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BEVEZETES

Mai vilagunkat foképp a valtozékony, bizonytalan, bonyolult, tobbértelmii jelzokkel, azaz egy
szoval a VUCA kifejezéssel lehet leirni, melyben még a munkakoriilmények is megvaltoztak a
koronavirus pandémia révén és a fluktuacio is az egekben. Ezen kiilsé tényezOk miatt a
munkaltatok megnehezitett helyzetben talaljak magukat. Egy multinaciondlis vallalatnal, ahol
tobb ezer embert foglalkoztatnak, ezek a tényezok sokszor nagyobb sulyt képviselnek, mint egy
KKV-nal. A versenyszféraban fontos, hogy minden folyamat a lehet6 legkisebb hibaval legyen
végrehajtva, a vallalatok nagyfoku precizitast kovetelnek meg embereiktél, ami a vezetOkre
hatalmas feleldsséget harit.

A vezetd és a munkavallalo egymassal szembeni elégedettsége szerves része annak, hogy
egy vallalat a kornyezeti hatdsoktdl fiiggetleniil tudja belsé folyamatait végrehajtani. Ezért
fontos, hogy megismerjiik a vezetdkkel szembeni elvarasokat, illetve azt, hogy milyen vezetési
stilust hasznalnak az egyes vezetdk és az mennyire illeszkedik a munkavallalok elvarasaihoz.
A vezetdkkel szembeni elvardsok feltérképezése és megértése kiemelkedd fontossidgu a
vallalati kdrnyezetben. Ez segit meghatdrozni a vezetdi szerepeket, noveli a munkavallalok
motivaciojat és teljesitményét, eldsegiti a hatékony kommunikaciét, csokkenti a konfliktusokat,
¢s hozzajarul a vezetdk fejlesztéséhez. Emellett noveli a munkavallalok elkotelezettségét és
hiiségét, segit 6sszehangolni a vezetdi cselekedeteket a vallalati célokkal, és kezeli a vezetdi
sokféleséget.

Az eszk6zok €és megkozelitések, amelyeket a vezetés sordn alkalmaznak, meghatarozoak
a vallalatok hatékonysagara és munkavallaloik teljesitményére gyakorolt hatds szempontjabol.
A vezetési stilusvizsgalat kulcsfontossdgu eszkdz a multinaciondlis véllalatok szamara, hogy
hatékonyan reagaljanak a kulturdlis és kornyezeti valtozasokra, ndveljék munkavallaloik
hatékonysagat, kezeljék a konfliktusokat, fejlesszeék tehetségeiket és a vallalatok stratégiai
céljaival 6sszhangban 1év6 vezetési megkozelitéseket hozzanak létre.

A vizsgalat nem csak gyakorlatban képvisel nagy jelentdséget, hanem elméletben is. Az
elméleti megértés és az elméleti alapok fejlesztése lényeges az innovacid és a fejlddés
szempontjabol a vezetés ¢és a szervezetvezetés teriiletén. A vezetési stilusvizsgalatok
hozzajarulnak az elméleti megértés bovitéséhez és elméleti alapok kialakitdsdhoz, ami a

vezetési gyakorlat hatékonyabbd és hatdsosabba tételét segitheti eld a jovOben.



1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Ebben a fejezetben kifejtem, hogy miért nélkiilozhetetlen egy vezetd, mik a fébb feladatkorei,
¢s milyen ut vezetett a vezetdi szerep fontossaganak kialakulasahoz. Ezen feliil ismertetem a
vezetokkel szembeni elvarasok fogalmat és vizsgalt teriileteit, majd a kiilonb6zd vezetési

stilusokat €s a lehetséges vezetési stilusvizsgalatokat részletezem.

1.1. Vezetés meghatarozasa

A menedzsment tana azota létezik, amidta az emberek Ontudatosan részt vesznek a munka
tervezésében és szervezésében, hiszen nem csak gazdasidg, hanem maga a tdrsadalom sem
miikodik egy vezeté nélkiil. A vezetés fogalmat tobben is definidltdk, mind hazai, mind
nemzetko6zi viszonyokban. Stogdill (1974) mar a *70-es években idejében kijelentette, hogy
kozel annyi megfogalmazasa van a vezetésnek, mint ahdnyan megprobaltak azt definidlni.
Rengeteg meghatarozas sziiletett napjainkig, viszont tobbségiik hasonl6 érveket taglal. Berde
(2015) és Ludanyi — Pacsuta, (2014) szerint is a vezetés komplex feladatkor. Tobb szakirodalom
is kiemeli, hogy a vezeté a beosztottjaival egyiitt, megfelelé6 kompetenciakkal rendelkezve,
dontéseket hozva, hatalmat gyakorol, mikdzben a vallalati célokat probalja elérni kiilonb6z6
szituaciokban (Rado — Réthy, 2011; Berde, 2015; Dobak — Antal, 2010; Berde — Felfoldi, 2004;
Schleicher, 1996).

A vezetd és vezetés mellett megjelentek hasonld terminologiak, mint a menedzser és a

leader. Ezek az angol nyelvbdl keriiltek a koztudatba, melyeket gyakran szinonimaként
hasznélnak. A vezetd, angolul ,,leader”, azért kapta ezt az elnevezést, mivel a csapatat segitve,
azzal kozosen éri el a kitlizott célokat (Chudasama, 2021). Ezen terminoldgia manapsag mar
hasznalatos kiilonb6z6 magyar nyelvii folyoiratokban, publikécidkban is.
Mi a kiilonbség a menedzser és a vezetd kozott? Ahogy mar tobb kutatas is bizonyitotta, a
vezet embereket visz eldre, jovo fokusza vizidkat valosit meg, mig egy menedzser a jelenben
gondolkozik, a rendszer altal meghatarozott modszerekkel iranyit (Shamas-Ur-Rehmantoor,
2011; Capowski 1994; Kotter, 2006).

Mi az oka annak, hogy ekkora hangsulyt fektetink a megnevezésre? Miért nem
nélkiilozhetetlen egy vezetd? A vezetokre kiillonbozo szerepek harulnak, amit Mintzberg (1973)
harom f6 egységre bontott: személykdzi (interperszonalis) -, informacios -, és dontési szerepek.
Egy leader nem csak a sokféle szerepkore miatt 1ényeges, hanem azért is, hiszen a kompetitiv

piacon egy stabil vezetdség nélkiili, koordinalatlan vallalat minddssze a startvonalrdl nézhetné
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a versenyt. Mindemellett, a jelenlegi VUCA kornyezetben egy munkavallalé nehezen boldogul
iranymutatds nélkiill a bizonytalansag, komplexitas, kétértelmiiség ¢és valtozékonysag
tengerében (Sinha — Sinha, 2020). A megfelel6 vezet6 kihozza az emberb6l a maximumot, azaz
optimalisan kihasznalja a szamara bocsatott eréforrasokat, ezaltal a vallalati célokat is
gyorsabban és hatékonyabban érik el (Nemes — Szlavicz, 2011). Ezt a vezet6 a vezetési
funkciokon keresztiil érhetik el, mint a tervezés és szervezés, iranyitas, koordinalas és
ellenérzés (Fayol, 1984).

