vezetdi oldalrdl, valamint a multinacionalis- és nagyvallalatoknal és a kis-
¢és kozépvallalkozasoknal sziikséges vezetdi képességek és vezetdi viselkedésmod értelmezése,
a sziikséges vezetési stilus meghatdrozdsa a munkavallalok maximalis teljesitményének az
eléréséhez és ezaltal a vallalkozas sikeres miikodése és a meghatarozott célok teljesitésének
érdekében.

Tovabba, milyen tulajdonsagok és képességek Iétfontossdgiak a modern vezetdk

repertoarjaban, ha szellemi munkat végz6 munkavallaloéik vannak, valamint melyek azok a
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teriiletek, ahol aktivan kell tevékenykedniiik és hol nem sziikséges a folyamatos jelenlétiik.
Azonkiviil milyen vezetési stilust kell alkalmazniuk az egyéni és szervezeti célok
Osszehangolasahoz szellemi munkavallalok esetén, illetve mennyire feleldsek az alkalmazottak

kozotti viszonyokért, kinek a feladata a célkitlizések kommunikalasa.



1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A szakirodalmi attekintésben a vezetés sziik 150 éves torténetét dolgozom fel kialakuldsanak
kezdetétdl a modern iddkig. A legrelevansabb vezetéi képességeket, tulajdonsdgokat és
attitldot foglalom Gssze. A vezetési stilusok és stilusmodellek segitségével szemléltetem a
vezetés néhol igencsak bonyolult elméleti hatterét. Tovabba bemutatom a kkv és nagyvallalatok

strukturalis kiilonbségeit, valamint a szervezeti felépitésiiket.

1.1 A vezetés kialakulasanak kezdete

A vezetés fogalma és torténete az evolicidval egyidds. Az élet minden teriiletének vannak olyan
beallitottsagu, tulajdonsagu, viselkedésti egyének, akik felvallaljak a vezetdi szerepet, ezzel
viselve annak eldnyeit és hatranyait. Az emberiség fejlédése soran folyamatosan megfigyelhetd
az a tendencia, viselkedésre vald hajlam, hogy adott kdzdsségben néhany személy a csoport,
vagy tomeg tobbi tagja fol¢ emelkedik, ezaltal vezetové valik, a csoport tobbi tagja tudomasul
veszi ¢s elfogadja azt. A torténelem folyaman Ok voltak a kiralyok, papak, varkapitanyok,
hadvezérek. Mara ezek a szerepek atalakultak, de a vezetdk tovabbra is mindenhol jelen vannak.
A hajokon kapitanynak, a repiildgépen pilotanak, a dzsungelben €16 torzsekben torzsfonoknek,
a hadseregben parancsnoknak, a szinhazban rendezdnek, a koncertteremben karmesternek, a
sportpalyan edzdnek, az egyetemeken kancellarnak, korlatolt feleldsségii tarsasag esetében
ligyvezetonek, alapitvanyokndl kuratoriumi  elndknek, nemzeteknél uralkodonak,
miniszterelnoknek vagy koztarsasagi elndknek is hivjak a vezetdt. Bar kiilonbozd szavakkal
illetjiik ezeket a poziciokat, Gsszességében hasonlo szerepeket hordoznak. Olyan személyeket
jelolnek, akik adott teriilet kiemelkedd alakjai, a ranglétra fels6 részén vagy tetején allnak,
feleldsségiik, dontési jogkdriik van. A vezetd tevékenysége bizonyos feladatkor ellatasara,
szervezett keretek kozott, feladatok teljesitésére, delegalasara, megoldéasara, ellendrzésére
iranyul (Mills, 2011). Mi kiilonboztet meg egy vezetdt egy nem vezet6tol? Kik a vezetdk és
miért pont 6k azok? A vezet6t a nem vezetdktdl a dontés meghozatalanak lehetésége, erre valod
képessége, batorsaga és végiil tényleges meghozatala kiilonbozteti meg. A vezetd koteles
donteni, majd viselni az ezzel jard kovetkezményeket. A vezetdk altaldban a legképzettebb,
legbefolyasosabb, legeredményesebb, leginkdbb tapasztalt személyek koziil keriilnek ki a
kozosségen beliil. A vezetdi szerep betdltéséhez elengedhetetlen a csoport tobbi tagjanak
hozzajarulasa, elfogaddsa. A vezetd szerep gyakorlasanak, egyik kulcsmomentuma, hogy a
kornyezet elismerje az egyént, mint vezetét. A vezetd fo feladatai koz¢é tartozik a tervezés,
szervezés, iranyitds, dontés, ellendrzés. A nemzetkdzi gyakorlatban megkiilonboztetiink

,manager” ¢és ,leader” tipusi vezetOket. Mig a manager feladata a tervezés, szervezés,
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ellendrzés és beavatkozas, addig a leader feladata a motivalas, értékek megfogalmazasa ¢és
atadasa, példamutatas és lelkesités (Tomka— Bdgel, 2019). A dolgozatban szerepld ,,vezetd”
sz0 nem hadvezérekre €s parancsnokokra iranyul, legalabbis a sz6 kdznapi értelmében biztosan
nem. A modern 21. szazadi tizleti vilag vezetGire utal, a vezetés elméleti alapjai a 19. szazad
végén lettek eldszor megfogalmazva. A tudatos vezetés és vezetd képzés koriilbeliil 100-150
éves multra tekint vissza. A vezetést harom kiilonb6z6é korszakra bonthatjuk, a klasszikus,
neoklasszikus és modern nézdépontra.

A 19. szazad vége ¢s a 20. szdzad elejét a kozgazdasagtan klasszikus nézOpontnak nevezi.
Ebben az idGszakban kezd6dott el a szervezési és vezetési tanok rendszerezett leirasa,
tudomanyos kidolgozasa. A vezetés f6 feladatanak a munka pontos, tudomanyos szinti
szervezését tartottak. Alapvetd kovetelmény az ismételhetdség és a mérhetdség. Ebben az
idészakban fogalmaztak meg és alakitottak ki olyan alapvetd szabalyokat, mint a szellemi és
kétkezi munka elvalasztdsa, a munkaidd egységesitése, a szabvanyositds, tovabba a
munkasoknak ne kelljen a munkéjukhoz sziikséges technoldgiat, folyamatokat, eszkozoket
felfedezniiik, a vezetés feladata biztositani szamukra azt (Kieser — Ebers, 2019). A jol miikodo
munkafolyamatok 6sszevalogatasa, majd folyamatta fejlesztése a vezetdé mindenkori feladata.

A korszak két kiemelkedd alakja, a vezetéstudomany atyjaiként is emlegetett, amerikai
Frederick Winslow Taylor és francia kortarsa Henri Fayol.

Taylor személye radikalis valtozasokat idézett eld, foként a vallalati tevékenységek
racionalizalasaban, a termelés és irdnyitasdnak szervezeti szintii kidolgozasaban, a funkcionalis
szervezet megteremtésében, munka- €s idotanulmanyok szervezeti szintli kialakitisaban és a
bér- és 0Osztonzeési rendszerek megteremtésében. Fayol a menedzsment megteremtdje, fO
tanitdsai a vezetés altaldnos mddszertandhoz, a vezetés és a szervezet irdnyitasahoz és a vezetés
rendszerkoncepcidjan alapszik. A klasszikus iskola képviselgje a német gondolkodé Max
Weber is, akinek munkaja a szervezetszociologia €s szervezetelméleti kutatasok vizsgalatanak
alapja (Dobdk — Antal, 2016).

Az 1920-t61 1940-ig tart6 idészakban vezetéselmélet fokusza a szervezeti viselkedésre, emberi
kapcsolatokra tolodott at. A korszak jelentds alakja Elton Mayo ausztral pszichologus,
munkassdganak 6 témdja, az egyén és az emberi kapcsolatok és viszonyok vizsgalata a
szervezetben. A vezetéstudomany fejlédése az emberi tényezdk kutatisa és a szervezet, mint
egységes rendszer kiillonbozd teriileteinek Osszehangolt, koordindlt mechanizmusok ¢és
folyamatok altali hatékony miikodésének kialakitasara iranyult. A koordinalt mechanizmusok
¢s folyamatok alapja a vallalati vezetés koordindcids tevékenységét tdmogatd szervezeti

egységek kiépitése, Osszvallalati szintl tervezési és ellenOrzési rendszerek kialakitasa és az
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operativ és stratégiai folyamatok szétvalasztasa jellemezte. Ebben az iddszakban (1919-ben)
alakult ki a DuPont modell és a divizionalis szervezet koncepcio is.

A DuPont mutatészamrendszer alapja, hogy nem a nyereség az abszolit mutatd, hanem az
Osszes befektetett toke megtériilése (ROI), amely a nettd eredmény €s a nettd eszkozérték
hanyadosa, szazalékos érték, ami az 6ssztOke megtériilését méri (Szildgyi, 2011). Mivel ebben
a korban kezdtek a vallalatok jelentésen megnovekedni, nem volt ritka a tobb tizezer, akar
szazezer ot foglalkoztatod vallalat sem. A rendszer legnagyobb eldnye, hogy lehetdség van a
részteriiletek, diviziok teljesitményének Osszehasonlitdsara és decentralizalt egységeknél is
hasznalhatd. A divizionalis szervezetben a stratégiai és operativ feladatok elkiiloniilnek. Mig a
stratégiai teendOk a kdzponti vezetés hataskorébe tartoznak, az operativ jellegii tevékenységek
és dontések a diviziovezetdk kezében vannak (Mullins, 2010). A vallalatok az 6riasi méretbeli
novekedés mellett, ebben az iddszakban kezdtek egyre inkdbb nemzetkdzivé valni és a
kiilpiacokra termelni, mely egyiitt jart az erdteljes termék novekedéssel ¢és
termékdiverzifikacioval.

A diviziondlis szervezet munkamegosztds elvii, a vallalati szintli kézponti feladatokat
kiilonb6z06, erre szakosodott szervezeti egységek latjak el, mikdzben a divizidk 6nallosaga és
felelossége nagy, a dontések decentralizaltak. A habortk kozotti idOszakban a
vezetéstudomanyt legfOképp a szervezeti struktirdkban vald gondolkodds és az azokat
megteremtd, 0sszehangold, koordinald folyamatok elemzése, tovabbd az emberi tényezdk
kutatasa jellemezte.

A 1I. vilaghéboru utani iddszakban a habortiban kifejlesztett technologiakat, matematikai
modelleket, termelési-, szervezési- €s miikddési tapasztalatot a gazdasagi €letben is elkezdték
alkalmazni. A vallalatok irdnyitdsdban megjelent a valdszinliségszamitas, a logisztikai tervezés,
linedris programozas, jatékelmélet. Ebben az id0szakban a rendszerszemléletli gondolkodas
valt a vezetés féiranyvonalava.

Az 1950-60-as években a vallalaton beliili kommunikacié jelentésége megndvekedett, majd
elsdszdmu vezetési funkciova valt. Felismerték, hogy a szervezeti tagok egyiittmiikodésének
legfontosabb eleme a ko6zds cél megfogalmazasa, a megfeleld kommunikécio, tehat a
szervezetek elkezdték kifejleszteni sajat kommunikacios eszkozeiket, a vezetd egyik legfobb
feladatava ennek létrehozasa, fenntartdsa valt. A technologiai fejlodésével az 1960-70-es
évektdl kezdodden megjelentek az elsé vallalati szamitogépek, melyek az addigi modszereket,
folyamatokat jelentdsen feliilirtdk. A folyamatok, tevékenységek automatizaltsdga novekedett.
Az 1980-as évektdl kezdve valt a szervezeti kultara kialakitasa és fenntartasa a vezetok egyik

Uj ¢és jelentds feladatava. A vallalati kulturaban kialakul a k6zosség szokds- és eszkdzrendszere
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(Borgulya, 2001). A szervezeti kultira napjainkban is a vallalkozasok identitasanak
meghatdrozo eleme.

A modern szervezetek, vallalkozasok tekintetében az id0 eldrehaladtdval egyre inkéabb
megfigyelhetd, hogy a termékkozpontu szemlélet eltolodik és napjainkban inkabb a marketing
domindl, mintsem maga a termék. Mindemelett a tékealapu szemlélettel parhuzamosan
megjelent a tuddsalapt szemlélet. A felgyorsult vilag, a kornyezetre és a piaci szereplokre
torténd reagalas és alkalmazkodas gyorsasdganak fontossadga, és a globalizacio hatdsara
folyamatosan fejlodik és tjul meg a vezetdi viselkedésforma, magatartds, 1) moddszerek

sziiletnek, régiek tiinnek el, de az alapértékek megmaradnak.

1.2 A legfontosabb vezetdi képességek, tulajdonsagok

A vezetés torténetében rengetegen torekedtek megtaldlni azokat a képességeket,
tulajdonsagokat melyek megléte az egyénben garantalja, hogy megfeleld, j6 vezetd lesz a
kivalasztott személy. Tobbnyire az 1940-50-es években volt jellemzd, ezeknek a
tulajdonsagoknak a kutatdsa, eredményessége viszont elmaradt a varttol. Természetesen ez nem
jelenti azt, hogy a jo vezetdknek ne lennének olyan kozos tulajdonsagaik, amelyek nélkiil,
aligha lehetne Oket jonak nevezni. A kutatasok kudarca inkabb annak tudhato be, hogy a
tulajdonsagok széles spektruma nem szolgéltatott, olyan k6zos egybeeséseket, melyek alapjan
egyértelmilen és kétséget kizardan lehetett volna kovetkeztetéseket levonni. Egyetemleges
igazsagokat vontak le, tehat a jo vezetd jol banik az emberekkel, j6 emberismerd, szakmai
készségei kimagasloak, kivaloan kommunikal, iranyitani képes, bator, tobbnyire extrovertalt
személyiségjegyel vannak. A jo vezetOnek tokéletes kontrollal kell rendelkeznie a csapata
felett. Ehhez hozzatartozik a teljes feleldsségvallalas, tiirelem és megértés, szolgalat, valamint
ugy vezetni az embereket, ahogy a vezet6 is szeretné, hogy vezessék (Tracy — Szabo, 2015).
Miutan ezek a kutatdsok nem hoztdk meg a vart eredményt, az emberi tulajdonsagok és
képességek helyett, a vezetési stilusok vizsgalatara kezdtek koncentralni.

1.3 A vezetoéi stilus

Klein (2021) szerint a vezetési stilus a vezetd azon viselkedésmintaja, melyet a kornyezet
¢érzékel. Rod6z (2001) mashogy fogalmaz, szerinte a vezetd olyan személy a szervezetben, aki
a szervezeti tagokkal szervezetten egyiittmiikddik, annak érdekében, hogy az egyéni €s
szervezeti célok megvaldsulhassanak.

A vezetési stilus olyan rendszeres magatartdsforma és tevékenységek dsszessége, mely a
vezetd ¢és a vallalati hierarchidban alatta 1év0 személyek mindennapi kapcsolatat jellemzi, a

vezetd tudatos viselkedése a téle fiiggd viszonyban levo dolgozdkkal szemben, tovabba a
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vezetd people management felfogasa és cselekedetei. A vezetdi stilus a vezetd
hatalomgyakorlasanak az eszkoze is, magdban foglalja mindazon médszereket, melyekkel a
vezetOk hatdst tudnak gyakorolni alkalmazottaikra. A vezet6i stilus a vezetd olyan szemlélete,
mellyel 6sszehangolja az egyéni és szervezeti célokat (Berde, 2003).

A vezetés és vezetési stilus egy szerep és tarsadalmi befolyas, melynek vannak raciondlis és
érzelmi elemei is. A hangsuly mégis a befolyasolas folyamatan van, amelynek szerepldje a
vezetd és a munkas (Kispal, 2013).