A modern munkakoriilmények élesen megvaltoztak a VUCA kornyezet révén. A mai
vildgban a trendek elOrejelzése a gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai valtozadsok miatt
komplikaltabba valt. Ebbdl kifolyodlag a vallalatoknak rugalmasabbnak kell lenniiik. Ezen feliil
az informaci6 ¢és az adat mennyisége és hozzaférhetdsége rohamosan megndvekedett,
melyekhez a munkaltatoknak szintén alkalmazkodniuk kell. Nem mehetiink el amellett sem,
hogy napjainkban, ahogyan sok vezet6 is megemliti: ,,egy biztos, a valtozas”. Ezen sziintelen
valtozo kornyezetbe magasan képzett és jol alkalmazkodd munkavallalokat kell taldlni és
fejleszteni. Nem elég, hogy valtozik, de a VUCA vilagban nem siiriin jelentkezik egyértelmi
iranyadas, igy a beosztottaknak maguknak kell megtaldlniuk a megoldéas fel¢ vezetd utat
(Kramer et al., 2016).

A vezet6i feladatok k6zé sorolhatoak az elébb emlitett problémak kezelése, ami azt a
nézetet vallja, hogy kiilonb6z6 vezetési megkozelités kell a mai naphoz, mint a tegnapi, vagy
az el6ttihez (Sinha - Sinha 2020). Napjainkra a vezetési stilusok széles palettai alakultak ki,

melyek koziil valogathatnak a vezetdk.

1.2.  Vezetési stilusok és stilusvizsgalatok

A vezetési stilus a szakirodalomban foéként a: miként, milyen modon, illetve a minek
kovetkeztében kérdésekre ad valaszt.

Lewis (1993) szerint a vezetdi stilus valtozhat szituaciordl szituaciora, hiszen teljesen
masképp irhatja le az adott személy, aki tapasztalta. Napjainkra szamos vezetési stilus alakult
ki, amiket mar az 1950-es évek elején is elkezdtek vizsgalni. Ezeket a stilusokat harom nagy
klaszterbe soroljuk be: Magatartas elméleti-, Tulajdonsagelméleti- és Kontingenciaclméleti
iranyzatok (Dajnoki, 2015). Az alfejezet tovabbi részeiben ezt a harom iranyzatot fogom

taglalni, majd pedig kitérek a ,,Vezetés teljes kiterjedése” modell részleteire is.



Tulajdonsagelméleti iranyzat

Ezen iranyzatot kezdték el leghamarabb vizsgalni, mikor arra a kérdésre keresték a
valaszt, miszerint ,mitél lesz jO egy vezet6?”. Ez az iranyzat nem vizsgalja a vezetd
beosztottakra tanusitott hatasat, sokkal inkdbb a vezetéshez eldnyt nyujtd személyiségeket,
tulajdonsagokat vizsgalja meg (Dajnoki, 2015). Ezeket a szoban forgd személyiségjegyeket a
vezetd 0rokolte, azaz mar vezetdnek sziiletett (Karapné, 2006). Stogdill 1974-ben megvizsgalta
a sikeres vezetd szellemi és fizikai tulajdonséagait és arra a kovetkeztetésre jutott, hogy nem
lehet egységesen behatarolni azokat a tulajdonsagokat, amelyek egy vezet6t sikeressé tesznek,
csupan annyit tudott meghatarozni, hogy vannak bizonyos kulcsfontossagu tulajdonsagok,
amelyek hozzajarulhatnak a sikeres vezetéshez. A szakirodalomban szamos kutatas fellelhetd

a tulajdonsagok megnevezésére, besorolasara és csoportositasara.

Magatartaselméleti iranyzat

A magatartdaselméleti iranyzat elsdsorban a vezetok magatartasat és viselkedését
vizsgalja, mintsem a vezetdk tulajdonsagait. Az iranyzatot két csoportra oszthatjuk,
dontéskozpontu — és személyiségkozpontl elméletekre (Lewin, 1939).

Dontéskozpontu elmélet

Ez az elmélet azt vizsgalja, hogy a munkavallalok milyen szinten és miként vannak
bevonva a dontéshozatalba. A dontés az egyik leglényegesebb feladat a vezet6 szamara, aminek
komplexitasa a szakmai és nem szakmai kompetenciaitol fiigg (Bakacsi, 2015).

Ezen elméletnek harom f6 alakjat emelném ki, akik kiilonb6z6 fokozatokba soroltak a
vezetési stilusokat. Lewin (1939) a legismertebb vezetési stilusokat hatarozta meg, melyek a
vezet6i dontésen és akaratnyilvanitason alapszanak.

A demokratikus vezetd a munkavallalokkal kozosen hatdrozza meg a feladatokat,
figyelembe veszi a munka emberi oldalat is. A beosztottjait egyenrangu félként kezeli, nem
emeli ki magat koziiliikk. A munka ebben az esetben nem utasitds, hanem sokkal inkabb egy
kérés. Ez a stilus hatékony egy kreativitast igénylé munkakorben, viszont a hatranya az, hogy
gyakran nehéz megtalalni a kdzos nevezdt a beosztottakkal.

Az autokratikus stilus a ,kemény kez(i” vezetdkre jellemzd. Leginkabb a
tekintélyelviiségre eskiisznek, 6k a demokratikus stilussal ellentétben utasitdsokat adnak ki,
parancsolnak a munkavallaloknak. A vezetd érzékelteti az ala és folérendeltségi viszonyt, nem
kérdezi meg masok véleményét, elnyomja a beosztottak kinyilvanitasait és mindezek mellett

sajat maga ellendriz, jutalmaz és biintet. Eldnye az, hogy magas teljesitményt tudnak hozni a



beosztottjaik, azonban folyamatos kontroll alatt tartja 6ket. Hatranya viszont, hogy a stilus altal
kialakitott munkahelyi 1égkor.

A Laissez-faire vezetési stilus nevébdl adoéddan ,,hagyja csinalni”, nem avatkozik bele a
munkavallalok dolgdba. Szamara az a fontos, hogy a munka idoben el legyen végezve. Biztatja
a munkavallalokat az 0Onall6 munkavégzése, viszont a human tOkének motivaltnak és
képzettnek kell lennie, annak érdekében, hogy a csoport megfelelden funkcionaljon. Ezekben a
csoportokban az iranyitas minimalis, a munkafolyamatok kialakitasa teljesen a vezetd
hataskorén kiviil esik. Ez a modszer okozhat némi zavart, mivel kevésbé strukturalt a
munkavégzés €és kevés iranymutatast kapnak a munkavallalok. Ezt a stilust leginkdbb a
marketing ¢s PR munkakorokben alkalmazzak.

Likert (1974) pedig négy fokozatba sorolta a stilusoka, ahol lathatjuk, hogy a két
szélsOséges vezetési stilus egyezOséget mutat a Lewin-féle vizsgalatokkal.

A keménykezii parancsolo szinte egyenértékii a Lewin-féle autokratikus vezetési stilussal,
altalaban ez a vezetd fenyeget €s centralizalt dontéshozatalt alakit ki.

A joakaratu parancsolo az autokratikus és a demokratikus vezetési stilus kozott
helyezkedik el. Inkabb jutalmaz, mint fenyeget és a beosztottjai véleményére is kivancsi. A
dontéseket szigortan feliilbiralja, viszont ad egy kis teret a beosztottjainak, akik
kozbeszolhatnak a dontésekbe.

A konzultativ vezetd a nevébdl adodoan is nyitott az otletekre, véleményekre, melyeket
fel is hasznal utana. A beosztottjaival valo interakciokat konzultacionak tekinti, igy a dontési
folyamat is a szervezeten beliil keriil megyvitatasra.

A részvételi csoport rendszer hasonlit a Lewin - féle demokratikus vezetési stilusra, a
beosztottakban teljes mértékben megbizik, kijeldlt célok elérésének érdekében a csoport tagjait
is bevonja.

Tannenbaum és Schmidt (1966) a Lewin és Likert kozotti idészakban hét kiilonbdzd

fokozatot hatarozott meg a dontéskézpont elmélet hatarain beliil, amit az /. abra szemléltet.



< Beosztott kdzpontu
Fondkkoézponti . vezetés
vezetes

Menedzser altali hatalomgyakorlas

Beosztottak szabadsaga

1 2 3 4. 5 6 7
A vezetd A vezetd részletesen A vezeto ifrsmf;}rteti A \-'eze_té lehetove
eléterjeszti kifeti a sajat a Pmb}emfit: teszi, hogy a
és ismerteti gondolatait, és arra _ meghallgatjaa csoport 2
a dontést. dsztonzi beosztottjait, Ja;;i??};a;oﬁld kerrneislizezbl?;m
hogy tegyenek fel
ggérdgéz alet megoldasrol. hozza meg a
A \-*e?et'é_ A vezetd kizli a A veze‘FE- dontéseket.
me gprf:bajlja dontést oly mfagszabja a
_ meggybzniaz médon, hogy hatarokatr} majd
ermtettakt’a-.t a :':101'1tes még van arra kéri a
fontc:ssaggl:al s lehetéség csoportot, hogy
elonyeirdl modositasokra. mlfg 1:%1'& a
ntést.

1. abra: Tannenbaum — Schmidt leadership elmélete

Forras: Tannenbaum — Schmidt (1966) alapjan, sajat szerkesztés

Tannenbaum ¢és Scmidt a dontési folyamatokban kiemelték a munkamegosztast. A
dontéshozatal folyaman felosztjak az elvégzendd feladatokat, feleldsoket jeldlnek Ki,
megbeszélik a szabalyokat és végiil, minden sziikséges 1€pés elvégzése utan, dontést hoznak.
Személyiségkozpontu elmélet

Ezen elméletben a vezetd személyiségére helyezik a hangsulyt. A vezetd magatartasa
lehet feladat, vagy beosztottcentrikus, fokuszalhat az eredményességre, lehet termelés és
emberkdzpontt is (Dajnoki, 2015).

A Michigani Egyetem az 1940-es években Likert vezetésével két vezetdi stilust hatarozott

meg. Kutatasuk modszereként a vezetdkkel €s beosztottakkal valo interjukészitést valasztottak.



A feladatorientdlt vezetd olyan személy, kinek elsddleges prioritdsa a feladatok
elvégzése, a meghatarozott célok vagy célkitiizések hatariddre torténd elérése. Az altala vezetett
egyén, csapat vagy részleg eredményei, teljesitménye ¢&s termelékenysége all az o
kozéppontjaban. A feladatorientalt vezetd6 fontos viselkedésmodjai kozé tartozik a
produktivitas, célorientaltsag és szervezettség.

Az emberkozpontu vezetok eltérnek a feladatorientalt vezet6ktél azon formaban, hogy
nem csak a munkat helyezik elétérbe, hanem magukat az embereket, akik végzik ezt a munkat
¢s jolétliket. Ehhez olyan stratégiakat alkalmaznak, amelyek célja az alkalmazottak bizalménak
¢s jolétének megteremtése. Az ilyen vezetok figyelnek a kiégés jeleire, segitd szerepet
vallalnak, példaul coachingot nyujtanak, 0sztonzik az alkalmazottak szakmai fejlédését, és
pozitiv csapatkulturat épitenek ki. Ezen kiviil az emberkdzponti vezetok nagy hangsulyt
fektetnek az alkalmazottak véleményeire és nézGpontjaira, és bevonjak 6ket a dontéshozatali
folyamatokba, még akkor is, ha végiil 6k hozzak meg a dontéseket. A munkatarsak véleményét
értékelik és figyelembe veszik azokat a tényezOket, melyek hozzajarulnak a munkahelyi
demokracia és az empatia kialakitdsdhoz. Az emberkdzpontu vezetdk tehat nemcsak a munkat
iranyitjak, hanem az emberek életminéségét és munkahelyi elégedettségiiket is kiemelt
figyelemmel kezelik (Bakacsi, 2015).

Az Ohioi Allami Egyetem vezetési stilusmodellje két £6 tipust azonosit: "kezdeményezés-
strukttralas" és "figyelem". Ez a modell hasonldsagot mutat a Michigani Egyetem modelljével,
azonban ellentétben az utdbbival, nem kizartnak a két stilus meglétét egy vezetd személyén
beliil. Az Ohioi Allami Egyetem kutatéi szerint a "figyelem" vezetési stilust eredményesebben
alkalmazo vezetok sikeresebbek, de a legnagyobb hatékonysagot azok érik el, akik mindkét
vezetési stilust egyidejlileg tudjak alkalmazni (tehat mindkét dimenzidban kivaldan
teljesitenek).

Blake — Mouton (1978) egy racsmodellt hozott létre a fenti két dimenzi6 alapjan. Az
Ohioi modell gondolatat kovetve, miszerint egy vezetd képes az 6sszes dimenzidt (feladat- és
beosztott-fokusz) kombinalni vezetési stilusaban, Blake — Mouton 81 mez6bdl allo
modelljében 81 kiillonb6zd vezetési stilust azonositott, attol fiiggden, hogy milyen mértékben
vannak jelen az egyes dimenzidk a vezetd viselkedésében. A 81 lehetséges kombinacio koziil
az modell készitéi o6t "kiemelkedd" pontot emeltek ki, melyek a koordinata rendszer
sarokpontjai €s kozéppontja koriil talalhatok, €s mindegyikhez egy-egy vezetési stilust

tarsitottak.