A vezet6 felel0s valamely tevékenységért. Ezeknek az embereknek dontést kell hozniuk, nem
csupan utasitasokat végrehajtani, munkajukért felelésséggel tartoznak a kozosség felé
(Drucker, 1991).

Addig nem tudod vezetni az embereket, amig nem szereted Oket. A j6 vezetd feleldssége a
munkahelyi pozitiv kapcsolatok kiépitése. Kotelesség és feleldsség az alkalmazottak kozotti
viszonyok feliigyelete és egyengetése. Tovabba a jo vezetot az eredmények kiillonboztetik
meg azoktol, akik csak vezetok akarnak lenni (Maxwell, 2013).

Az igazén j6 vezetdk felismerik, hogy amikor a csapatuk szarnyal, akkor 6k is repiilnek

(Templar, 2015).

crcr

Osszességeben a vezetés, hidépités az egyéni €s szervezeti célok kozeé.

A vezetés teljes kiterjedése modell viselkedési modokat mutat be, melyek kiilonbséget
tesznek a vezetok kozott. Az 1. dbran lathatd Avolio és Bass (1997) kutatasa alapjan
meghatarozott vezetodi stilusok leirasa. A vezetOk altaldnossagban mindegyik stilust

hasznaljak, eltérd gyakorisaggal.



Hatékony

Feltételes jutalmazas S
- Kifogasokkal térténd
Passziy —— — 4 1és ( ) Aktiv

Kifogasokkal torténd
menedzselés (passziv)

Laissez-faire

Hatéastalan
1. abra Vezetés teljes kiterjedése modell

Forras: International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 3.
(2018). No. 4

A transzformacios vezetés esetében a vezeto kizokkenti a munkavallalot az 6nérdekkovetésbol,
noveli a teljesitményt, az Onmegvaldsitasi igényét erdsiti, a szervezet és a tarsadalom érdekeit
helyezi el6térbe (Bass, 1999). A tranzakcids vezetést kiegésziti a transzformacios vezetés. A

transzformacios vezetés jelentésen noveli a hagyomanyos és tranzakcids vezetés hatdsossagat.

1.4 Vezetési iranyzatok
1.4.1 A vezetés szintjei
A vezetés az alabbi er6forrdsok kombinalt felhasznalasaval gazdalkodik, tovabba éri el a
szervezet céljait:
e anyagi er6forrasok
e emberi eréforrasok
e pénziigyi er6forrasok

e informaciods er6forrasok



A leggyakrabban harom kiilonb6z6 feladatkort és ebbdl kdvetkezd vezetési szintet kiilonitiink
el a modern szervezetek tekintetében (2. dbra). A vezetési szintek kiilonbdzd vezetdi tipusokat
¢s kompetenciakat kovetelnek meg. A harom fokozat, a stratégiai szint, a vezetdi szint és az

operativ szint.

Kiils6
kornyezet

2. dbra Vezetési szintek

Forras: Sajat szerkesztés Rooz Jozsef (2001) irdsa alapjdn

A stratégiai szinten a szervezet hosszi- és kozéptavu céljait hatdrozzak meg, f6 szempont a
kornyezeti kihivasokra vald alkalmazkodéas biztositdsa, jellemzOen ezen a szinten a felso
vezetdk tevékenykednek.

A vezetdi szinten a kozépvezetdk talalhatoak, akik a stratégiai szinten meghozott dontésekhez
kapcsolodo terveket, programokat, normakat készitik el.

Az operativ szinten talalhato vezetd, tobbnyire osztalyvezetd vagy csoportvezetd, az a személy,
aki kozvetleniil végzi a beosztottak iranyitasat, a termék vagy szolgaltatas, esetleg egyéb output
elkészitése érdekében. A vezetéshez sziikséges legfontosabb készségek szakmai-, human- és
koncepcionalis kategdridkba sorolhatdak.

A szakmai jartassag magaban foglalja a munkafolyamatok ismeretét, az elvégzendo feladatok
megoldasi modjanak ismeretét, képességet a munkahelyen eléforduld technikai megoldasok
alkalmazasara. A szakmai jartassag mellett az emberekkel vald banasmadd kritikus készség. A

helyes vezetdi stilus megtaldldsa a vezetd legfontosabb feladata. A dolgozok motivalasa,
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befolyasolasa a célok elérése érdekében, a megfeleld6 kommunikacié €s kapcsolat kialakitasa a
mindenkori vezetdé dolga. Elengedhetetlen az empétia, kommunikécios készség szoban és
irasban egyarant, a tolerancia és megértés, tovabba a masok tanitasanak, nevelésének
képessége. A jo vezetdnek kivald célmeghatarozo-, koordinacids-, litemezési-, ellendrzési-,

idégazdalkodasi- és felfogokészséggel kell rendelkeznie (Rooz, 2001).

1.4.2 Vezetoi stilusmodellek

Dontéskozponta modellek
A dontéskozpontl vezetdi stilusok a vezetd dontéshozatali magatartas alapjan kategorizalhato

(1. tdblazat). Viszgalatanak alapja, hogy a vezeték milyen mértékben és gyakorisaggal vonjak
be alkalmazottaikat a dontési folyamatba. Lewin munkassdga alapjan, harom féle stilust
kiilonboztethetiink meg:

e autokratikus

e demokratikus

e laissez faire (Lewin, 1975).
Az autokratikus vezet6 6nallé a dontéshozatalban, 6 hataroz minden lényeges kérdésben, a
feladatokban részletesen meghatarozza az elvarasait, utasitasokat ad, iranyit, szigoru, fegyelmet
kovetel meg, egymaga uralja a csoport tevékenységét, értékelését szubjektiv tényezdok alapjan
végzi.
Ezzel szemben a demokratikus vezet6, a tagokat csoporttevékenységbe vald bevonasara helyezi
a hangsulyt, a dontésekbe jellemzden bevonja a csoporttagokat, objektivan értékel.
A laissez faire tipusu vezeté nem kezdeményez0, az iranyokat nem maga jeldli ki, a csoport
munkdjaba nem vesz részt, passziv tagja a csoportnak, pusztan segitségkérés utan avatkozik
kozbe, Iényegében inkabb tandcsadd, mint vezeto.
Lewin kutatasai igazoljak, hogy a felsorolt harom dontéskdzponta vezetdi stilus koziil az
autokratikus a legkevésbé szimpatikus a csoport tagjai szamadra, bar a csoport teljesitménye
ilyen vezetési stilusnal a legjobb. Az autokratikus vezetés kiemelkedd teljesitményre képes,
ellenben a csoport belsé motivacioja alacsony, a csoport hangulata negativ. A demokratikus
vezetésnél a csoporthangulat jelentdsen javul az autokratikushoz képest, magasfoku kreativités
¢és belsd motivacio a jellemzd. A laissez faire tipusu vezetésnél a csoportnak dnmagéanak kell
célokat kitlizni és motivalnia 6nmagat, ebben az esetben a csoporttagok dsszetételétdl jelentds
mértékben fiigg a modszer sikeressége (Berde et al., 2015).
Likert négy kategoriat hataroz meg. A stilusjegy alapkoncepcidja ugyanaz, mint Lewinnél, az

alkalmazottak bevonasanak mértéke a dontési folyamatokba (Likert, 1974).
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A kategoridk az alabbiak:
e keménykezili parancsolo
e jOakaratu parancsold
e konzultativ stilusu

e részvételi csoport

Likert négyfokozati tipologidja, atfedéseket tartalmaz Lewin kutatdsaval. A Likert-féle
keménykezli parancsold és a joakarati parancsold stilus megegyezik Lewin autokratikus
stilusaval, mig a részvételi csoport a stilusjegyeiben kdzel azonos a demokratikus vezetdjével.
A keménykezii parancsol6 vezet6 tulajdonsagai az 6nalld, kdzpontositott dontéshozatal, lefelé
iranyulé6 kommunikaci6 jellemzi, szinte sohasem jutalmaz, bizalmatlan, fenyeget és biintet.

A joakaratt vezetd enyhébb valtozata a keménykeziinek, bizonyos feltételek teljesiilése esetén
jutalmaz, a kevésbé fontos dontéseket atadja az alkalmazottainak, de rendszerint szigortian
ellendriz, tovabba kis mértékben megjelenik a felfelé¢ iranyulé6 kommunikacio is.

A konzultativ stilusu vezetonek fontos a felfel¢ és lefelé¢ irdnyulé kommunikacio, gyakran
kikéri az alatt 1évOk véleményét, bizik a beosztottaiban, folyamatosan motival, elenyészd
esetben biintet.

A részvételi csoport stilusu vezetd szamara fontos, a csoporttagok bevonasa a célkitlizésekbe
¢s a dontési folyamatba, teljes értékii tagként tekint rajuk, bizik benniik, a véleményiiket
meghallgatja és fel is hasznalja, motival, jutalmaz.

A felsorolt négy stilus koziil a kutatasok alapjan, a legsikeresebbnek a részvételi csoport stilus

bizonyult.

A dontéskozpontil vezetési stilusok attekintését Tannenbaum és Schmidt munkassaganak
attekintésével zarom. Tannenbaum és Schmidt hétfokozatii skalat alkotott, ezen a skalan
helyezik el a beosztottak részvételének mértékét a hatalomban (Tannenbaum — Schmidt, 1966).
Két sz€lsdséges tipust kiilonboztetnek meg, a fondokkdzponta €és a beosztottkozpontl vezetést.
A kutatds azokra a kérdésekre kereste a valaszt, hogy ki a probléma megfogalmazoja, ki
véleményezi a javaslatokat, ki hatdrozza meg a munkafolyamatokat és szabalyokat, végiil pedig
ki hozza meg a végs6 dontést (Bakacsi, 2003).
A hétfokozatl skala a kovetkezo:

1. A vezetd meghozza és bejelenti dontését.

2. A vezetd ,eladja” a dontését.

3. A vezetd elmondja gondolatait, és felszolitja beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket.
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A vezetd bejelent egy dontés ugy, hogy azon még valtoztatni lehet.
A vezetd eldadja a problémat, meghallgatja a javaslatot, majd dont.

A vezet6 megallapitja a hatarokat és felkéri a csoportot a dontés meghozatalara.

N o g &

A vezet0 lehetove teszi, hogy eldirt korlatokon beliil a csoport hozza meg a dontéseket.

1. tablazat Dontéskozponti modellek 6sszehasonlitiasa

Lewin Likert Tannebaum és Schmidt

Autokratikus vezeto 1. és 2. rendszer 1., 2. és 3. tipus

- 3. rendszer 4. ¢s 5. tipus

Demokratikus vezetd 4. rendszer 6. és 7. tipus

Lassez-faire vezetd - R

Forras: Sajat szerkesztés (2022)

Vroom ¢és Yetton dsszevetették és megfeleltették egymasnak a dontéskdzponta stilusokat, jol
lathato, hogy atfedések jelentdsen vannak a felsorolt kutatisok eredményeiben (Vroom —

Yetton, 1973).

Személyiségkozpontu modellek

A személyiségkOzpontu elmélet alapismérve a vezetd személyisége, személyiségjegyei,
figyelmének irdnyultsaga. A figyelem kétféle iranyu lehet, a vezetd vagy a csoportjanak a
teljesitményére (feladatra) vagy a munkatarsaival valo viszonyara fokuszal. Gyakran eltérd
intenzitassal, de pArhuzamos mindkettdre figyelmet fordit. A személyiségkdzpontl elméleteket
harom modell szerint tekintem at, az elsd a Michigani Egyetem, a masodik az Ohiéi Allami

Egyetem és végezetiil a Blake- Mouton modell altal.

Az els6 vizsgalt modellt a Michigani Egyetemen Likert vezetésével dolgoztik ki az 1940-es
évek végén. Két vezési stilust allapitottak meg:

e feladatcentrikus vezetési stilus

e beosztottcentrikus vezetési stilus
A feladatcentrikus stilust vezetd, pontosan eldirja beosztottai szamara a munkavégzés 1épéseit,

figyel és ellendriz, elsdsorban az eredmény érdekli.
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A beosztottcentrikus vezetési stilus alapvetden Osszetartd csapatot/csoportot kivan kialakitani.
Az ilyen tipust vezetdnek fontos, hogy a beosztottjai jol érezzék magukat, munkajukban
kiteljesedjenek, elégedettek legyenek.

A felsorolt két vezetdi stilus kutatdi egymast kizaronak tartottdk. A tanulmany szerint, a
beosztottcentrikus vezetési stilus altalaban jobb eredményekkel parosul, mint a feladatcentrikus

stilus.

A maésodik vizsgalt modell az Ohi6éi Allami Egyetemen folytatott kutatas (2. tablazat). A
Michigani kutatashoz hasonloan itt is két kiilonbozo vezetoi stilust allapitottak meg a kutatok.
e kezdeményezés- strukturalas dimenzidja
o figyelem dimenzi6ja
Az a vezetd, aki a kezdeményezés- strukturalas stilust alkalmazza, részletesen szervezi a
beosztottak munkafolyamatait, tevékenységiiket, pontos eldirdsokat ad, mit és hogyan
végezzenek el.
A figyelem dimenzidjat alkalmazd vezetd, allandd érdeklddést mutat az alkalmazottak
irdnyaba, barati, bizalmas, tamogato 1égkor kialakitasat szorgalmazza, foglalkozik a beosztottak
érzéseivel, emberi problémaival.
Az ohi6i kutatdk a két vezetdi stilust nem egymast kizaronak tartottak, hanem egymas mellett
létezOnek. Parhuzamosan alkalmazva a két stilust bizonyult a legsikeresebbnek,

legeredményesebbnek.
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2. tablazat Az Ohiéi Allami egyetem modellje

Kezdeményezés - Strukturalas

Nagy Alacsony
1. J6 teljesitmény 1. Gyenge teljesitmény
Nagy 2. Kevés panasz 2. Kevés panasz
3. Alacsony fluktuacio 3. Alacsony fluktuacié
Figyelem 1. J6 teljesitmény 1. Gyenge teljesitmény
2. Sok panasz 2. Sok panasz
Alacsony 3. Nagy fluktudcio 3. Nagy fluktudcid

Forras: Sajat szerkesztés Judith R. Gordon (1987) kutatdsa alapjan

A harmadik modell a Blake-Mouton-féle vezetési racs modell. A michigani és ohidi
kutatasokkal szorosan Osszefiigg, az emlitett két tanulmanyhoz hasonléan, szintén két stilust
fogalmaz meg.

o személyekre forditott figyelem

e termelésre forditott figyelem
Blake ¢s Mouton szerint a vezetOk magatartasa mindkét stilust magaban hordozza, egyiittesen
adnak megfeleld képet a vezetd vizsgalatarol. A modszert koordinatarendszerben dbrazoljak. A
koordinatarendszerben a merdleges és vizszintes tengelyen is 1-t8l 9-ig terjedd skalat
hataroztak meg. A koordinatarendszer 81 mez0, 81 vezetdi stilust kiilonboztet meg (3. dbra). A
koordinatarendszerben kijeloltek ot jellegzetes racspontot, melyek a (1,1); (1,9); (5,5); (9,1) és
(9,9). Ezeket a pontokat igencsak jellemzdéek a vezetOkre, ez alapjan kdvetkeztetni lehet a
konfliktusokban mutatott magatartasukra. Az 6t jellegzetes pontot egy-egy vezetési stilusnak
feleltetik meg.

e (1,1) — Fél-vezetés
Fél-vezetés: a vezetd minimalis erdfeszitést tesz a munka elvégzésére, és pusztdn szervezeti
tagsaga megtartasa erejéig figyel oda a munkatarsaira.

e (1,9) — Emberkozponti vezetés
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Emberkdzpontu vezetés: A vezetd kiemelt figyelmet fordit a munkatdrsaira, a munkahelyi jo
légkor kialakitasara, ugyanakkor minimalis figyelmet a termelésre. Barati 1égkort és kellemes
munkatempoét eredményez

e (5,5) — Kompromisszumos vezetés
Kompromisszumos vezetés: Ez a stilus az arany kozéputat jeldli ki. A vezetd ,,kell6”” mértékben
figyel oda a termelésre és a beosztottakra is, ezaltal altalaban ,,megfeleld” eredményt tud elérni.

e (9,1) — Hatalom- engedelmesség
Hatalom-engedelmesség: A vezetd minden figyelmét a termelésre forditja, a human
szempontok hattérbe szorulnak.

e (9,9) — Csoportkézponta vezetés
Csoportkdzpontl vezetés: A vezetd egyarant nagymértékben figyel a termelési célok elérésére
és a beosztottak ,,jol-1étére”. A munkateljesitmény forrasa az elkotelezett ember. A szervezeti
célhoz kapcsolodo csoportcélok, a csoporttagok kozotti erds egymadsrautaltsag és magas fokl
bizalom jellemzi. Blake és Mouton szerint a leghatékonyabb a Csoportkézponti vezetés
(Bakacsi, 2003).

o | 1o | | | | 00

| Emberkozponta Csoportkozponta
vezetés vezetés

A beosztottakra ©
forditott
figyelem

55
Kompromisszumos
vezetés

[ WFél” Hatalom — =
. 11 vezetés engedelmesség 9.1
1 S e
1 2 3 4 5 6 7 8 9

A termelésre forditott figyelem

3. 4bra Blake-Mouton-féle vezetési racs modell

Forras: Rooz Jozsef (2001) irasa alapjan
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Kontingencialista elméletek

Kontingencialista elméleteknek nevezziik az olyan vizsgalatokat, amelyek targyat nem csupan
egyetlen, altalanosithatd formdban, hanem valamilyen tényez6tdl valo fliggésben és az ehhez
valo alkalmazkodasuk alapjan értelmezik. Ezek az elméletek a vezetd stilusanak és a vezetés
feltételrendszere kozotti kapesolatot vizsgaljak. A kontingencialista stilusmodelleknek nem
célja a leghatékonyabb stilus meghatarozéasa. Tobb stilusvaltozat is hozzarendelhetd az adott
vezetési szitudciohoz. Vroom ¢és Yetton normativ modellje, Fiedler kontigenciaelmélete és

Hersey és Blanchard elmélete ezt mutatja be.

Vroom és Yetton normativ modellje
Vroom ¢és Yetton vizsgalatdnak a kozéppontjaban a vezetd dontése all, miszerint a
beosztottaknak mekkora mértékii beleszolast kell biztositania, a hatékony ligymenet érdekében.
A kutatas kiindulo feltevése, hogy a vezetdi magatartast a vezetdi-struktiranak megfeleléen
kell megvalasztani. A vezetét 8 kérdésii dontési fa vezeti, a helyzetnek megfeleld stilus
kialakitasahoz, a kérdésekre igen és nem vélaszok adhatdak.
A 8 kérdés a kovetkezo:
e Ha a dontés elfogadasra keriil, szamit-e, hogy melyik alternativara esett a valasztas?
e Rendelkezik-e On a magas szinvonalti dontés meghozataldhoz sziikséges elégséges
informécioval?
e Rendelkezik-e beosztottai olyan lényeges kiegészit6 informacidval, amellyel
jelentésen emelhetik a dontés szinvonalat?
e Tudja-e On pontosan, hogy milyen informéciora van sziikség, kinél van az informacio,
¢s hogyan lehet hozzajutni?
e Fontos-e a dontés beosztottak altali elfogaddsa a hatékony megvalositashoz?
e Ha On egyediil hozza meg a dontést, biztos-€, hogy azt a beosztottjai elfogadjak?
e Megbizhatdk-e a beosztottak abbdl a szempontbdl, hogy a megoldast a szervezeti
érdekek alapjan keresik?
e Valdszinli-e, hogy a beosztottak kozott konfliktus alakul ki a kivanatos alternativat

illetéen?

A kutatok otféle stilust neveztek meg, annak alapjan, hogy a beosztottaknak mekkora
beleszolast biztositanak a vezetdik a dontésekbe (3. tablazat).

Az 0Ot vezetési stilus:
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Autokratikus, egyszemélyi 1.
Autokratikus, egyszemélyi II.
Konzultativ 1.

Konzultativ II.

Csoportos

3. tablazat Vroom és Yetton normativ modellje

Vezetési stilus

Vezetési stilus leirasa

Autokratikus, egyszemélyi 1.

A vezet6 maga oldja meg a problémat, vagy
maga hozza meg a dontést az adott
pillanatban rendelkezésre all6 informéaciok

alapjan.

Autokratikus, egyszemélyi I1.

A vezetd beszerzi a sziikséges informacidkat
a beosztottjaitdl, azutdn maga dont a
megoldasrél. O donti el, hogy ismerteti-e a
problémat a beosztottakkal (a beosztottak
szerepe tehat csak annyi, hogy informaciot
szolgaltatnak, s nem az, hogy alternativ

megoldasokat vetnek fel).

Konzultativ L.

A vezetd az 4ltala fontosnak itélt
beosztottakkal egyenként megbeszéli a
problémat, véleményt, javaslatot kér, anélkiil
azonban, hogy csoportonként §sszehivna
Oket. A dontést ezek utan egyediil hozza
meg, ehhez tetszése szerint vagy felhasznalja
beosztottai kozremiikddését, vagy

nem.

Konzultativ 1L

A vezetd Osszehivja beosztottjait és toliik,
mint csoporttdl gylijti be az otleteket,
javaslatokat. Ezeket 6nalloan meghozott
dontésénél vagy figyelembe vesz ¢és
felhasznalja, vagy

nem.

18




A vezetd megvitatja dontési problémajat a
beosztottjaival, egyiitt elemzik a
Csoportos
lehetoségeket és kolcsondsen elfogadhatd

megoldasra torekszenek.

Forrds: Sajat szerkesztés Vroom és Yetton normativ modellje alapjan (2022)

Fiedler kontigencia elmélete
Fiedler kontingencia modellje személyiségkdzpontl vizsgalatnak mindsiil. Fiedler a vezetd
stilusat, a személyiségébol eredonek tartja. A modell alapfeltevése, hogy kiilonb6zd vezetési
szitudcidkban, mas és mas vezetdi stilus alkalmazasa a leghatékonyabb.
A Fiedler-modell kétféle vezetési stilust hataroz meg:

e vezetésorientalt stilus

e kapcsolatorientalt stilus

A modellben harom kérdés alapjan, melyekre két valaszlehet6ség koziil kell valasztani, nyolc

kombinacios lehetdség kaphato (Berde et al., 2015).

A kérdések és a kérdésre adhato valaszok a kovetkezok:
— vezetd és beosztottak kapcsolata (jo vagy rossz)
— a feladat strukturaltsaga (struktaralt vagy struktaralatlan)

— a vezet6 hatalma (erds vagy gyenge)
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Fiedler kontingencia modellje
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4. abra Fiedler kontingencia modellje

Forras: Rooz Jozsef (2001) irasa alapjan

A nyolc lehetdség, mind egy-egy vezetési stilust jelent, melynek alkalmazdsa az adott
szituacidban a legeredményesebb kimenetelt szolgalja.

Fiedler nem hisz abban, hogy a vezetd a szituacidhoz tudja alakitani a vezetdi stilusat,
koszonhetden annak, hogy a személyiségébdl fakadonak tekinti azt. Kovetkeztetése alapjan
elmondhato, hogy az adott szituacio és a vezetési stilus kapcsolata nem megfelel6, akkor a

szituacion kell valtoztatni, vagy a vezetot le kell cserélni.

Hersey és Blanchard elmélete
Hersey és Blanchard elmélete nagyon népszeriivé valt, mivel a gyakorlatban is kivaloan lehet
alkalmazni. A modell szerint a vezetési stilust olyan modon kell megvalasztani, amilyen
mértékben a beosztottak hajlandok sajat cselekvéseikért feleldsséget vallalni. A vezetési stilus
szerintlik, a feladat-, illetve kapcsolatorientalt viselkedésbol indul ki. Négy vezetési stilust
kiilonboztetnek meg, melyek nagyon hasonloak a Blake- Mouton- féle vezetési racs négy
sarokértékéhez (Berde et al., 2015).
A vezetési stilusok a kovetkezok:

o diktalo > erds feladat- és gyenge kapcsolatorientaltsag
A vezet0 erbteljesen iranyit, utasitd magatartast tanusit, pontosan meghatarozza a szerepeket és

kiosztja a feladatokat.
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o clado > erds feladat- és erds kapcsolatorientdltsag
A vezet6 idonként iranyitd, idonként tamogatd magatartast hasznal.

e résztvevo > gyenge feladat- és erds kapcsolatorientdltsdag
A vezetd legfontosabb feladata a kommunikacidé és dontéshozatal eldsegitése, jellemzo a
beosztott bevonasa a dontési folyamatba.

e delegalo > gyenge feladat- és gyenge kapcsolatorientdiltsag

A vezetd nem irdnyit és nem is tanusit timogatast.

A modell fiiggetlen valtozdjanak tekintett érettség 4 szintje:

El: a beosztottak sem nem képesek, sem nem hajlandéak feleldsséget véllalni, mert sem
képességeik, sem Onbizalmuk nem alkalmas ra

E2: a beosztottak hajlandok lennének, de nem képesek elvégezni a sziikséges feladatokat,
kell6en motivaltak, de hianyoznak a megfelel6 képességek

E3: a beosztottak képesek lennének rd, de nem hajlandok megtenni azt, amit a vezetd kivan
t6liik

E4: a beosztottak képesek is és hajlandok is megtenni azt, amit elvarnak toliik

A modell szerint a legkevésbé érett (E1) koveték egyértelmii és konkrét iranyitast varnak el a
vezetoktol.

Az E2 szint képességhianyat a vezeté erdteljes irdnyitasa és pszichologiaja ellensulyozza.

Az E3 szint jellemzdje a motivaci6 hidnya, amelyet timogat6 részvételi stilussal kezel a vezetd.
Az E4 szinten a ,,vezetd hatra délhet”, a beosztottak o6nalldé munkara képesek, készek
feleldsséget vallalni (Bakacsi, 2003).

Az 1990-es évekig Blake- Mouton vezetési racsanak jobb felsd sarka a csoportkdzpontl vezetés
volt a leadership elméletek csucsa. Az egyént és a szervezetet ez a vezetési stilus tudta a
legk6zvetlenebbiil Osszekapcsolni, ez biztositotta a legjobb szervezeti teljesitményt és a
legnagyobb munkavallaloi elégedettséget. Azonban a 20. szazad utolsé évtizedétdl kezdtek a

modern vezetési stilusok kialakulni.

Uzletktd és dtalakito vezetés

Megtortént az érdekekrdl az értékekre vald atvaltas. Az iizletkoté vezetés 1ényege, hogy a
vezetd, munkajukért cserébe jutalmazza a beosztottakat. A kezdeményezd szerep a vezetdé, aki
vonzd dolgokat kindl fel az egyiittmiikodésért cserébe. A vezetd és a beosztott céljai egy
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alkufolyamatban kapcsolodnak. A vezetd tudatdban van a beosztott Onérdek-vezérelte
magatartdsanak, tudja, hogy mit varnak a beosztottak, ha elvégzik a munkat, megfeleld
teljesitmény kovetkeztében a vezetOnek érdeke megadni a megallapodasban kialkudott

jutalmat, mivel a jovoben, a kovetkezo feladatnal is alkalmazhato lesz ez az eljaras.

Az dtalakito vezetd szemlélete, a beosztott és sajat érdekének Osszekapcsolodéasara vald
torekvése. Az atalakito vezetés a vezetd €s a beosztott szoros személyes kapcsolatat
eredményezi, kolcsonos elkotelezodésben testesiil meg, a mindkét fél motivacidjat és etikai
magatartdsat magasabb szintre emeli. A vezetd hatalmat a beosztott timogatasara hasznalja. Az
atalakité vezetd el tudja érni, hogy a beosztott sajat érdekén feliilemelkedjen, a szervezet

érdekében.

Kotter manager- leader modellje

John Kotter két vezet6i Szerepet vizsgalt, amelyeket managernek és leadernek nevez (4.
tablazat). A manager és leader inkabb szerep, mintsem vezetd tipus. A sikeresen betoltott
manager szerepének siker mutatdja az eredményesség, mig a leader szerepnél ez a mutatd a
belsé hatékonysag, zokkendmentes bels6 miikodés. A manager a komplex szervezettel

foglalkozik, mig a leader inkabb a valtozasokra koncentral (Kotter, 1990).

4. tablazat Kotter manager- leader modellje

Manager szerepkor Leader szerepkor
Celkittizés Tervezés, koltségvetési keretek | Jovokép, valtozasi stratégidk
allokalasa

Feltételbiztositds | Szervezés, formalis rendszerek | Maga mell¢ allit, kommunikal,
kialakitasa, —emberi  eréforras | meggydz, elfogadtat

menedzsment

Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motival, inspiral, megerdsit

Sikerkritérium | Bels6 hatékonysag, a komplex | Eredményesség, a  kornyezet
szervezet zokkenOmentes | kihivasainak megfelel6 sikeres

mukodési rendszere szervezeti valtozas

Forras: Sajat szerkesztés Kotter manager- leader modellje alapjan (2022)
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Etikus vezetés

Az etikus vezetés fogalma pontosan nem tisztazott, olyan vezetdi tulajdonsagokat értiink alatta,
mint a szavahihetdség, becsiiletesség, igazsagossag, helyes elveket kovetés, torddés az
emberekkel és a tarsadalommal, valamint a maganéletben is etikussagra torekszenek. Jellemzo
rajuk, hogy masok etikus magatartasat igyekeznek befolyasolni. Tovéabbi tulajdonsagaik a
baratsagossag, érzelmi stabilitas, machiavellizmus, erkdlcsi érvelés, megbizhatdsag.

A vezetd etikussaganak megitélésében a vele dolgozo kollégak a legkompetensebbek, mivel
ralatasuk van arra, hogy a vezetd hogyan viselkedik az alkalmazottakkal, hogyan hoz

dontéseket, hogyan delegal és ellendriz (Brown — Trevisio, 2006).

Autentikus vezetés

A pozitiv szervezeti magatartds, az etika és a vezetés tudomanyteriiletének 6tvozésébol
fejlodott ki (Walumbwa et al., 2007). Az autentikus vezetd egyik f6 tulajdonsiaga a
kovetkezetesség, szavaiban, tetteiben és értékeiben egyarant. Jellemzo az erds vezetdi Ontudat,
pozitiv vezetdi értékek, bizalomteljes kapcsolat kiépitése az alkalmazottakkal. A vezetd
tisztaban van a képességeivel, hisz Onmagaban. Jellemz0 rd az altruizmus, kedvesség,

1gazsagossag, optimizmus, feleldsségvallalas. Vallott értékei egybevagnak tetteivel és kovetett
értékeivel (Yukl, 2010).