Az 5 16 pont a kovetkezok:

1. Csoportkézpontu vezetés: A vezetd aktivan figyel mind a termelési célokra, mind a
beosztottak jolétére. A munkateljesitmény forrasa az elkotelezett munkatirsakban
rejlik. A szervezeti célok mellett hangsulyosak a csoportcélok is, illetve erds
egymasrautaltsag és magas foku bizalom jellemzi a csoportot.

2. Emberkozpontu vezetés: A vezetd elsOsorban a munkatarsak iranti figyelmet helyezi
el6térbe, és hangsulyosan kialakitja az idedlis munkahelyi 1€gkort. A termelési célokra
kevésbé koncentral, de mindazonaltal a baratsagos atmoszféra ¢és a kellemes
munkatemp¢ a jellemzdje.

3. Kompromisszumos vezetés: Ez a stilus az arany kozéputat jeloli ki. A vezetd
egyensulyban tartja a termelésre és a munkatarsakra forditott figyelmet, igy altalaban
kielégité eredményeket ér el.

4. Hatalom-engedelmesség: A vezet6é foként a termelésre Osszpontosit, mig a human
szempontok hattérbe szorulnak.

5. "Fél-vezeteés": A vezetd minimalis eréfeszitést tesz a munka elvégzésére, és pusztan a
szervezeti tagsaguk megtartasanak érdekében figyel oda a munkatarsakra (Blake —
Mouton, 1978).

Az 1. tablazatba foglaltam a magatartaselméleti iranyzat szakirodalmi mérfoldkoveit.
Ezek a tudosok és kutatasaik nagyban meghataroztak a menedzsment és a vezetés fejlodését.

1. tablazat: Magatartaselméleti iranyzat szakirodalmi mérfoldkovei

Dontéskozponta elmélet Személyiségkozponta elmélet
Leirs Munkavallalok dontéshozatalba valdo | Vezetd személyén, személyiségén
eiras
bevonasa. van a fokusz.
) Michigani Egyetem — feladat- vagy
Lewin (1939) — harom fokozat .
) ) beosztottcentrikus
Szakirodalmi i _
Likert (1974) — négy fokozat Ohioi Egyetem - eredményesség
mérfoldkovek

Tannenbaum — Schmidt (1966) — hét | Blake — Mouton (1978) — termelés

fokozat — és emberkdzpontt (racsmodell)

Forrés: Berde (2015) alapjan, sajat szerkesztés



Kontingencia (szitudacio) elméleti iranyzat

A kontingenciaelmélet a korabbi elméletek (Taylor, Weber, Fayol stb.) tovabb
gondolasaként jott 1étre és maga a vezetéstudomany is sokat fejlodott és valtozott az elmult
évtizedekben. A kontingenciaelmélet egy olyan irdnyzat a vezetés- és szervezéstudomanyban,
miszerint nincs egyetlen univerzalis vezetési vagy szervezési modell, amely minden helyzetben
hatékony lenne. Ehelyett a kontingenciaelmélet azt 4&llitja, hogy a vezet6knek és a
szervezeteknek alkalmazkodniuk kell a kornyezeti koriilményekhez és az adott helyzet
sajatossagaihoz. A kontingenciaclméletnek tobb valtozata létezik, amelyet kiilonb6z6é kutatok
¢s szakértOk az idOk soran fejlesztettek ki. Ez az elméleti megkdzelités segit a vezetoknek és a
szervezeteknek jobban megérteni, hogy a hatékony vezetés és szervezés milyen mértékben fiigg
a koriilményektdl és a helyzettdl, és hogy nincs egy univerzalis recept a sikerhez (Szabolcsi,

2016; Dajnoki, 2015).

Fiedler kontingencia modellje
Fiedler (1980) alaptétele az, hogy a csoport teljesitményét a vezetési stilus és a vezetési
helyzet egyiittese hatarozza meg. Kétféle vezetési stilust kiillonboztet meg: kapcsolatorientalt és
feladatorientalt stilusokat, melyek a Michigani Egyetem elméletéhez hasonlitanak, mivel
Fiedler is ugy véli, hogy a hasznalt stilusok a személyiségbdl erednek. Ebbol eredéen egy attitiid
mérést hozott 1étre, az LKM-tesztet (Legkevésbé Kedvelt Munkatars), amivel fel tudta mérni a
vezetd alkalmazott vezetési stilusat.
Hersey — Blanchard szitudcios modellje
Hersey és Blanchard szerint a hatékony vezetési stilus helyzetfiiggé és az adott
szitudcionak leginkdbb megfeleld vezetési stilus alkalmazasat javasoljak. Modelljiikben a
szituacid a beosztott, azaz a vezetdnek alkalmazkodnia kell a beosztott "érettségéhez" (Dobak
— Antal, 2010). Erettség alatt a munkavallalonak a feladat elvégzéséhez sziikséges képességét
¢s hajlandosagat értjiik. Ennek fliggvényében Hersey és Blanchard szerint a vezet6 viselkedése
feladatorientalt vagy kapcsolatorientalt. Ezek a viselkedések akkor lesznek eredményesek, ha
figyelembe veszik a beosztott érettségét. A tudos paros négy kiilonbozo vezetési stilust
hatarozott meg a modelljében:
1. Diktalo vezetési stilus (Telling): erés feladat- és gyenge kapcsolatorientaltsag jellemzi.
Hatarozott utasito és iranyitd viselkedés jellemzd erre a stilusra.
2. Elado vezetési stilus (Selling): erés feladat- és erés kapcsolatorientaltsag jellemzi. A

vezetdt egyszerre jellemzi az irdnyitd és a timogatd hozzaallas.



3. Résztvevd vezetési stilus (Participating): gyenge feladat- és erés kapcsolatorientaltsag
jellemzi. A vezetd és a beosztott egyarant részt vesz a dontéshozatalban.
4. Delegalo vezetési stilust (Delegating): gyenge feladat- és gyenge kapcsolatorientaltsag
jellemzi. A vezet6 leosztja a feladatokat, foként utasit és szervez. (Bakacsi et al., 1996)
Vezetés Teljes Kiterjedése Modell (FRLM)

A Full Range of Leadership modell egy Bernard M. Bass és Bruce J. Avolio altal
kidolgozott vezetési elmélet. Ez a modell a Bass altal az 1980-as években javasolt korabbi
transzformacios-tranzakcios vezetési elmélet kiterjesztése. A Vezetés Teljes Kiterjedése modell
szerint a vezetd1 magatartas egy spektrumba sorolhatd, amelynek egyik vége a passziv és
laissez-faire vezetés, a masik vége pedig az aktiv és transzformativ vezetésig terjed (Filep,
2018).