Szolgalo vezetés
A szolgald vezetés alapjait az 1970-es években Greenleaf hatarozta meg, majd évtizedekkel
késobb Spears (1995) 10 jellemzdt hatarozott meg, melyek az empatia, gyogyitas, tudatossag,
meggy0zddes, felfogds, eldrelatas, gondnoksag, elkotelezettség az emberek fejlédése irant,
koz0Osségépités.
Barbuto ¢és Wheeler (2002) Spears munkdjara épitve a szolgdld vezetd tulajdonsagait és
magatartasat 11 jellemzd alapjan hatarozta meg.
A 11 jellemz6 a kovetkezd:

e clhivatottsag, hivas

o figyelem

e cmpatia

* gylgyités

e tudatossag

e meggyodzes
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e koncepciodalkotas
o cldrelatas

e gondnoksag

o fejlodés

o koOzOsségépités

1.5. A szervezetek méret szerinti csoportositasa
1.5.1 Kis- és kozépvallalkozdsok
Az olyan kis és- kozépvallalkozasokat nevezziik KKV-nak melyeket a 2004. évi XXXIV.
torvény (KKV torvény) szabalyoz. Ahhoz, hogy egy vallalkozast KKV mindsitést érjen el,
bizonyos vallalati értékhatart, 1étszamkorlatot és egyéb szempontokat is figyelembe kell venni
(5. tablazat). A véllalkozas mérete szerinti besoroldsahoz hirom gazdasidgi mutatot kell
figyelembe venni, melyekre a KKV torvény felsd hatart szab meg. (Magyar Allamkincstdr,
2018)
A harom gazdasagi mutato:

o mérlegféosszeg

e ¢&ves netto arbevétel

e |étszam
5. tablazat KKV meghatarozasa
2004. évi XXXIV. torvényben foglalt hatarértékek
Megnevezés
(KKYV besorolas) Meérlegf6osszeg Eves nettd arbevétel
Létszam (f6)
(euro) (euro)
kozépvallalkozés <43.000.000 € <50.000.000 € 250 fénél kevesebb
kisvallalkozas <10.000.000 € <10.000.000 € 50 fo6nél kevesebb
mikrovallalkozas <2.000.000 € <2.000.000 € 10 f6nél kevesebb

Forrds: Sajat szerkesztés a 2004. évi XXXIV. tv. alapjan (2022)
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A KSH adatai szerint Magyarorszagon 2018-ban a miikodé vallalkozasok 99,1%-a volt kis- és
kozépvallalkozas, dgazati szempontbdl a szolgéltatoké a legnagyobb szerep,

az arbevétel 69 %-at, a foglalkoztatottak 68 %-at és a beruhazasok 56 %-at ez a teriilet adta.

A KKYV besorolas tekintetében a jogalkoté harom kiilonb6z6 megnevezést alkalmaz a 2004. évi
XXXIV. torvény szerint. Kozépvallalkozast, kisvallalkozast és mikrovallalkozast kiilonboztet
meg (ECHA, 2022).

A kozépvallalkozas, olyan vallalkozas, melynek mérlegf6osszeg maximum 43 millié eurénak
megfeleld és/vagy legfeljebb 50 millio euronak megfeleld netté arbevétele és 250 fonél
kevesebb 0sszes foglalkoztatottja van.

A kisvallalkozas méretében kisebb, tehat 50 fonél kevesebb Gsszes foglalkoztatottja van ¢€s
maximum 10 millid6 eur6t nem meghaladd nettd arbevétellel vagy mérlegféosszeggel
rendelkezik.

A mikrovallalkozas mérlegféosszege €s éves nettd arbevétele nem éri el a 2 millid eurds
hatarértéket, valamint 10 fonél kevesebb Osszes foglalkoztatottal miikodik.

KKV kategoridba torténd besorolashoz a fent emlitett harom gazdasagi mutatd koziil csak
kettonek kell megfelelnie a vallalkozésnak. A foglalkoztatotti létszamra vonatkozoé feltételnek
kotelezden teljesiilnie kell, azonban az éves nettd arbevételre vagy a mérlegféosszegre
vonatkoz6 kritérium koziil elegendd, ha csak az egyiket teljesiti a vallalkozéas. Az eurdban
meghatdrozott 6sszegek forintra torténd atszdmitasakor az MNB altal megallapitott, az lizleti
¢év lezarasakor érvényes deviza kdzéparfolyamot kell alkalmazni. 2021. december 31.-én az
MNB hivatalos eur6 deviza kozéparfolyama 369,00 Ft volt. A KKV-k szervezeti abraja
tobbnyire laposnak mondhat6, mivel jellemzden 1-2, vagy akar nulla szint van a vezetd, vagy
tulajdonos ¢és a ranglétra legaljan 1évé alkalmazott kozott (5. abra). A mikro- és
kisvallalkozasokban a vezetd jellemzéen személyesen ismer mindenkit, de ez a
kozépvallalkozdsoknal sem ritka. Az ilyen szervezeti strukturdt Likert- féle
szervezetfelfogasnak vagy lapos modellnek nevezziik.

A KKV torvény rogziti, azt a kétéves szabalyt, miszerint, az a KKV, amely éves szinten tullépi
a meghatarozott 1étszamra vagy pénziigyi hatarértékre (mérlegf6osszeg, nettd arbevétel)
vonatkozo korlatot, vagy nem éri el azt, és ez két egymast kovetd iizleti évben is megtorténik,
abban az esetben elvesziti vagy elnyeri a KKV mindsitést. Ha tuallépi a meghatarozott

hatarértékeket, onnantol nagyvallalatként mitkodik (Magyar Allamkinestdr, 2018).
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5. abra Egy fiktiv KKV lehetséges felépitése

Forras: Sajat szerkesztés (2022)

1.5.2 Nagyvallalat

A nagyvallalat olyan vallalat mely, nem sorolhaté a KKV térvény szerinti kategoridkba, mivel
a megszabott hatarértékeket meghaladja. A nagyvallalatok olyan véllalkozasok melyek Osszes
foglalkoztatottjanak szdma tobb, mint 250 {6, mérlegf6osszege 43 millid eurénal magasabb,
éves netto arbevétele 50 milli6 eurdt meghalado.

A nagyvallaltokon beliil megkiilonboztetiink transznaciondlis €s multinacionalis vallalatokat.
Transznaciondlisnak nevezziik azokat a véllaltokat, melyek tulajdonosai ko6zds orszadgbol
szarmaznak, csak a termelést végzik nemzetkozi szintéren, mig a multinacionalis vallalkozasok
tulajdonosai mas orszagbol szarmaznak, tobb orszagban miikodd, nemzetkozi érdekeltségii
vallalatok. A részvénytarsasagok, multinacionalis vallalatoknak tekinthetéek, mivel

tulajdonjogot vasarolni benniik nemzetiségtdl fiiggetleniil lehetséges.



6. abra Egy fiktiv nagyvallalat lehetséges felépitése

Forras: Sajat szerkesztés (2022)

A nagyvallalatok szervezeti felépitésének jellemzéen a Weber-féle biirokratikus modell az
alapja (6. abra). A vallalt fentr6l lefele szervezddik, ahol a hatalom a cstucson Gsszpontosul,
majd lefelé¢ haladva folyamatosan csokken. A Weber- féle biirokratikus modellben a vezetdk
tlizik ki a célokat, a megvalodsitasért is 6k felelnek. A szervezetet egy jol miikodoé gépezetként
képzelik el, az utasitasok €s elvarasok feliilrdl lefelé aramlanak, a folyamatokat, szabalyokat,
elvarasokat a fels6vezetés, tulajdonosi kor hatarozza meg és dolgozza ki, a gépezet folyamatos
mitkodéséért a kozépvezetdk a felelések, a munkat a dolgozok végzik el (Szerb, 1991). A
nagyvallaltok sikeres miikodésének a kovetelménye, a centralizalt dontéshozas, feleldsségi
korok eredményes megvalasztasa, a legfobb egységek feladatkoreit pontosan meg kell
hatarozni, érthetdvé kell tenni mindenki szdmara, csak a megfeleld, szerkezetbe beillé embert
szabad alkalmazni, ki kell képezni a feladat pontos elvégzésére, szabvanyositani kell, a
feladatokat részfeladatokra kell felosztani, biztositani kell a szervezeti egységek kozotti

kooperaciot, melynek kdvetkezménye a hatékony mitkddeés.
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2. ANYAG ES MODSZER

Diplomadolgozatom szakirodalmi attekintésében bemutattam a vezetés torténetének
legfontosabb 1épcséit, sorra vettem a legfontosabb korszakokat, megvizsgaltam a vezetési
stilusok fajtait és a legfontosabb kutatasokat és nézeteket. Tovabba, ravilagitottam a kis-és
kozépvallalkozésok, valamint a nagyvallalkozasok kozotti strukturdlis kiilonbségekre,
szabalyzéasuknak, torvényi eldirasaiknak hatterére.

A diplomadolgozatom kovetkezd fejezetében bemutatom kutatdsom felépitését, hatterét és
eredményeit. A kutatasban kvalitativ €s kvantitativ moddszereket is alkalmaztam. Az
alapkoncepcid a vezetdi és a munkavallaloi oldalrol is adatokat és informacidkat gytijteni a jo
vezetd és vezetési stilus megitéléséhez, felismeréséhez, vizsgalatahoz és kivalasztasdhoz. A
vezetoket mélyinterju technikaval szdlitottam meg, az interjukat 1- 1,5 oras idétartam alatt
bonyolitottam le, a vezetdk részletesen és 1ényegretdrden valaszoltak a feltett kérdéseimre. A
munkavallalokat a kdzosségi médiaban megosztott kérddivvel céloztam meg, amit 8 hétig
tudtak kitolteni a valaszadok, ezzel a nem vezet6k véleményére és tapasztalataira, gondolataira
voltam kivancsi. A két modszer kiegésziti egymast, dolgozatom végére, bizom benne, hogy a

kovetkezo hipotéziseket biralni tudom.

A hipotézisek:

1, Hipotézis

A multinacionalis- és nagyvallalatoknal és a kis- és kozépvallalkozasoknal is ugyanazok a
vezetdi képességek ¢és viselkedésmod sziikséges a vallalkozéas sikeres mikodése és a
meghatarozott célok teljesitésének érdekében.

2, Hipotézis

A szellemi munkat végz6 munkavallalok a demokratikus vezetési stilust preferaljak.

3, Hipotézis

tanulni tudnak téle és fejlddni mellette.

4, Hipotézis

A jo6 vezetd feladata a szellemi tevékenységet végzd alkalmazottak kozotti emberi kapcsolatok
apolasa ¢€s elérni a munkavallalok maximalis teljesitményét €s elégedettségét.

5, Hipotézis

A jo vezetd feladata elérni, hogy a szervezetben mindenki tisztaban legyen a szervezeti
célokkal.
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Az 1970-es évektdl kezdve terjedt el az interju, mint kvalitativ moddszer, az interpretiv
paradigma meger6sodése nyoman, napjainkig az egyik legpopularisabb tarsadalomtudomanyi
kutatasi forma. Mindamellett, hogy egy 6nalldan is hasznalhat6 kutatasi forma, eredményesen
kombinalhat6 mas kutatasi modszerekkel, példaul a kérddives modszer kiegészitéseképpen. Az
interji nem objektiv, szamszertsithetd tények Osszegyiijtésére szolgal, ellenben a kvantitativ
modszerek, hanem segitségével az interjialanyok sajat tapasztalatait, élményeit, érzéseit,
szubjektiv véleményét ismerhetjiik meg, a hipotézisek megvalaszoldsahoz ilyen jelleg
informaciokra van sziikségiink.

Papp Csillaval és Katona Laszloval félig strukturalt interji médszerét alkalmazva beszélgettem
egyéni interju formajaban, mely emocionalis megkozelités, amely az egyének szubjektiv
tapasztalatait és az azokhoz fiiz6d6 élményeket és érzéseket tartalmazza. Az interjura egy
vazlattal érkeztem, az interjuvazlat 5-6 egymashoz szorosan kapcsolddo témakort tartalmazott,
Osszesen koriilbeliil 40 kérdéssel, amelyben az érinteni kivant teriiletek szerepelnek. A kérdések
nyitottak, atalakithatoak, atfogalmazhatoak, sorrendjiik tobbnyire rugalmas, a beszélgetés soran
Uj kérdések meriilhetnek fel, ill. elhagyhatunk kérdéseket. Az ilyen in. mélyinterjus beszélgetés
légkore nyitott, tdmogatd, manipulacidmentes.

A szakértokkel végzett interjuk mellett, a kozosségi médidban kozzétettem sajat kérddivemet,
melyben a munkavallalokat szélitottam meg. A kérdéiv 38 db kérdést tartalmazott. A kérddéiv
elsd részében a valaszadorol gyljtottem altalanos informacidkat (pl. nem, életkor, lakohely,
szakmajaban eltoltott 1d6, legmagasabb iskolai végzettség). A kérddiv masodik részében a
valaszado foglalkoztatasara vonatkozo kérdéseket feszegettem példaul milyen méretli cégnél
dolgozik, milyen teriileten tevékenykedik, vagy hany orat dolgozik hetente. A kovetkezd
részben attértem a kitolté és a munkahelyének a vizsgalatara. A rész legfontosabb kérdései,
hogy a valaszadé milyen Osszegili bérrel lenne elégedett az elkdvetkezendd 5 évben, szeret-e a
munkahelyén dolgozni, motivalt-e, tovabba a jelenlegi munkahelyén kivan-e a jovoben munkat
vallalni. A negyedik részben a kitoltd és vezetdjének, fondkének a kapcsolatat vizsgaltam.
Szerettem volna megtudni, hogy valaszadoim milyen tulajdonsagokat tartanak fontosnak a
vezetdjiikkel kapcsolatban, milyennek értékelik a viszonyukat a vezetdjiikkel, mit csinalnak jol
és rosszul a vezetok, valamint a fontosnak vélt szakmai és emberi kompetenciakat és
tulajdonsagokat is igyekeztem feltarni. A kovetkezd részben a kitoltd €s munkatarsai
kapcsolatat, a munkahelyi légkort, valamint a munkakornyezet hatdsat vizsgaltam a
teljesitményre vetitve. Fontos kérdés szamomra, hogy a munkavallalé azonosulni tud-e, szereti-
e, érdekli-e a munkahelyének tevékenysége. Megvizsgdlom, hogy a kitdlték, mit gondolnak

sajat munkajuk felelosség viselésérdl, tovabba értékelik, mennyire hasznos munkajuk a
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vallalkozads szamara, milyen bérrel és juttatdsokkal dolgoznanak motivaltabban. Az utolsé
részben a vezetd tevékenységét vizsgalom, a szakirodalom szerinti fontos ismeretek (példaul
vizid, misszio,) tekintetében, atadasra keriilt-e, megismerték-e az alkalmazottak a vallalkozas
célkitizéseit, valamint kapnak-e teljesitménytikrél értékelést, tudjak-e hogyan juthatnak feljebb

a vallalati hierarchiaban.
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3. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A diplomadolgozatom Eredmény fejezetének elsé részében bemutatom az online kérdéives
kutatdsom legfontosabb eredményeit, abrakkal és grafikonokkal szemléltetem a valaszok
megoszlasat. A masodik részben a szakértOkkel folytatott interjukat elemzem, majd a két

modszertant 0sszevonva vizsgalom a diplomadolgozatom hipotéziseinek relevanciajat.

3.1 Online kérdéiv

3.1.1 A vdlaszadok altaldnos adatai

A Diplomadolgozatom online kérddive a Facebook kozosségi média feliiletén lett kozzétéve, a
kitoltéséhez olyan munkavallalokat szolitottam meg, akiknek a kitdltéskor volt minimum 3
honap munkatapasztalatuk, ez volt a kitoltés feltétele. A kitoltok Gnmagukat nem, kor, lakohely,
legmagasabb iskolai végzettség és a szakmajukban eltoltott id6 szerint soroltak be. Az

eredményeket az alabbi diagramok szemléltetik.

= férfi = nd

7. dbra A Kkitoltok nemek szerinti megoszlasa (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A valaszadok 68%-ban ndék, mig 32%-ban férfiak voltak (7. abra). A kitoltdk tobbsége
¢életkoruk szerint a 18-25 éves (38%) és 36-45 éves (23%) korosztalyhoz tartozott (8. abra).
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65 év felott [N 7,55%

46-65 éves I 16,98%

36-45 éves Y 22,64%

26-35 éves I 11,32%

18-25 éves T 37,74%
18 év alatt D 3,77%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%  40%

8. abra A Kitoltok életkor szerinti megoszlasa (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A valaszadok, tobb, mint 84%-a alland6 lakohelye szerint megyeszékhelyen (52,83%) vagy
varosban (32,08%) lakik, a fovarosban 11,32%, mig faluban vagy kozségben a valaszadok
kevesebb, mint 4%-a (9. abra).

Févaros Megyeszékhely Varos Falu Kozség

1,89% 1,89%

9. abra A valaszadok allando lakohelyiik szerinti megoszlasa (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

32



A legmagasabb iskolai végzettség szerinti kategorizalasban (10. dbra) a valaszadok 39,62%-a
rendelkezett maximum érettségi bizonyitvannyal, 33,96% alapszakos BSc vagy foiskolai
diplomaval, mesterszakos MSc vagy egyetemi diploméaval a megkérdezettek 15,09%-a,

altalanos iskola 8 osztallyal 7,55%, mig doktori PhD diplomaval 3,77%.

50%
40% 39,62%
’ 33,96%
30%
20% 15,09%
0 7,55%
10% 3,77%
0% -
m altalanos iskola 8 osztaly = érettségi = alapszak BSc

mesterszak MSc doktori képzés / PhD

10. abra A valaszadok végzettség szerinti megoszlasa (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A valaszadok 49,06%-a kevesebb, mint 3 évet dolgozott a végzettségének megfeleld

munkakorben, 39,62% tobb, mint 11 évet, 9,43% 4 és 6 évet, mig 1,89% 7-10 évet (11. abra).
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39,62%
49,06%
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R

9,43%

1,89%

=0-3¢v =4-6¢év =7-10¢év 11 vagy tobb év

11. dbra A valaszadék megoszlasa a munkaban eltoltott idé alapjan (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

3.1.2 A valaszadok foglalkoztatasara vonatkozo adatok

A valaszadok foglalkoztatdsara vonatkozo adatokat ebben az alfejezetben ismertetem. A
kitoltéim 5 kategoriabol vélaszthattak. Ezek a kategoriak a munkaviszony (heti 40 ora),
részmunkaidd (heti 20 ora), vallalkozd, megbizasi jogviszony és didkmunka.

A valaszadoimbol 155-en heti 40 oOras munkaviszonyban vannak foglalkoztatva, ez a
kategoriara érkezett a legtobb valasz, a kit6ltési sorrendben a mésodik helyen azonos szamu
(40 db) valasz érkezett a részmunkaidd (heti 20 ora) és a vallalkozo kategoridkra. Didk
munkaban 25 kitoltémet foglalkoztatjak, mig megbizasi jogviszonnyal 6ten dolgoznak (12.

abra).
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munkaviszony részmunkaidd vallalkozo megbizasi didk munka
(heti 40 6ra)  (heti 20 6ra) jogviszony

12. 4bra A valaszadék a foglalkoztatas jellege szerinti megoszlasa (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A valaszadokat kereszttablas elemzéssel csoportositottam két kritérium szerint. Az egyik
kritérium, a munkavallald foglalkoztatojanak mérete szerinti felosztas, tehat nagyvallalatnél
vagy kis- és kozépvallalkozasnal dolgozik-e az illeté. A masik kritérium, hogy az egyén milyen
poziciot tolt be, a hierarchiaban milyen szinten van jelenleg. Itt négy kategoriat kiilonboztettem
meg: tulajdonos, felsOvezetd, kozépvezetd vagy egyéb. Az egyéb kategéria nem vezetdi

pozicid, a hierarchidban az emlitett négy kategoria koziil, a legalsobb szintet jelenti.

6. tablazat A valaszadék vallalat méret és pozicio szerinti megoszlasa (N=265)

Mennyiség / Milyen méretii vallalatnal dolgozik ~ Oszlopcimk ék

Sorcimk ék Tulajdonos Felsbvezet6 Kozépvezetdé Egyéb Végosszeg
Nagyvallalat 9 31 90 130
Kis- és kozépvallalkozas 35 1 9 90 135
V égosszeg 35 10 40 180 265

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A kereszttablas elemzésbdl kideriil (6. tablazat), hogy a nagyvallalatoknal foglalkoztatott
valaszadok kozott nincsen tulajdonos, kilenc személy felsdvezetd, 31-en kdzépvezetok, mig 90
személy egyéb pozicioban dolgozik. A Kis- és kozépvallalkozasokban dolgozo valaszadok
koziil 35 személy tulajdonosa a vallalkozasnak, 1 személy felsévezetd, 9-en kozépvezetdi, mig

90-en egyeéb pozicioban tevékenykednek.
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® Fizikai munka

Szellemi munka

72%

13. édbra A valaszadék munka tipusa szerinti megoszlasa (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A valaszadok munkajuk jellege, tipusa szerinti bontasban, szazalékos megoszlasban szemlélteti
a 13. ébra. Két kategoria koziil valaszthattak a kitoltok, szellemi munka vagy fizikai munka. A
szellemi munkat végzdk szdma 190 f6, ami az Osszes valaszadora vetitve 72%-o0s érték. A

fizikai munkat végz0k szama 75 {0, ami az 6sszes valaszado 28%-a.

A szakirodalom szerint a szellemi munkat végz6 munkavallalok esetében az autokratikus,
demokratikus ¢és laissez faire vezetési stilus koziil a demokratikus a legkedveltebb. A kérddiv
valaszai alapjan két valtozo figyelembevételével szlirtem az adatokat. A munkavégzés jellege
szerint, ami lehet szellemi vagy fizikai. Tovabba, hogy az egyes valaszaddk a demokratikus
vezetési stilust kedvelik-e az el6zdekben felsorolt harom tipus koziil.

Khi-négyzet probat alkalmazva vizsgaltam, hogy fiigg-e a munkavégzés jellege, attol, hogy a
demokratikus vezetési stilust kedvelik-e a legjobban a munkavallalok.

A HO hipotézis szerint a két valtozé fiiggetlen egymastol, mig a H1 hipotézis szerint a két
valtoz6 nem fliggetlen egymastol.

Egy megfigyelt és elvart tablat hoztam létre (7. és 8. tablazat), ezutan megkaptam a

valoszinliség értéket.
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7. tablazat Megfigyelt értékek (N=265)

megfigyelt

Sorcimkék igen nem Végosszeg
Fizikai munka 31 44 75
Szellemi munka 127 63 190
Végosszeg 158 107 265
Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

8. tablazat Elvart értékek (N=265)

elvart

Sorcimkék igen nem Végosszeg
Fizikai munka 44,71698 30,28302 75
Szellemi munka 113,283 76,71698 190
Végosszeg 158 107 265

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

KHINEGYZET.PROBA fiiggvénnyel kaptam meg a valosziniiségi értéket, amely
0,000137619. Mivel 0,000137619 < 0,01 a nullhipotézist, ami szerint a két valtozo fliggetlen,
ezen megfigyelés alapjan ennek nagyon kicsi a valoszinlisége, ezért elvetem és az alternativ
hipotézist fogadom el, amely szerint a két valtoz6 nem filiggetlen egymastol. Tehat a
demokratikus vezetési stilus kedvelése, fiigg attol, hogy fizikai vagy szellemi dolgozot

kérdeztem meg. A szellemi dolgozok a demokratikus vezetési stilust kedvelik a legjobban, mig

a fizikai dolgozok nem ezt a vezetési stilust.

9. tablazat Pearson- féle maradékok modszere (N=265)

Pearson- féle maradékok

Sorcimkék igen nem Végosszeg
Fizikai munka -2,05127 2,492637 75
Szellemi munka 1,288772 -1,56608 190
Végosszeg 158 107 265

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

10. tablazat Pearson- féle maradékok 2 mddszere (N=265)

Pearson- féle maradékok "2

Sorcimkék

igen

nem

Végosszeg

Fizikai munka

4,207698

6,213237

75
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Szellemi munka 1,660934 2,452594 190
Végosszeg 158 107 265

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A Pearson- féle maradékok modszerének alkalmazasaval is elvégeztem a Khi- négyzet probat
(9. és 10. tablazat).

A szamitas alapjan a khi négyzet értéke 14,53446, a szabadsag fok 1 és a kritikus érték
6,634896601. Ezek alapjan szintén a HO-t elvetem és a H1-t fogadom el.

¥*(1) = 14.53,p < .001

A kontingencia egyiitthato ¢s a Cramer- féle V egyiitthaté két nominalis valtoz6d kozotti
kapcsolat mérésére szolgald statisztikai mérészam. A vizsgalata megmutatja, hogy a két
kategorikus mez6, hogyan van tarsitva. A kontingencia egylitthatoé vizsgalatanak eredménye
0,228024656, ami azt mutatja, hogy nincs erds kapcsolat a valtozok kozott.

Mivel a Cramer- féle egylitthatds vizsgalat eredmény 0,234194424, ezért elmondhato, hogy a
0,2 és 0,6 kozotti intervallumba esik, igy az eredmény mérsékelt, a mezok mérsékelten
kapcsolodnak.

Az elvégzett khi- négyzet proba, szakirodalom és a vezet6i interjik alapjan, az eredmény

egybevag.

3.1.3 A valaszadok viszonya a munkahelyiikkel kapcsolatban

Ebben az alfejezetben a valaszadok és a munkahelyiiknek a kapcsolatat, viszonyat vizsgalom.

A fluktudciot, mint vezetdi kihivast a két szakértd a veliik végzett interjiban is megemliti,
kiemelkedd fontossaggal bir a szervezet szamara a betanitott, képzett munkaerd megtartasa. A
munkavallalok jovobeli terveit igyekeztem felmérni abban az értelemben, hogy mennyi ideig
terveznek a jelenlegi munkahelyiikon dolgozni és mi lenne az oka a valtasnak. A 14. dbran
lathato, hogy a megkérdezettek 51%-a tobb, mint 5 évig tervez, a valaszadok 36%-a gondolja
ugy, hogy 3-5 évig, mig 13% kevesebb, mint két évig akar a jelenlegi munkahelyén maradni.
A valaszok kiértékelésekor nem kiilonitettem el a szellemi és fizikai munkavallalok valaszait,

mivel jelentds kiilonbség nem volt felfedezhetd ezen szempontok alapjan.
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14. abra A valaszadék megoszlasa a jelenlegi munkahelyen tervezett tovabbi évek
alapjan (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A szellemi munkavallalok juttatasi igényét az elkovetkezd 5 évre, kereszttablas elemzéssel
szemléltetem, majd vizualisan jelenitem meg oszlopdiagram segitségével. Az ilyesfajta
informacio, segitségére lehet a vezetonek a bértargyalasok alkalméval, informécioként

szolgalhat a koltségek becslésénél, a koltségvetés Osszeallitasanal.

11. tablazat A szellemi munkavallalok juttatasi igénye a kovetkezo S évre (N=190)

Mennyiség / Juttatasi igény Oszlopcimk ék

Sorcimk ék 0-3 é&v 4-6 év|7-10 év| 11 vagy tébb év |V égbsszeg
minimalbér vagy garantalt bérminimum 5 5
brutto 200.000 Ft és 350.000 Ft kozott 16 16
brutté 350.001 Ft és 500.000 Ft kozott 37 14 51
brutto 500.001 Ft és 800.000 Ft kozott 20 3 2 41 66
brutté 800.001 Ft és 1.000.000 Ft kozott 1 28 29
brutto 1.000.001 Ft és 1.500.000 Ftkozott 8 8
brutt6 1.500.001 Ft és 2.000.000 Ft kozott 7 7
brutto 2.000.001 Ft és 3.000.000 Ft kozott 6 6
brutt6 3.000.000 Ft felett 2 2
V égosszeg 78 17 3 92 190

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)
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A 11. tablazatban lathato, hogy a sorok a kdvetkezod 5 évben elvart bér és juttatasi igényt mutatja
a szellemi munkavéllalok részér6l, mig az oszlopok a szakmaban eltltott idot jelolik. A
tablazatban 1év6 adatok a valaszadok 1étszamat mutatja, kategérianként.

A maximum 3 év szakmai tapasztalattal rendelkez6 munkavallalok 47%-a minimum bruttd
350.001 Ft-ot szeretne keresni, 27% a garantalt bérminimum és 350.000 Ft kozotti sszeget,
mig 26% minimum brutté 500.001 Ft-ot.

A 4-6 ¢év tapasztalattal rendelkez6 szellemi munkavéallalok tobbsége, 82%-a a bruttd 350.001 —
500.000 Ft kategoriat jelolte meg.

A T7-10 év és 11 évnél tobb gyakorlattal rendelkez6 valaszadok, minimum brutté 500.001 Ft-ot
800.001-1.000.000 Ft kdzott szeretne keresni.

A 11 évnél tapasztaltabb munkavallalok 26%-a szdmara a kivant 6sszeg bruttod 1 millio Ft feletti

(15. abra).

90%
82%

80%
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50% 0 45%
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15. abra A szellemi munkavallalok juttatasi igénye az elkovetkezo S évre szazalékos
megoszlasban (N=190)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A tablazat és diagram alapjan a vezetOknek az el6z6 bekezdésben kimutatott dsszegek jo

iranymutatok lehetnek a bértargyalasok alkalmaval és a személyi jellegii koltségek becslésekor.
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16. abra A valaszadok és vezetéjiik kapcsolata (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A valaszadok és a vezetdjiik kapcsolatat a 16. abran, Likert-skalan szemléltetem. Az X
tengelyen 1-t61 5-ig értékelhették a viszonyukat, ahol az 1-es a nagyon rossz, a 2-es rossz, a 3-
as atlagos, a 4-es jO és az 5-0s érték a kivald. A vélaszadok 51% kivalod kapcsolatban van a
vezet6jével, csupan a megkérdezettek 6%-a van rossz viszonyban a fonokével. 115-en a

valaszadok 43%-a az atlagos vagy jo viszonyt jelolte meg.