A laissez-faire vezetési stilus a legalacsonyabb pontjan szerepel a spektrumnak. Ezt a
stilust alkalmazo vezetokre jellemz6 a passziv és hatastalan vezetés, Filep (2018) megfigyelései
alapjan az un. ,,nem-vezetés”. Gyakran inkompetencia és kozombosség jellemzi 6ket. A laissez-
faire vezeték nem nyujtanak Utmutatast vagy tdmogatast beosztottjaiknak, lehetové téve
szamukra, hogy viladgos, egyértelmii irdnyitas nélkiil mitkddjenek.

A tranzakcios vezetési stilus a jutalmak ¢€s biintetések rendszerén alapul. Azok a vezetdk,
akik ezt a stilust alkalmazzak, vilagos elvarasokat és teljesitménynormaékat tamasztanak
csapataik felé. Fontosnak tartjdk a fegyelmet és a rendet, elsddleges célja a szervezet
helyzetének a javitdsa. Az ilyen vezetOk esetében a kreativitds és az innovacid kevésbé
kardinalis, tovabba a rugalmassag is korlatozott. Az ¢ idealis munkakornyezetiik gyakran a
multinacionalis vallalatokban megfigyelhet, mivel ezekben a szervezetekben az emberek
kiilonbozd nyelveken kommunikélnak, de amint megtanuljak a kozos struktarat €s szabalyokat,
hatékonyan tudnak egyiitt dolgozni. Altalaban a nagy szervezetek vezetdi, menedzserei, katonai
vezetk vagy nemzetkozi projektek iranyitdi szamitanak rajuk, mivel elvarjak a hataridok és a
szabalyok szigoru betartasat annak érdekében, hogy id6ben megvalositsak a kitlizott célokat
(Bass, 1974).

A tranzakcids vezetésen beliil két kulcsfontossagu Osszetevo figyelhetd meg:

A kivételez6 menedzsment egyarant egyidejiileg tartozik az aktiv és a passziv stilusba. Az aktiv
kivételes vezetés azt jelenti, hogy akkor avatkoznak be, amikor a megéllapitott normaktol valod
eltérés torténik, mig a passziv kivételes vezetés esetében azt jelenti, hogy csak a jelentds
problémakra reagélnak.

A masodik komponens, a feltételes jutalmazas magaba foglalja a beosztottak

teljesitményiik és a konkrét célok elérése alapjan torténd jutalmazasat. A vezetdk ugy
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motivaljak csapataikat, hogy a kivant eredmények realizdldsanak cserébe Osztonzoket,
elismerést vagy juttatasokat kinalnak (Filep, 2018).

A transzformacios vezetés a modell cstcsan all, hiszen széles korben elismert, mint a
leghatékonyabb ¢és leginspiralobb vezetési stilus. A transzformacios vezeték sokféle
kompetenciaval rendelkeznek, amelyek lehetdvé teszik szamukra, hogy csapataikat kivételes
teljesitményszintre emeljék. A transzformacids vezetdk motivaljak a munkavallalokat, hogy
minél eredményesebben dolgozzanak. Arra 0sztonzik 6ket, hogy uj utakat és modszereket
talaljanak a cél elérése érdekében. Amennyiben megfelelden képzettek a beosztottak, azaltal
onallésagot biztosit a vezetd a munkavégzésben. A vezetok képesek feloldani a konfliktust és
alkalmazkodnak a valtozasokhoz (Avolio — Bass, 1995). Ezt a stilust leginkabb a valtozo
kornyezetben szoktdk alkalmazni, ami a mai vildgban egyre tobb vallalatnal jellemzd. A
transzformdacios vezetési stilus négy elsddleges 6sszetevot foglal magaba.

1. Idealizalt befolyas: A transzformdacios vezetok példaképként szolgalnak, elnyerve
kovetdik bizalmat és tiszteletét.

2. Lelkesito motivacio: A vezetdk inspiraljak és motivaljak csapataikat azaltal, hogy
meggy0z0 jovOképet fogalmaznak meg és céltudatossdgot sugaroznak.

3. Szellemi dsztonzés: A transzformacios vezet6k kreativitasra és innovativ gondolkodasra
0sztonzik beosztottjaikat.

4. Személyre szabott megfontolas: A vezetdk dszinte torodést tanusitanak a csapat minden
egyes tagjanak joléte és fejlodése irant.

Avolio és Bass Full Range of Leadership modellje elismeri, hogy a vezetdi magatartas
egy kontinuum mentén létezik, amelynek egyik végén a passziv és laissez-faire vezetés, a
kozepén a tranzakciods vezetés, a masik végen pedig az atalakitd vezetés all. A hatékony vezetdk
azok, akik a helyzetnek és a kovetdik igényeinek megfelelden tudjadk a megfeleld vezetdi
magatartast tanusitani (Sosik, 2006).

A Vezetés Teljes Kiterjedése modellhez tobbféle kérddiv is kapcsolodik, amelyek
segitségével vizsgalhatjuk és mérhetjilk a vezetdi stilust és kompetencidkat. Ezek koziil
kutatisomban az Multifactor Leadership Questionnaire (tovabbiakban: MLQ) kérdéivet
alkalmaztam.

A tobbtényezds vezetdi kérddiv (MLQ) széles korben elismert és hasznalt mérdeszkoz a
vezetéstudomanyok teriiletén. A Bruce J. Avolio és Bernard M. Bass éaltal kifejlesztett MLQ
célja a vezetd1 magatartas €s stilusok felmérése az atalakito, tranzakcids és laissez-faire vezetés
kontextusdban. Az MLQ-t ugy tervezték, hogy betekintést nyljtson abba, hogy az egyének
hogyan vezetnek és befolyasolnak masokat (Filep, 2018).
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Az MLQ pontozasa magaban foglalja az egyes vezetdi dimenziokra vonatkozd
pontszamok kiszamitasat. A vezetok pontszamaik alapjan kategorizalhatoak a harom vezetési
stilus egyikébe: transzformacios, tranzakcios vagy laissez-faire vezetok valamelyikébe. Ezek a
pontszamok betekintést nyujtanak a vezetd erdsségeibe €s gyengeségeibe, segitve a
szervezeteket a vezetésfejlesztési kezdeményezések testre szabasaban (Avolio — Bass, 1995).
A szervezetek gyakran hasznaljadk az MLQ-t kiilonb6zd vezetdi fejlesztési programokhoz,
teljesitményértékelésekhez és utodlasi tervezéshez. A kutatdk is tdmaszkodnak rd a vezetdi

viselkedés és annak a szervezeti eredményekre gyakorolt hatdsanak tanulmanyozasahoz.

1.3.  Vezetokkel szembeni elvarasok

Az aldbbi kérdések meriilhetnek fel: Milyen stilust varnak el a munkavallalok? Mik éltaldban
az elvarasok?

A vezetd, ahogy mar emlitettem szerves része egy vallalatnak. Nem hiaba, hiszen a
Maslow piramis harom szintjét is segitheti elérni munkavallaldi szamdara, amennyiben
illeszkedik az elvarasaikhoz. A szocidlis sziikséglet, az elismerés és az Onmegvalositas
Iépcséfokainak elérését teszi lehetévé a beosztottjai szdmara. Ahhoz, hogy ezeknek a
sziikségleteknek eleget tegyen, ahhoz a vele szembeni elvarasokat is figyelembe kell vennie.

A megfeleld vezetdt és vezetési stilust keresve, mindig valamiféle elvardsokba titkoziink.
Szamos személy, csoport és szervezet mas és mas vezet6i stilust var el, illetve masra is van
sziikségiik. Egy csoportban, szervezetben manapsag tobb generaci6 dolgozik egyiitt, ami egy
multinacionalis vallalatban elég gyakori. Pierog et al. (2016) egyetemistak korében végzett
kutatasok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy egy generaciora nehezen lehet
trendvonalat hiizni a vezetdkkel szembeni elvarasokat tekintve, hiszen a didkok személyes
jellemzoi 1ényegesen befolyasoljak az elvarasokat a vezetdvel szemben. Moré — Kozak (2011)
kutatasaban azt fedezték fel, hogy a generaciok kozotti kiillonbségek jol kimutathatok az
elvarasok kommunikaciojaban. Szabd-Szentgroti et al. (2019) pedig tobb szempontbodl is
vizsgélta a generacidk kozti réseket a munkahelyen, tobbek kozott a kiillonboz6 konfliktusokat
meghataroz6 tényezoket, értékrendek és a vezetési diszfunkciok megitélését vizsgalta.

A munkaviéllalok tobb szempontbdl is megkozelithetik a vezetdkkel szembeni
elvarasokat, koztiik a legfontosabb befolydsold tényezdket, mint példaul a vezetési stilus,
kompetencia és tulajdonsag.

Dolgozatomban részletesen a vezet6kkel szembeni vezetdi stiluselvarast kutattam az

MLQ segitségével.
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Ezen szakirodalmi attekintéssel kijelenthetjiik, hogy a vezetésnek kiemelkedden fontos
szerepe van a tarsadalomban.

Kiemelt hangsulyt fektettem a vezetési stilusok meghatdrozaséara, hiszen a tudoésok
kozbsen, vagy egymas kutatasaira alapozva alkottak meg a kiilonb6z0 vezetési stilust, igy
rengeteg szal koti 0ssze a stilusokat. Ezen tényt szamos kutatd vizsgalta hazédnkban is és
nemzetkdzi szinten is.

Kutatasom fokuszaban harom vezetési stilus all: transzformacios, tranzakcios és laissez-
faire vezetési stilusok. A vezetés fejlodéséhez nagyban hozzajarultak a vezetési stilusok és azok
vizsgalata, amit torténelmiink kiemelkedd alakjai is vizsgaltak, mint példaul Lewin, Avolio,
Fiedler, Taylor, Likert és még sokan masok. Ezeket a vizsgalatokat a mai napig aktivan
hasznéljék a vezetéstudoméanyban és a vallalatoknal egyarant. Kutatdsom fontos alappillére is
Avolio és Bass kutatasaira alapszik, ugyanis az MLQ kérddiviik jelentds szerepet képvisel
vizsgalataimban.

Tovabba nem mehetiink el a vezetokkel szembeni elvarasok mellett sem, hiszen a vezetési
stilusok nagy része az elvardsok alapjan alakult ki. Ezek az elvarasok szerves részét teszik ki
napjaink vezetéstudomannyal foglalkozé tuddsok vizsgélatainak, mint példaul: Pierog et al.
(2016), Moré — Kozak (2011), Szabo-Szentgroti et al. (2019), Bencsik et al. (2018) és Miiller
(2017). Ezen kutatok vizsgalatai alapjan lathatjuk, hogy generacionként mas-mas vezetékkel
szembeni elvarasokra szamithatunk, ezért a kutatasom soran ezt a teriiletet is vizsgaltam, amely

az értékelésben kifejtése kertil.
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2. ANYAG ES MODSZER

Ebben a fejezetben kifejtem a kutatdsom sikerességéhez vezetd utat, a primer és szekunder
adatgytijtési folyamatokat. Ezen feliil a vizsgalt multinacionalis vallalat szervezeti felépitését

¢s tevékenységi korét fogom ismertetni, ahol a kutatdsomat végeztem.

2.1.  Primer adatgyiijtés

Az elsédleges kutatas olyan folyamat, amelynek soran az informacidkat kozvetlentil gytjtik és
elemzik egy adott kutatasi célt kovetve. Ez a kutatas lehet mindségi vagy mennyiségi jellegi,
¢s magaban foglalhat példaul kisérleteket, kérddives felméréseket, megfigyeléseket ¢€s

interjukat (Lampek — Horvathné Kivés, 2015).

2.1.1. Kvantitativ kutatds

A kvantitativ kutatdsi modszer a nagy mennyiségli mennyiségi adat szisztematikus gytijtésének
fontossagat hangsulyozza a tudas megszerzése érdekében. Ez a megkdzelités feltételezi, hogy
az adataink szisztematikus ¢€s szamszeri kifejezése révén valaszt kaphatunk kutatasi
kérdéseinkre. A kvantitativ kutatas altalaban deduktiv jellegii, ahol a kutaté nagy mintan gytijt
informéciokat a hipotézisek és elméleti allitdsok tesztelése érdekében. Ebben a kutatasi
modszerben a matematikai és statisztikai eszk6zok nélkiilozhetetlenek, €s az eredményeket
szamszerlsitik, figyelembe véve a statisztikai megbizhatosagi teszteket. A kvantitativ
kutatasban altaldban a kérddiv a {6 eszkdz, de mas modszerek, példaul strukturalt interjik vagy
strukturalt megfigyelések is alkalmazhatoak (Lampek — Horvathné Kivés, 2015).

MLQ (Multi Factor Leadership Questionnaire)

Primer kutatdsom egyik részeként a tobbfaktoros vezetdi kérddivet alkalmaztam. Az
MLQ 360 kérdoivre azért esett a valasztasom, mert a vezetdi stilusok értékelésére iranyulo
kérdéseket mind a vezetd, mind a beosztott ki tudja tolteni, ezaltal is a tisztabb képet kapunk a
multinacionalis vallalatban megvalosulo vezetési stilusokrdl, pontosabban a transzformacios
vezetésrol, a tranzakcios vezetésrol, a passziv/elkeriild viselkedésrdl és a vezetés eredményeirdl
(Serrat, 2021). Ahogy mar emlitettem az MLQ harom vezetési stilusba tudja besorolni az adott
vezetdt. A 36 kérdésbdl 18 a jelenlegi allapotra kérdez ra, a masodik 18 pedig az idedlis

allapotra. A 18 kérdésbdl 5 kérdés vonatkozik a transzformacids vezetési stilusra és 2-2 kérdés

14



a tranzakcios és a laissez-faire vezetési stilusokra. A kérddivet a vallalaton beliil harom
részleghez juttattam el. A beosztottaknak és a vezet6knek kiilon-kiilon kérdbivet készitve (2.,
3. melléklet), ezaltal tobb dimenzidban tudtam megvizsgalni az adott vezetd stilusat.