= igen
= nem

17. abra A valaszadék szazalékos megoszlasa, miszerint tud-e tanulni a vezetdjétol
(N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)
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A véalaszadok 74%-a szerint a vezet6jétdl szakmailag tud tanulni, kompetenciai novekednek és
ezaltal fejlédni képes (17. dbra). A megkérdezettek tobb, mint ¥ része felnéz a vezetdjére,
elismeri 6t és szivesen koveti az utasitasait, 71% szerint a vezetd tevékenysége, munkajanak
eredményessége ¢és a vallalkozasa sikeressége 6sszhangban vannak, tovabba 2/, része szerint a
A kérddiv alapjan a jo vezetd feltételezhetéen a kovetkezd tulajdonsagokkal biztosan
rendelkezik:

e szakmailag kompetens

o felkésziilt

e magas iskolai végzettséggel rendelkezik

o tajékozott

e kivaléan kommunikal

e empatikus

e motivalo

e hatarozott

e kovetkezetes

o feleldsségteljes

e asszertiv

e kivald kapcsolatépitd

e példamutato

e megértd

e magabiztos

e cmberséges

o Korrekt

e jO kapcsolatokkal rendelkezik
A jo vezetd dontéshozd szerepben a dontések meghozatalakor a felhalmozott tudasara,
tapasztalataira, tanulmanyaira és intuiciora vagy itéloképességére szamithat a kockazatos és
bizonytalan helyzetekben.
A kérdéivben a munkavallalok megjeloltek, hogy melyek azok a vezetdi kvalitasok, tettek,
amiket szerintiik jol csindl a vezetdjiik. A leggyakrabban emlitetteket 6sszegzem.

e megbecsiili az alkalmazottakat, fontosnak érezteti Oket

e az alkalmazottak érdekeit képviseli
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jol kommunikal és az emberi kapcsolatokat kivaloan kezeli
kijeloli az iranyt, majd azon navigal

rugalmassag

JO problémamegoldo képességgel rendelkezik, j6 dontéseket hoz

korrekt, kézvetlen

A munkavallalok azt is kivalaszthattak, hogy melyek azok a tulajdonsagok, tettek, amiket a

vezetd nem jol csindl. A leggyakrabban emlitettek a kovetkezok:

¢rezteti a fonok — beosztott hierarchiat

nem vallalja fel a konfliktusokat

nem banik mindenkivel egyenléen

tul kedves és engedékeny, nem fogalmaz meg épito kritikat

nem eléggé objektiv

emberismeret hianya

nincs magabiztos fellépése, hatarozatlan a targyalasok, megbeszéléseken, és nincsenek
oOtletei sem

ontorvényli

= igen
nem

18. 4bra A valaszaddk szazalékos megoszlasa erodfeszitéseik szerint (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)
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A viélaszadok a Jelenlegi munkahelyén, a vallalat sikerének érdekében, hozzaallasa ¢és
teljesitménye alapjan kihozza 6nmagabdl a maximumot? kérdésre 79%-os aranyban igennel
valaszoltak, tehat 5-bol 4 munkavallald onértékelése szerint elhivatott, motivalt és kihozza
magabdl a maximumot (18. abra). Ez tobb okra vezetheté vissza. Az f6 okok, az anyagi
juttatasok, a vezeté személyisége, karizmaja és az elkotelez6dés a vallalkozas és a vallalat
tevékenysége irant. A megkérdezettek 59%-a magasabb bérért dolgozna még elhivatottabban,

25%-uk tobb szabadsagot szeretne, 16% kotetlen munkaiddre vagyik.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

0
5% PIuil™ <
0%

Egyaltalan nem Részben hasznos Meglehetésen Kulcsfontossagu
hasznos hasznos

19. ébra A valaszadék munkajanak hasznossaga (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

Az Onértékelés masik kérdése, alapjan a valaszok 45%-ban a munkavallald6 meglehetdsen
hasznosnak itélte meg a sajat munkajat, a munkahelye szdmara (19. abra). 38%-os aranyban
Kulcsfontossaginak mindsitették munkajukat, 17% részben hasznosnak. Senki sem valaszolta

azt, hogy a munkdja egyaltalan nem hasznos a munkahelye szadmara.
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2%

= igen
= nem, tul kevés
nem, tal sok

20. abra A valaszadék munkajaért kapott ellenszolgaltatas mértéke (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)
A valaszadok a Képzettsége, tuddsa, munkamoralja, elvégzett tevékenysége a jelenlegi
a tobbség 53%-ban a nem, tal kevés valaszt jelolték meg, 45%-ban az igen valaszt, mig 2% a

nem, til sok lehetdséget.

45%
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30%
25% 23%
20%
15%
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40%
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21. dbra A valaszadok felelosség viselése (N=265)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

kérdés eredményét Likert- skalan szemléltetem, az 1-es az egyaltalan nem visel feleldsséget,



mig az 5 a jelentds feleldsséget jeloli. A valaszadok 70%-a itéli meg ugy, hogy nagy feleldsség
harul ra a munkahelyén (21. abra).

A vélaszadok, tobb, mint 70%-a a kozdsséget jelolte meg elsd helyen, abban a kérdésben, hogy
mit szeret a legjobban a munkahelyén. A masodik legnépszeriibb valasz a megbecsiilés, ezt
kovette a rugalmas/kotetlen munkaido.

A legrosszabb dolognak 58%-ban a bérfesziiltséget emlitették, népszeriitlen volt tovabba a

kivételezés, az elavult rendszerek és a rosszindulata kollégak.

3.1.4 A valaszadok ismeretel a szervezeti célok vonatkozdsdban

A szervezeti célok, a misszid €s vizio ismerete megismertetése fontos a munkavallalok szamara.
Valaszt adnak az olyan kérdésekre, mint a kik vagyunk és kivé szeretnénk valni vagy a milyen
értekeket tartunk fontosnak. Segiti az alkalmazottak elkGtelezddését a vallalat iranyaba,
motivaciot szolgaltat, a kozds cél az ismeretlen egyéneket, csapattd kovacsolja, kozdsséget
teremt, mely nélkiilozhetetlen a célok és a sikerek elérésében.

A tulajdonos ¢és a vezetOk feladata ezen informacidk megteremtése ¢s kommunikalasa a

kozosség tagjai felé.

12. tablazat A szellemi foglalkoztatottak szervezeti cél ismerete (N=190)

Mennyiség / Ismeri-e a szervezet fo célkitiizését?

Sorcimkék igen nem Végosszeg
Kis- és kozépvallalkozas 30 57 87
Nagyvallalat 95 8 103
Végosszeg 125 65 190

Forrds: Sajat szerkesztés kérdoives kitéltés alapjan (2022)

A vaélaszadok a szellemi munkéat végzok, vallat méret szerinti bontasban szerepelnek a
kereszttablaban. A 12. tablazatban lathato, hogy hany valaszado ismeri (igen) és nem ismeri
Lathato a 22. abran, hogy a Kis- és kozépvallalkozasok dolgozoi tobbségben 66%-uk (57 £6)
nem ismeri a munkahelye 6 célkitiizését. Mig a nagyvallalatoknal ez az arany 8% (8 f6). A
nagyvallalatoknal foglalkoztatottak 92%-ban (95 f6) ismerik ezeket az informaciokat, a Kis- és
kozépvallalkozasok esetében csak 34%-ban (30 £0).
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Eigen ' nem

22. abra A szellemi foglalkoztatottak szervezeti cél ismerete (N=190)

Forras: Sajat szerkesztés kérdoives kitoltés alapjan (2022)

A kutatas alapjan kijelenthetd, hogy a nagyvallalatoknal sokkal tobb figyelmet fordit a vezetés

a vallalti célok kommunikacidjara, mint a kis- és kozépvallalkozasoknal.
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3.2 Személyes interjuk a vezetokkel
Az interjuimra, ahogy azt az Anyag és mddszertan fejezetnél részletesen bemutattam, téma- és
kérdéskorokkel érkeztem, a kérdések nyitottak voltak, legfoképpen a vezetok tapasztalataira és

személyes véleményére voltam kivancsi.

3.2.1 Nagyvallalati kérnyezet - Katona LaszIo - Erste Bank Hungary Zrt. régiovezetd

Az els6 témakorben altaldnossagban kérdeztem Lasz1ot a vezetdi karrierjérol.

Katona Laszl6 1998-ban keriilt legel6szor vezetdi pozicioba, eddigi Karrierje alatt tobb banknal,
tobb vezetdi pozicidoban is dolgozott, 2017 eleje 6ta az Erste Bank Hungary Zrt. régiovezetdje
vallalati tertileten és kétszer volt az Erste év embere. Jelenleg harom megyéért felelds, jonéhany
kapcsolattarto, elemz6 €s egyéb munkatars tartozik az iranyitasa ala.

Laszl6 elmondésa szerint tudatosan késziilt a vezetdi karrierjére, elsd diplomajat a Debreceni
Agrartudomanyi Egyetemen, mig masodik diplomajat a mai Budapesti Corvinus Egyetemen
szerezte, mindemelett a multikornyezetben rengeteg tréningen, kurzuson ¢és egyéb képzésen
vett részt. Fontosnak tartja a folyamatos fejlodést és az onmaga fejlesztését.

A kovetkez0 kérdéskor a vezet6i képességek és készségek témaja volt, melyben arra szerettem
volna valaszt talalni, hogy véleménye szerint, milyen a jo nagyvallalati vezetd, milyen
tulajdonsagoknak kell megfelelni, milyen képességeknek kell a birtokaban lenni, hogyan
viselkedik és mi a siker mértékegysége ezekben a poziciokban.

»Alapvetéen hinned kell a cégben, legyen ambicidd és batorsagod megragadni a kinalkozo
lehetOséget, ez az alap”. Tovabba, rendelkezni kell olyan tulajdonsagokkal, mint a kiallas,
karizma mely alapjan a kollégak elhiszik és elfogadjak a vezetdt. A napi miikddésben kiemelt
fontossagu a vezetdnek a jo motivacios képesség megléte, nagy munkabiras, rugalmassag,
alkalmazkodoképesség, empatikussag, dszinteség, a kiemelkedd emberismeret, kommunikacio,
hitelesség, példamutatas, szervezetben és kozosségben vald gondolkodas, megfelelés,
racionalis dontéshozas. Tovabba, meg kell emliteni a helyzetfelmérd képességet, a lehetdségek
felismerését és a lehetdségekkel vald élni tudast. Kulcsfontossagl a kozos hang megtalalasa
felfelé és lefelé is a szervezeten belill, Kivel, hogyan kell kommunikalni és a pozitiv 1égkor
kialakitasa. Laszl6 vezet6i stilusahoz hozzatartozik, hogy ne legyen megkdzelithetetlen, az
teljesitményével €s cselekedeteivel érdemelje ki. A j6 vezetd bizik a kollégai munkajaban, hisz
benniik, ezaltal el tudja érni, hogy a kollégak is bizzanak benne. Szerinte a j6 vezetd feladata,
hogy a vezetd sajat teriiletén kiemelkedd tudassal rendelkezzen, feladatait a legmagasabb

szinten végezze el, mindemelett folyamatosan segitse a kollégak munkajat. A vezet6i feladatok
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sokszinlisége miatt, tovabbi tevékenységeket is el kell latnia. A kollégdk érdekeinek
megvédése, érdekérvényesités a rendszeren beliil, tehat a csapata ne jarjon rosszabbul, ne
legyenek kevésbé megbecsiilve a vallalat mas, hasonlo részeivel szemben. A vezet6 egyik
legfontosabb tulajdonsdga a tapasztaltsag, mely hosszu évek, nehéz szituaciok és komoly
dontések hozadéka.

A Laszloval folytatott beszélgetésem egyik kritikus kérdése az volt, mely a diplomadolgozatom
egyik hipotézise is egyben, hogy 6, aki évek oOta folyamatosan dolgozik a kis- ¢és
kozépvallalkozasok vezetdivel, hogyan latja, mivel masabb egy nagyvallalati multikornyezet
vezetdje a kkv vezetokhoz képest.

, Lobbnyire egyetértek abban, hogy ugyanazok a vezetdi képességek szikségesek vallalat
mérettdl fliggetleniil, példaul, nagy munkabirés, 1ényeglatas, a vallalkozassal valo azonosulds,
példamutatas, etikussag, kiemelked6 emberismeret, két fontos kiilonbséget, viszont
megemlitenék. A multikdrnyezetben és nagyvallalatoknal tobbet kell eldadnod, prezentalnod,
tobbet kell szerepelned, nagyon sok olyan esemény van, ahol hirtelen ki kell allni kétszaz ember
elé és beszélni kell, eldadni kell, mig a kkv-k esetében ez nem annyira jellemz6. A masik
kiilonbség, a multiknal a felsGvezetdi szinten elengedhetetlen a folyékony, felséfoki angol
nyelvtudas mig, ha egy kkv nem dolgozik a kiilféldi piacon, szamukra nem létsziikséglet ez a
kompetencia.” Véleménye szerint a versenyszektorban, hosszi tdvon a vezetd és a vezetdi
képességek és stilus jelentds mértékben befolyasoljak a cég sikerességét.

A kovetkezd téma a vezetd és beosztottainak a viszonya volt. Laszl6 szerint itt nincs nehéz
dolga valaszolni a kérdéseimre, mivel folyamatosak az évenkénti elkotelezettségi
visszamérések, aminek része a vezetd megitélése, a vele valdé kommunikacio, mérik, hogy
mennyire biznak benne €s ez alapjan kdnnyen értékelhetd a helyzet. A személyes véleménye
alapjan fontos neki a beosztottakkal valo viszonya, fontos neki, hogy partnerként kezelje dket,
Oszinte legyen, védje Oket és kialljon értiik. Tovabba, kiilonosen figyel, hogy a jo és rossz
eredményeket, hireket ne személyeskedden, hanem targyszeriien kozolje, hiszen véleménye
szerint ugyanazt a tényt sokféleképpen el lehet mondani. Megemliti, hogy természetesen nem
lehet mindenkinél 100%-ban népszerti. De a multinacionalis kdrnyezetnek kdszonhetden szinte
mindent mérnek, igy a mérésekbdl rendkiviil sok adat nyerhetd ki, és ezaltal sok probléma
elézhetd meg.

Lasz16 szerint altalaban a tapasztalatlanabb vezetéknek nehéz megbaratkozni vele, de id6ével
meg kell érteniiik és el kell fogadniuk, hogy a beosztottak a részteriileteken sokkal nagyobb
tudassal is rendelkezhetnek, mint maga a vezetd, ezaltal a vezet6 6 feladata 6sszehangolni ezt

a tudast a feladatok megoldasahoz ¢és a kiemelkedd eredmények eléréséhez. A vezetd kivalo
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delegalod képessége versenyelOnyhoz juttathatja a szervezetet, mig, ha nem hatékony ez a
képessége, komoly hatranyt is okozhat.

A multinacionalis kornyezet adottsdgai miatt a régiovezetd legfobb elvarasa onmagaval és az
alkalmazottaival szemben az éves tervek teljesitése, melyet, ha a munkavallalok teljesitenek, a
vezetd is teljesit, mivel ezek a tervek dsszefliggenek.

»Szamomra elsédleges a teljesitmény és masodlagos a forma.” A munkavallalok bizonyos
keretek kozo6tt szabadon donthetik el, hogyan akarnak dolgozni, masodlagos szempont a vezetd
részérdl, hogy home officeban vagy az irodaban, hany 6rat és mikor dolgoznak. Laszl6 szamara
a teljesitmény ¢és az iizleti siker a fontos.

A szamara tokéletes, kiemelkedd munkavallald képességeire is rakérdeztem, melyet harom
tulajdonsaggal irt koril.

,»A szakmai tudas nagyon fontos és ezaltal a teljesitmény is, legyen csapatjatékos és ne rombolja
a kozosséget, nekem ennyi elég.”

A kovetkezd kérdéskorben azt vizsgaltam, hogy a multikdrnyezetben a vezetd feladata-e
kivalasztani a legmegfelel6bb alkalmazottakat és az alkalmazottak kozotti jo kapcesolat, viszony
fenntartisat feladatanak tekinti-e.

Lasz16 valaszai alapjan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy minél magasabb pozicioban
uresedik meg egy allas, annal magasabb vezetdi beosztdsban 1évd személy vagy személyek
fognak donteni a felvétel kapcsan. Altalanossagban elmondhato, hogy a HR hirdet, keres, sziir,
de végsdsoron ajanlast fogalmaz meg, majd a vezetd vagy/ és a vezetéség dont. Végsésoron a
vezetOnek kell Osszeraknia a csapatat, mivel 6vé a feleldsség, a tervek, célok teljesiilésének a
tekintetében, még ha ez mindig nem is teljesiil 100%-0san.