A kérdéivekben egy 0-4-ig terjed6 skalan kellett a kitolt6knek valaszolniuk a kérdésekre,
a szerintiik leginkabb megfeleld értékkel. 0-val jelolték, ha egyaltalan nem jellemzo, 1-gyel, ha
alkalmanként, 2-vel, ha néha, 3-mal ha gyakran és 4-gyel, ha mindig jellemzd. A kérdéivek
teljesen anonimek és dnkéntes valaszadastak voltak.

A kérdodivek elsé kérdései (munkavallaloinal az elsé 5, a vezetdinél az elsé 6 kérdés)
altalanos informaciokat kérdezett meg, mint a részleg, ahova tartoznak, illetve pontos
csoportbeosztasukat. Ezek a vélaszok a klaszterezés szempontjabol voltak relevansak. A
tovabbi 36 kérdés az MLQ kérd6ivbol eredeztetik (1. melléklet). A kérdéivek végén pedig a
demografiai adatokra kérdeztem ra. A munkavallaloi kérdéivben (2. melléklet) a kdzvetlen
feletteseire vonatkozoan toltotték ki az MLQ részét, mig a vezet6i kérdéivben (3. melléklet)
sajat magukra reflektalva. A kérddéiveket a kivalasztott részlegeknek tovabbitottam, majd az
adatokat Excel segitségével elemeztem.

A csoportvezetdk stilusanak elemzése érdekében, illetve, hogy tisztdba legylink a
munkavallalok elvarasaival a vezetési stilus tekintetében, az MLQ kérddivet alkalmaztam. A
18 kérdés mindegyike besorolhatd valamelyik dimenzidba a kilenc koziil. A dimenzidk a 3.
tablazat els0 oszlopaban talalhatdak. Az egyes dimenzidkhoz tartozik 1-1 kérdés, amik
eredményeinek 4atlagolasakor megkapjuk az adott dimenzidora vonatkozo értéket. Ezeket a
szamitasokat kétszer végeztem el, egyszer a jelenlegi allapotot kiértékelve, majd az idealis

értékre vonatkoztatva. A késObbiekben ezt a két adatot hasonlitom Ossze.
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2. tablazat: MLQ dimenzidinak szamitasi alapja

Dimenzidk Szamitas

Idealizalt befolyas (tulajdonsag) 9+10 kérdés/2
Idealizalt befolyas (viselkedés) 2+12 kérdés/2
Lelkesitd motivalas 6+18 kérdés/2
Szellemi 6sztonzés 3+15 kérdés/2
Személyre szabott megfontolas 7+14 kérdés/2
Feltételes jutalmazas 4+17 kérdés/2
Kifogasokkal torténd menedzselés (aktiv) 11+13 kérdés/2
Kifogasokkal torténé menedzselés (passziv) 5+8 kérdés/2
Laissez-faire 1+16 kérdés/2

Forras: Avolio — Bass (1995) alapjan sajat szerkesztés

A kérdéivet Microsoft Forms segitségével készitettem, amit kiexportaltam egy Excel
tablazatba. Ezutan a valaszokat ellendriztem, hogy érkezett-e helytelen kitdltés. Miutan nem
talaltam ilyet, a 2. tdblazatban foglaltak szerint atlagoltam az egyes dimenzidkat eldszor a
jelenlegi allapotra vonatkoztatva, majd az idedlis allapotra. Ezutan regresszidt készitettem a
dimenzidkra, ahol a magyardzo valtozonak a jelenlegi allapotot ettem figyelembe. 95%-0s
megbizhatdsagi szint mellett végeztem el a statisztikai elemzést. A p — értéket figyelembe véve
meg tudtam allapitani, hogy szignifikéans kiilonbség vélhetd-e fel a jelenlegi és elvart allapotok
kozott (Mosteller — Turey, 1977). Tovabbi elemzések érdekében a jelenlegi és elvart atlagok
kozotti mértéket és iranyt allapitottam meg. A dimenzidkat ezutan besoroltam a megfeleld
vezetési stilusokba és elemeztem a kiilonbséget a jelenlegi és elvart allapot kozott. Az
elemzésekbdl szarmazd eredményekre részletesen az eredmények és azok kiértékelése cimi
fejezetben térek ki.

Az elemzést eloszor vallalati szinten végeztem el, kiilon-kiilon a munkavallalok és

vezetdk valaszait, majd részlegenként is szétbontottam.

2.1.2. Kvalitativ kutatas

Ez a kutatasi megkdzelités altalaban egy nyitott problémakor koré szervezddik, és a felfedezés
folyamatét preferalja. Az indukcio szerepe kiemelkedd és jellemzden kvalitativ adatokra
tamaszkodik, melyeket megfigyelések, interjuk €s szovegelemzések utjan gyljtenek. A f6 cél a

problémak okainak és Osszefiiggéseinek feltarasa. Rendkiviil alkalmas egyedi és rendkiviili
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jelenségek alapos megértésére €s lehetdséget biztosit az okok és motivaciok vizsgalatara is
(Hornyacsek, 2014).

A kvalitativ kutatas jellegzetesebb moddszerei: kisérlet, mélyinterju, szakértdi interju,
esettanulmany ¢és fokuszcsoportos beszélgetés. Mivel kutatasomat egy multinacionalis cégnél
végeztem ¢€s kvantitativ kutatasommal a kozépvezetOk vezetési stilusat vizsgaltam harom
részlegnél, igy azoknak a vezetdivel félig strukturalt szakértdi interjiikat végeztem el.

Az interju lehet strukturalt, amikor elére meghatarozott kérdéseket tesz fel és iranyitjuk
az interju folyamatat. Ebben az esetben lehetdség van a valaszok mélyebb megértésére és a
valaszok mogott meghtizédo okok feltarasara. Egy masik lehetdség a strukturalatlan interju,
amely gyakorlatilag egy beszélgetés az adott témardl, amelyben a megkérdezett onalldan fejti
ki véleményét a kérdésrdl, vagy besz¢l az eseményekrol. Létezik félig strukturalt modszer is,
amely a két modszer kombinacidjat hasznalja (Lampek — Horvathné Kivés, 2015).
Kutatasomban ezt a modszert alkalmaztam, mivel a nyitott kérdésekbdl allo kérdéssoromra
(amely a 4. mellékletben talalhatd) az interjualany onalldan megfogalmazott valaszokat adott,
¢s sajat élményeit €s tapasztalatait is megosztotta, hogy fentrdl is megvizsgalhassam az adott
részleg csoportvezetait.