A jo vezetonek motivalnia kell a beosztottait, a f6 motivacios tényezok kozé tartozik a bér,
jutalmak, 0Osztonzok, prémium, munkahelyi légkor és munkakdrnyezet megteremtése,
eszkozok, a szabadsdg napjainak a szdma, a vélemény meghallgatasa, eldrejutds,
karrierlehetOség.

Laszl6 megemliti, hogy kiilonb6z6 személyiségli embereknek mas- mas motivalo tényezd lesz
a fontos. O, mint vezeté tudatosan a DISC- modellt alkalmazva, személyiségtipusokba sorolja
a beosztottait és az adott személy személyiségtipusara jellemz6, legmegfeleldbb modon banik
vele. Az alkalmazottak kozotti viszonyokért felelds a vezetd, ezzel az allitassal Laszld
maximalisan egyetértett. A csapat moral €s az alkalmazottak kozotti folyamatok zavartalan
miikddése érdekében, a vezetdnek foglalkoznia kell a csapatdban felmeriild konfliktusok

megoldasaval.
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Kivancsi voltam, hogy a tanulmanyok vagy a tapasztalat szamit-e jobban, hogy jo vezetové
valhasson az ember. Laszlo véleménye szerint a tanulményok fontosak, a multikornyezetben
diploma nélkiil rendkiviil nehéz boldogulni, kevés kivétel mellett, az esetek dontd tobbségében
ez a belépés feltétele, de hozzateszi, hogy hosszl tdvon a tapasztalat tobbet segit, a rendkiviil
gyorsan valtozo kornyezetben, a jo dontések meghozasaban és ez az, ami altal az egyén igazan
jO vezetéve valhat.

A visszajelzések addsaban a multinacionalis kdrnyezet sajatossagai miatt, folyamatosak a
visszajelzések, mégis vezetéi szinten Laszl6 Onmagaval kapcsolatban ebben érez Kis
hianyérzet. A karrierje korabbi szakaszaban a rugalmassag hidnyat és az dnbizalom felépitését
emlitette, mint nehézséget, amivel meg kellett kiizdenie.

A multikérnyezetben a misszid, vizio, szervezeti és egyéni célok tisztdn és egyértelmiien,
gyakran meg vannak nevezve, a munkavallalok altal folyamatosan elérhetdek, tisztaban vannak
vele. Vezetoként kiemelten figyel ennek a kommunikalasara ¢s a fejekben tartasara.

A vezet6vé valas tanulhatd, de valamilyen szinten sziiletni is kell rd. Laszl6 szerint sok mindent

meg lehet tanulni, de vannak olyan tulajdonsagok, dolgok, amik tanithatatlanok.

3.2.2 Kis- és kozépvallalati kornyezet — Papp Csilla — Lorinvest Zrt. médiadivizio igazgato

A Kis- és kozépvallalati kdrnyezet tanulmanyozasahoz, az interjut Papp Csillaval a Lorinvest
Zrt. médiadivizid igazgatdjaval készitettem. A Lorinvest Zrt. kozépvallalkozésnak szamit,
portfolidja rendkiviil széles. Interjialanyom Papp Csilla a médiadivizi6 igazgatd, hataskorébe
az Alfold TV, a Hajdupress hirportal és egy rendezvényszervezd agazat tartozik. Csilla csapata
20-25 f6bol all, melyet, kiilonbozo beallitottsagu, tipust, habitust egyének alkotnak, mivel a
média vilaganak sokszinii feladatai lehetdséget adnak erre.

Az interju elsd részében, arra kértem Csillat, hogy mesélje el nekem, hogyan keriilt vezetdi
pozicioba, milyen feladatokért volt felelds, hogyan alakult az eddigi vezetdi karrierje.

Csilla sajat elmondasa szerint, mar az egyetemi évei alatt, a kétezres évek elején Budapesten
egy nagyszabasu projekt HR vezetdje lett, itt keriilt eldszor vezetdi pozicioba, melynek 6 célja
a UPC Direct tanyéros TV-k elterjesztése volt. Hamar belelatott a vezet6i feladatokba és aktiv
szerepe volt az értékesitok kivalasztasaban, képzésében, koordinalasaban és egyéb feladataik
lebonyolitasdban. Debrecenbe hazatérve a Lorinvest Zrt.-nél helyezkedett el, HR asszisztensi
munkakorben. Csilla szerint, a Lorinvest Zrt. fejlddése és a sajat szakmai fejlddése egymassal

parhuzamosan torténé folyamat volt. A Lorinvest Zrt. nagy projektjeiben (Férum Debrecen
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beruhazasban és Nagypiac beruhazasban) operativ teriileten vett részt, aktivan kozremikodott.
A folyamatos kivalo teljesitménynek kdszonhetéen kiérdemelte a cégvezetdi statuszt.

Csilla nem elégedett meg az egyetemi diplomajaval, jelenleg is fontosnak tartja a folyamatos
tanulast, onfejlesztést, tanulsagos volt hallani téle, hogy tudatosan figyel rd, hogy olyanoktol
tanuljon, akik a szakmajuk legjobbjai koz¢é tartoznak.

A személyes bemutatkozas és a karrierje elsé 1épcsdinek ismertetése utan, attértiink az elsé
szakmai témakorre, melyben a jo vezetfk altalanos tulajdonsagair6l, kompetencidirdl
beszélgettiink. Kivancsi voltam, hogy véleménye szerint milyen tulajdonsagok fontosak, és
melyek elengedhetetlenek a j6 vezetéknek.

»Szerintem egy jo vezetonek stratégiai gondolkodonak kell lennie és meggydz6désem, hogy jo
vezetd csak az az ember tud lenni, akinek megvan a sajat onismerete, onértékelése és rendben
van Onmagaval, mert annyira fontos az emociondlis kdzeg egy munkahelyen, hogy ez
alaptézis.”

Tovabba, Csilla kiemeli, hogy tapasztalatai szerint a jo vezetd stratégiai szemlélettel
rendelkezik, rendszerben latja a tevékenységeket, folyamatokat, er6forrasokat.

Papp Csilla és Katona Laszl6 gondolatai a specidlis munkafolyamatokrol nagy hasonlosagot

mutatnak, mindketten kiemelik, hogy vezetéként nekik nem kell és nem is feladatuk tudni a
specialis részmunkakat, de nyomatékosan kiemelik, hogy tudniuk kell, hogy melyik beosztottuk
mit csinal, hogyan csinalja és mennyire ért a szakmajahoz, vagyis milyen mindségii munkat
képes letenni az asztalra.

S0k vezetd szerintem ott hibazik, hogy a kdzvetleniil alatta dolgozé embert, nem a megfeleld
kompetenciakkal veszi fel, mert ilyen tényezOkre is gondol, hogy nehogy okosabb legyen,
nehogy tobbet tudjon nalam, mert féltik a pozicidjukat, ugyan mindenki potolhatd, én mégis
olyan embereket veszek fel, akikrdl tudom, hogy megvan a kompetencidjuk és a sajat
teriileteiket tokéletesen tudjak irdnyitani, mert nem akarom magam olyan nehéz helyzetekbe
hozni, hogy nekem kelljen olyan folyamatokban is részt vennem, ami nem az én szakteriiletem.”
Csillanak az az alapelve, hogy a kozvetlen alatta dolgoz6 munkatarsak 6ndlloan is képesek
legyenek megoldani a munkakdoriikhz kapesolodo feladatokat. Még akkor is, ha segitségre
barmikor szamithatnak tdle.

Csilla szerint a j6 vezetOk egyik legfontosabb feladata a people management, vagyis az emberek
iranyitasa, vezetése, céljaik Osszehangoldsa a szervezeti célokkal. Tobb éves tapasztalattal a
média vilagaban elmondhato, hogy az egyéniségek, karakterek csapatta formalasa a kdzos cél
érdekében az egyik legfontosabb és legnehezebb feladata. Példakon keresztiil ismerteti

szamomra, hogy volt olyan beosztottja, aki szakmailag remekiil teljesitett, de emberileg
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képtelen volt beilleszkedni a tarsasagba, igy nem tudott hosszu tavon egyiittmiikodni vele. A
vallalat tevékenységétol fliggetleniil, a vezetOknek és foleg a jo vezetéknek rendszeres és
visszatérd feladata az egyéni €s szervezeti célok dsszehangolasa. Csillanak és a mindenkori
vezetOnek egyarant a csapatszellem, a tamogato, pozitiv, konstruktiv 1égkor kialakitasa is a
legfontosabb feladatok egyike.

Csilla szerint a jo vezetének gyorsan ¢és hatékonyan kell alkalmazkodnia a kdrnyezet
valtozasaihoz, sok esetben nem elegend6 az évekkel korabban megtanult vezetési stilus és rutin,
a villamgyorsan valtoz6 kornyezetben az alkalmazkodoképesség a siker vagy kudarc eldontdje
lehet.

A kovetkez6 téma a j6 vezetd sikerességének kritériuma voltak. Arra a kérdésre szerettem volna
valaszt kapni, hogy a vezeton mulik-e a vallalkozas sikeresség és ha igen, akkor mégis milyen
mértékben.

»dzerintem a siker mérdeszkoze mindig a gazdasagi eredményesség. A tulajdonosi kor
elvarasainak a teljesitése, tulajdonosi szempontbdl siker. De ha ezt egy olyan kompetenciadkkal
rendelkezd vezetd éri el, akit a szervezeten beliil mindenki utdl és rossz a megitélése, nem
szeretnek bejarni dolgozni a munkavallalok, nagy a fluktuicid, az hosszt tdvon nem
kifizetddo.” Beszélgetésiink alapjan elmondhatom, hogy a vezetdi siker szubjektiv megitélési.
Természetesen a szervezet érdekeinek szem elOtt tartdsa, torekveés a vagyon megtartasara ¢és
gyarapitasara, a munkavallalok megbecsiilése, a fenntarthato fejlddés biztositasa, az etikus
vezet6éi magatartas, a mindenkori vezeté kotelessége. ,,Nem varok el semmi olyat az
embereimtdl, amit én magam ne csindlnék meg.”

A munka delegalast tartja az egyik legnehezebb feladatanak és elmondasa szerint, sok
vezetdnek, féleg a palyaja elején jaroknak okoz ez gondot, mivel a kiilonb6zé embereknek,
kiilonb6zd véleménye van, sok vezetd nem tudja elfogadni a masik ember dontését és ebbdl
konfrontacidk szarmazhatnak.

,Nehéz azt elfogadni a vezetonek, hogy ne csak a sajat igazsaga, feladat megoldasi metodusai
¢és elképzelései teljesiiljenek, hanem a beosztottakat dontéseit is és elképzeléseit hagyja
érvényesiilni. De engedni kell, hogy a munkavallalok valositsak meg 6nmagukat, mert ha nem
hagyod kibontakozni 6ket, folyamatosan kijavitod a munkajukat, akkor elégedetlenek lesznek,
ha elégedetlenek lesznek, akkor legkdzelebb mar nem lesznek olyan motivaltak, hogy teljes
erobedobassal megcsinaljdk a kovetkezd feladatot.” A vezetdvé valas nagy lépcsdjeként
hivatkozik Csilla arra, hogy a beosztottaknak biztositson szabad mozgasteret és engedje

kibontakozni 6ket.
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Csilla, mint vezeté Onmagatol kotelezoen megkoveteli a tokéletes munkavégzésre valo
torekvést, maximalista tipusnak gondolja magat. Az alkalmazottaktol is elvarja, hogy mindenki
a legjobb tudasa szerint végezze a munkajat, fontos szamara, ha hibazik valaki, azt beismerje
¢és dolgozzon a hiba javitasan. Mivel 6nmaga is aktivan részt vesz a folyamatokban, olyan tipusu
vezetd, aki a teljesitményével vivja ki az alkalmazottak tiszteletét, elismerését. Fontos, hogy a
vezetd példat mutasson, szakmailag és a feladatokhoz valé hozzaallasban egyarant. Az
Oszinteség ¢s a kovetkezmények vallaldsa szintén kovetelmény a beosztottakkal szemben.
,,Oszinteség nélkiil nincs egyiittmiikodés, egyszeriien nem miikodik.”

A j6 vezetdé meghatarozasakor, a felel6sség vallalasat kiemelked6 tulajdonsagnak tartja. Mig az
alkalmazottakat joval nagyobb biztonsagi hald fog, a vezetonek gyakran fel kell vallalnia a
kockazatot és a feleldsséget.

,»A vezetdnek éreztetnie kell a munkatarsakkal, hogy a csapat megbecsiilt, fontos, aktiv tagjai.”
Csilla szerint is a munkavallalok melletti kiallas, érdekeik képviselése a vezeté mindenkori
feladata. Fontos a tudatos visszajelzés adas, legyen akar pozitiv vagy negativ. Csilla
rendszeresen és folyamatosan ad visszajelzést az alkalmazottak teljesitményér6l, sajat értékeld
rendszer alapjan végzi az egyéni és csapat értékelést.

A jo vezetd a kis- és kdzépvallalkozasoknal is felelds a vizid €s missziod tudatositasaban. Csilla
elmondasa alapjan altaldban évente 2-3 céges rendezvényen meg is teszik ezt.

Csilla az 0j alkalmazottak kivalasztasanak folyamataban, csak az utolsd 1épésében, az
eldsziirésen mar megfelelt és kivalasztott lehetséges jovenddbeli kollégakkal talalkozik. A
kivalasztas utolso 1épését, a dontést kdzosen, csapatban hozzak meg, az igazgatd és az adott
teriilet vezetdje.

Csilla meglatasa szerint, 2022-ben a megfeleld fizetés és bér dnmagaban nem elegendd a
munkahely vonzova tételéhez a jo képességli alkalmazottak szamara.

,Partnerként kell kezelni a munkavallalokat és az egyéni €s szervezeti célokat kicsit dsszemosni
és figyelni az adott ember személyes igényeire.”

A jo vezetd biztosit egy adott tolerancia szintet az alkalmazottakkal szemben (pl. otthonrol
dolgozas, t6bb szabadnap, rugalmas munkaidd), ha az a feladatok elvégzését nem gatolja. A
munkavallal6 szempontjabol ez is kecsegtetd, érdemi tényezd lehet.

,,Kis csapatrol beszEliink, igy én mindenkit személyesen ismerek, tehat pontosan tudom, hogy
melyik embernek mire van sziiksége.” A jo vezetd igyekszik bizalmi kapcsolatba kertilni a
csapatanak tagjaival, a kiilonb6z6 személyes problémakra nyitott és reakcioja empatikus.

A jo vezetd is ember, Csilla szerint a legnehezebb része a munkajanak a fluktuacié kezelése,

érzelmileg elhatarolodni az alkalmazottak elengedésétol.

54



,Bar furcsa ezt kimondani, de szerintem a j6 vezetd mindig a cég érdekeit képviseli, még a
tulajdonossal szemben is.”

A j6 vezetét a nehézségek ¢s problémak nem megnyomoritjak, hanem egy Iépésnek,
megoldando feladatnak tekintik.

Csilla szerint a jo vezetd be tudja latni a hibait, fejlédéképes és folyamatosan tanul. Egy
onmagat helyi értéken kezeld, magabiztos, a hibdit elfogadd vezetd tud jo csapatot és kdzeget

teremteni.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

1, Hipotézis
A multinacionalis- és nagyvallalatoknal és a kis- és kézépvallalkozasoknal is ugyanazok a
vezetoi képességek és viselkedésmod sziikséges a vallalkozas sikeres mitkédése és a

meghatarozott célok teljesitésének érdekeben.

Diplomadolgozatom szakirodalmi része teljeskortien nem fogalmazza meg, hogy a vezetéknek
melyik vezetési stilusokat kellene alkalmazniuk a vallalati méret alapjan. A munkavallalok
valaszait elemezve sem talaltam érdemi kiilonbséget, miszerint a kis- és kozépvallalkozasok,
valamint a nagyvallaltok vezetdinek kiilonb6zd tulajdonsdgokkal, magatartdssal kellene
rendelkezniiik és mas vezet6i stilust kellene alkalmazniuk. A szakmai kompetencia,
felkésziiltség, tdjékozottsag, motivaloképesség, kovetkezetesség, felelosségvallalas, korrektség
a vallalat méretétdl fiiggetleniil a j6 vezetd tulajdonsaga.

A vezetOkkel készitett mélyinterju alapjan viszont tobb 1ényeges kiilonbség is felszinre kertilt.
Miszerint a nagyvallaltoknal és a multikdrnyezetben kiemelkedd fontossaggal bir az egyetemi
végzettség fokozata, valamint a magabiztos idegen nyelvtudas megléte, a kkv szektorban
altalanossagban kevésbé van jelentésége. A jo kommunikacio, eléadoképesség vallalati
mérettd]l fliggetleniil a jo vezetd fontos tulajdonsdga, nagyvallalati kdrnyezetben viszont
alapvetd, kotelez6 kovetelmény. A vezeté mindennapi feladata a nagyvallalati kornyezetben a
prezentaciok megtartasa és védése, mig a kis- és kozépvallalkozasoknal kevésbé jellemz6. A
Kis- és kozépvallalkozasok vezetdi gyakran a vallalkozas tulajdonosai is, ebben az esetben a
kockazatvallald képességiik joval nagyobb, mint a nagyvallalati vezetoknek. Mivel a kkv-k
esetében a vezetdnek altalaban kisebb létszaml csapattal kell dolgoznia, mint nagyvallalati
kollégajanak, az empatikussdg, megértd képesség, emberségesség magasabb fokat kell
biztositaniuk.

Foként a vezet6i interjuk alapjan kijelenthetd, hogy a Kis- és kozépvallalkozasok, valamint a
nagyvallalatok jo vezetdinek rengeteg kozos tulajdonsaggal kell rendelkezniiik, mégis vannak
olyan specialis jellemvonasok ¢s sajatosagok melyek a vallalat méretétdl fiiggdk. Ezek alapjan

a hipotézist elvetem.

2, Hipotézis

A szellemi munkat végzo munkavallalok a demokratikus vezetési stilust preferaljak.
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A vezetési stilusmodellek dontéskdzpontl elemzésénél, a szakirodalom szerint a demokratikus
vezetési stilust preferaljak a szellemi munkavallalok az autokratikus stilussal szemben.

A diplomadolgozatom kérddives felmérésében, kvantitativ kutatasaban a kit6lték valaszainak
kiértékelése alapjan kijelenthetd, hogy a szellemi munkat végzok esetében a demokratikus
vezetési stilus volt a legkedveltebb. Tovabba, statisztikai modszerekkel is alatdmasztottam a
hipotézist, khi-négyzet probaval bizonyitottam, hogy a szellemi munkat végz6 munkavallalok
¢s a fizikai munkat végzok esetében a valaszok milyensége nem fliggetlen a két valtozotol.

A Kkhi- négyzet proba eredményei alapjan a szellemi munkat végzok a demokratikus vezetési
stilust kedvelik a legjobban, mig a fizikai dolgozok nem ezt a vezetési stilust.

A szakértokkel készitett interjuk alapjan, a szellemi munkat végzé munkavallalok esetében a
kkv és nagyvallalati szektorban is tobbnyire a demokratikus vezetési stilus a legnépszertiibb és
leggyakrabban alkalmazott. Feltételezhet6en, hosszli tavon ez a legkifizetédobb a vallalati
célok eléréséhez és a hatékony munkafolyamatok biztositasahoz.

Sajat tapasztalataim alapjan, személyes véleményem szerint, én is ebben a vezetési stilusban
érzem a legjobban magam.

Ugy gondolom, hogy az altalam végzett kutatas, a kérdéiv valaszai, a vezetdi interjuk és a
szakirodalom azonos véleményt szolgaltat, a hipotézist ezen informaciok alapjan elfogadom,

igaznak vélem.

3, Hipotézis

crer

tanulni tudnak tole és fejlodni mellette.

A j6 vezetd szamtalan tulajdonsagat dsszegylijtottem a szakirodalom és a kérddiv segitségével,
valamint a szakértdi interjuk alkalmaval. Egyontetiien, kivétel nélkiil megemlitették, hogy a jo
¢s hajland6 tovabbadni, ezaltal a kornyezete és a vallalat is profital beldle.

Az elézdéekben emlitett harom adatforrds alapjan végzett kutatas egybehangzdéan megerdsiti a

hipotézist.
4, Hipotézis

A jo vezetonek nem feladata az alkalmazottak kozotti emberi kapcsolatok apoldsa és elérni a

munkavallalok maximalis teljesitményét és elégedettségét.
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A jo vezetOnek szamtalan feladattal kell szembenéznie a mindennapi munkafolyamatok soran.
Stratégiai és operativ dontésekben is helyt kell allnia. A vezetdi interji alkalmaval, Katona
Laszlo ¢és Papp Csilla is kiilon kiemelte, hogy az alkalmazottak kozotti felhdtlen
munkakapcsolat elérése ¢s megtartasa kiemelt feladataik koz¢é tartoznak. Mivel mindkét esetben
kisebb csapatokban folyik a munkavégzés, a munkavallalok feladataik Osszekapcsolodnak,
egymasra éplilnek, igy egy-egy konfliktus, megmérgezheti az egész csapat munkajat. Ha nem
hatékony a csapat munkaja, az a moral romlasahoz, a célok el nem éréséhez, végsdsoron
sikertelenséghez vezet. Ennek megakadalyozasa, kikiiszobolése a vezetdt terheli. A megfeleld
munkakornyezet, feltételek, emociondlis kozeg nagyban befolyasolja a teljesitményt. A kivald
munkakoriilmények biztositasa feltétele a munkavallalok maximalis teljesitményének ¢és
elégedettségének az eléréséhez. A munkavallalok 6nalldé dontéshozdsat, feleldsségi korok
biztositasat ¢s az onmegvaldsitast tamogatjak a vezetdi oldalrol.

A munkavallaléi oldalrol a bér és juttatasok utan, a masodik legfontosabb szempont, a
megbecsiilés, a minimalis tisztelet megadasa és az emberi méltdsag elismerése.

Tehat a jo vezetOnek torekednie kell a munkafeltételek, 6sztonzok és koriilmények minél
magasabb szinten és mindségben torténd folyamatos fejlesztésére. A hatarozott, tiszteletnek
orvendd, elismert vezetd képes, a konfliktusok kezelésére €s azok megoldasara.

A hipotézist a kutatasom alapjan nem fogadom el, a jO vezetonek feladata az emberi

kapcsolatok kezelése, az elégedettség és maximalis teljesitmény elérése.

5, Hipotézis
A jo vezetonek nem feladata elérni, hogy a szervezetben mindenki tisztaban legyen a szervezeti

celokkal.

A stratégiai tervezés alapvetd részét képezi a vizio, misszid megfogalmazasa €s a szervezet fo
céljanak a kittizése.

A Kis- és kdzépvallalati, valamint a nagyvallalati kozegben is jelentés mértékben kisebb méretii
csoportokban, néhany tiz f6t szamlalo csapatokban tevékenykednek a munkavallalok. Az
egyéneknek vannak egyéni céljaik, a vallalatnak szintén vannak egyéni céljaik. Ezen célok
Osszekapcsolasat, egybeforrasztasa vezetdi feladat. Az egyének csapatta formaldsa szintén a
vezetd feladata. A kozos cél, vallalati identitashoz vald azonosulas, az érték- és keretrendszer
segiti a folyamatot, valamint inspiraciét ad a mindennapi munkavégzéshez.

A nagyvallalati kornyezetben jellemzden jol megfogalmazott a vizid, misszio €s a kdzos célok,

tervek. Tovabba ezek a cégek tobbnyire hatékonyan és megfeleléen kommunikaljak az
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alkalmazottak és a vilag felé. A kkv szektor vallalkozasai sok esetben nem rendelkeznek
vizidval, misszioval és vallalati szintli tervekkel, célokkal. Fontos tisztazni, hogy vallalti szinten
kik vagyunk és mit akarunk elérni, mely értékek fontosak szamunkra, ezért avaslom, hogy
vallalat mérett6l fliggetleniil, minden vallalkozas vezetése készitse ezt el.

A vizid, misszi6 és a kozos célok kommunikéldsa a szakirodalom és az interjuk alapjan is a
vezetO feladata.

A kutatasom informaécioi alapjan, a hipotézist nem fogadom el, mivel a vezeto feladata a, hogy

a szervezetben mindenki tisztaban legyen a k6zos célokkal.
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OSSZEFOGLALAS

Diplomadolgozatomban a vezetési stilust hasonlitottam Ossze és vizsgaltam a nagyvallalati és
a kkv szektorban a szellemi tevékenységet végzé munkavallalok esetében. A munkam {6
célkitiizése a jo vezetd képességeinek, tulajdonsagainak meghatarozasa, mind munkavallaloi,
mind vezetdi oldalrol, valamint a multinacionalis- és nagyvallalatoknal és a kis- és
kozépvallalkozasoknal sziikséges vezetdi képességek €s vezetdi viselkedésmod értelmezése, a
szlikséges vezetési stilus meghatdrozdsa a munkavallalok maximalis teljesitményének az
eléréséhez ¢s ezaltal a vallalkozas sikeres mitkodése €s a meghatarozott célok teljesitésének
érdekében. A szakirodalmi attekintésben a vezetés szlik 150 éves torténetét dolgoztam fel, a
legrelevansabb vezetdi képességeket, tulajdonsagokat és stilusokat foglaltam dssze. Kitértem a
kkv és nagyvallalatok strukturalis kiilonbségeire, bemutattam a szervezeti felépitésiiket.

5 db hipotézis segitségével vizsgaltam a vezetés kiillonboz6 teriileteit. A hipotézisek
vizsgalatahoz online kérddives adatgy(ijtést alkalmaztam, mellyel a munkavallal6éi oldalt
szolitottam meg, toliikk nyertem informacidkat. A vezetdi oldalrdl az informéciok begytijtése
érdekében mélyinterjukat készitettem. A nagyvallalati vezetd Katona Laszlo, az Erste Bank
magyarorszagi leanyvallalatanak régiovezetdje, a kozépvallalkozas vezetd Papp Csilla a
Poultry Management médiadivizi6 igazgatdja volt a segitségemre.

Hipotéziseim vizsgalatanal statisztikai khi- négyzet probat és kereszttabla elemzést végeztem.
Az eredményeket a vizualisan attekinthetdség érdekében diagramokon dbrazoltam.
Osszességében elmondhatd, hogy a kkv és a nagyvallalati vezetdknek vannak
alaptulajdonsagai, melyek altalanosnak mondhatdak és vannak olyan specialis képességeik is
melyek csak az egyénre jellemzdek. A szellemi munkat végzé munkavallalok a kutatdsom
alapjan a demokratikus stilust kedvelik a leginkébb. A j6 vezetd szakmailag képzett, empatikus,
vezetonek feladata az alkalmazottak kozotti emberi kapcsolatok &polasa és elérni a
munkavallalok maximalis teljesitményét és elégedettségét, illetve, hogy a szervezetben
mindenki tisztdban legyen a szervezeti célokkal.

Hipotéziseim bizonyitdsat harom tényezd figyelembevételével: a szakirodalom, a kérddiv

valaszai és a mélyinterjuk alapjan végeztem el.
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Melléklet

Online kérdoiv

1. kérdés  [Miaz On neme?

2. kérdés  |Hany éves On?

3. kérdés  [Hol él On?

4. kérdés Mi az On legmagasabb iskolai végzetisége?

5. kérdés Mennyi aktiv évet toltott el a szakmajaban, teriiletén?

6. kérdés On milyen foglalkoztatasi formaban dolgozik?

7. kérdés Hany orat dolgozik On hetente?

8. kérdés Milyen méretii vallalatnal dolgozik On?

9. kérdés Milyen teriileten dolgozik On?

10. kérdés  |On milyen szinten van a vallalati hierarchiaban?

11. kérdés |Jelenlegi munkahelyén, a vallalat sikerének érdekében, hozzaallasa és teljesitménye alapjan kihozza snmagabol a maximumot?
12. kérdés  |Mennyinek itéli meg képességei és igényei alapjan azt a havi brutto jovedelmet (bér+béren kiviili juttatasok), amelyért az elkévetkezendd 5 évben szivesen, motivaltan, boldogan dolgozr
13. kérdés | Mennyire szeret a jelenlegi munkahelyén dolgozni?

14. kérdés  |Meddig tervez a jelenlegi munkahelyén dolgozni?

15. kérdés | Mi a legfébb dolog amit szeret a munkahelyén?

16. kérdés | Mi a legfébb dolog amit nem szeret a munkahelyén?

17. kérdés | Milyen szaméra az idealis vezetd/ fonok? (Kérem irja le az elsd 3 tulajdonsagot ami az eszébe jut!)

18. keérdés | Ertekelje a kozvetlen fonokével valo kapesolatat

19. kérdés | On szerint a jelenlegi fonoke alkalmasabb a poziciojara?

20. kérdés | Mi az a legfébb dolog, amit On szerint jol csinal a vezets?

21. kérdés | Mi az a legfébb dolog, amit On szerint nem jol csinél a vezets?

22. kérdés | Tud szakmailag tanulni és ezaltal fejlédni a jelenlegi vezetsjétsl?

23. kérdés | Mit gondol, a vezetd munkajanak eredményessége és a vallalkozas sikeressége dsszhangban vannak?

24. kérdés  |Ha On lenne a vezets, mit csinlna méasképp?

25. kérdés | Ertékelje a munkatarsakkal, kollégakkal valo kapcsolatat

26. kérdés | Milyennek értékeli a munkahelyi kornyezetet, felszereltséget?

27. kérdés | Milyennek értékeli a munkahelyi légksrt?

28. kérdés | A munkatarsakkal eléfordulo problémak esetén, kihez fordul segitségért?

29. kérdés | Mit gondol mennyire hasznos az On munkaja a vallalkozas, munkahelye szamara?

30. kérdés | Ertékelje a munkajaért kapott jelenlegi sszes fizetséget (bér+béren kiviili juttatasok)

31. kérdés | On szerint a képzettsége, tudasa, munkamoralja, elvégzett tevékenysége a jelenlegi poziciojaval és az ezért jaro ellenszolgaltatas mértéke 5sszhangban van?
32. kérdés | Milyen tényez$ miatt dolgozna tébbet/ jobban/ elhivatottabban?

33. kérdés [ Mi az On szdméra a legmotivalobb tényezé, munkaja legmagasabb szintii elvégzéséhez?

34. kérdés | Ertékelje, hogy poziciojahoz és a fizetségéhez képest milyen mértekii felelésséget visel?

35. kérdés | Elérheté-e On szaméra, tudja-e a szervezet f5 célKitiizését?

36. kérdés | Vannak-e irashan megfogalmazott, idéponthoz rendelt egyéni/ csapat célok?

37. kérdés | Van-e, tud-e réla, elérheté-e mindenki szamara tisztan atlathato, konkrétan megfogalmazott Iépéssorozat a vallalati hierarchiaban valé eléremenetelben?
38. kérdés | On rendszeresen kap visszajelzést teljesitményérs| a vezetsjétsl?