Az interjit online kommunikacids szoftver segitségével bonyolitottam le két
részlegvezetovel. A félig strukturalt interju nagyjabol 30-40 percet vett igénybe. A szakmai

felig strukturalt interji kérdéseit a 4. melléklet tartalmazza.

2.2.  Anyag

Egy vallalat akkor nevezhetd multinaciondlis vallalatnak, amikor a cég tulajdonosi kore tobb
orszagbol keriil ki. Az ilyen véllalatok szoros kapcsolatban allnak a nemzetk6zi gazdasaggal,
és kulcsszereplék a globalis gazdasagi kapcsolatokban (Vértesy, 2019). Altaldban ezek a
vallalatok/leanyvallalatok tobb ezer embert foglalkoztatnak szdmtalan csoportban, megannyi
vezetdvel és beosztottal. A kutatds modszertanat ennek fényében kellett kialakitanunk.

A vizsgalt vallalat tobb, mint 50 orszagban van jelen és 1995-ben nyitotta meg a kapuit.
A vallalat 2006 ota végzi tevékenys€gét Magyarorszagon. A magyarorszagi leanyvallalat 6
tevékenysége az informatikai szolgaltatas nyujtasa kizadrolag nemzetkozi viszonylatokra. A cég
négy telephellyel rendelkezik és tobb ezer embert foglalkoztat. A vallalatban nagy figyelmet
kapott a home-office térnyerése mar a Covid-19 el6tt is, hiszen a munkavallalok java része
otthonrol végzi a munk4jat. Emiatt a vallalat lokalis és nemzetkozi fejlesztési projektekben is
megallja a helyét.

17



A cégben 9 kiilonb6z6 részleg talalhatd, amibdl 3 részleget valasztottam ki. A harom
vizsgalt részleg hasonl6 struktaraval mikodik, mig a masik hat részlegen mar nem tradicionalis
felépitésben miikddnek, hanem nemzetkdzileg vegyiilnek a munkavallalok és a vezetdk is
egyarant. A fejezet tovabbi részében a harom részleget fogom ismertetni.

A kérdoivet a vallalaton beliil harom részleg vezetdihez és munkavallaloihoz juttattam el.
A célcsoportomba 309 személy tartozott a vizsgélati iddintervallum alatt, aminek a megoszlasat
a 2. tdblazat reprezentalja. A kérddivet 2023. augusztustol 2023 szeptemberig tolthették ki, amit
belsé vallalati elektronikus levél formajaban terjesztettem, igy kizarolag az altalam célzott
részlegek tudtak kitolteni.

3. tablazat: A kivalasztott részlegek munkavallaléinak és vezetdinek szama

Tertileten Vezetdk szama
dolgozok szama
"A" részleg 95 5
"B" részleg 106 7
"C" részleg 90 6
Osszesen 291 18

Forrés: sajat szerkesztés

Az ,,A” részleg auditori és fejlesztdi csoportokbol all. Az adott teriileten 5 csoportvezetd
dolgozik, atlagosan 17-18 beosztottal fejenként. A teriileten egyarant végeznek lokalis és
nemzetkdzi feladatokat, 0k feleldsek a globalis leszallitandok mindségéért és megfeleldségéért.
A részleg vezetdje sok év tapasztalattal rendelkezik. A csoportvezetdknek a részlegvezetd felé
kell riportalni és jelenteni. A kérd6iv kitdlt6i koziil a teriileten a legtobben az X generaciohoz
(43 — 58 év) tartoznak, majd az Y generaciohoz (27 — 42 év) és végiil legalacsonyabb szamban
a Z generacidhoz (18 — 26 év) (2. dbra). A munkavallaléi kitoltdk kozott magasabb a ndk szama
(47 £6), mint a férfiaké (34 £6). Ezzel szemben az 5 vezetdbol 4 férfi és 1 n6. A részlegvezetd

szintén férfl.
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12

= Z generacid =Y generaci6 = X generacio

2. abra:,,A” részleg életkor szerinti megoszlasa a kitoltok kozott

Forras: sajat szerkesztés

A ,,B” részleg foként emberi eréforrds menedzsmenttel, kommunikacidval és tréningek
fejlesztésével foglalkozik. Kulcsfontossagu teriilet, ahol 7 vezetd dolgozik €s vezet tobb, mint
100 embert. Ezen a teriileten van olyan csoport, ahol 40 beosztott van, illetve van olyan, ahol
csupan 6-an vannak. Ok felelések a vallalat novekedéséért, a képzések kialakitdsaért és a
toborzasért. A munkavallalok slirlin vannak az iroddban, van olyan csoport, akiknek tobb
adminisztracios feladatuk van, illetve van olyan is, ahol a kapcsolattartas a f6 tevékenységiik,
ritkdn taldlkoznak monoton munkaval. A részlegvezetd nemrég Ota van részlegvezetdi
pozicioban, viszont nagyon fontos stratégiai szereppel rendelkezik. A csoportvezetOknek felé

kell riportalniuk és jelentent is.

10

= 7 generacid = Y generacio = X generacio

3. abra: ,,B” részleg életkor szerinti megoszlasa a kitoltok kozott

Forras: sajat szerkesztés
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A ,,C” részleg a pénziigyi folyamatokért és a kontrollingért felelds a vallalatnal. Ezen a
terlileten kettd nagyobb csoport is foglalkozik beszerzéssel. A részlegen 90 munkavéllalot
foglalkoztatnak 6 csoportban. A teriileten 1évok leginkdbb monoton munkat végeznek,
tobbségében betanithatd a mindennapi munkajuk. Ez a részleg kritikus feleldsségi korrel
rendelkezik a vallalat szamara, ezaltal nehéz is 6ket elérni barmilyen ad-hoc feladattal, hiszen
nekik kritikus hatarid6ji leszéllitandéi vannak. A ,,C” részleg vezetdje szamos tapasztalattal
rendelkezd személy, akit véllalati szinten mindenki a hatarozottsdgarol és talpraesettségérol

ismer.

7

= Z generacid = Y generacid6 = X generacio

4. ébra: ,,C” részleg életkor szerinti megoszlasa a kitoltok kozott

Forréas: sajat szerkesztés
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3. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

Ebben a fejezetben feldolgozom az anyag és modszertan fejezetben kifejtett kutatasi
modszerek eredményeit. E10szor a kvantitativ kutatisom eredményeit fogom szemléltetni,

majd azutan a kvalitativ kutatadsom részletezése kovetkezik.

3.1. Kérdoives kutatas elemzése

A munkavallaléi minta nagysaga 81db, a vezetdi minta nagysaga 8db. Nem érkezett
helytelen kitdltés, igy a minta nagysaga véltozatlan marad. Osszességében a kivalasztott
részlegek kitoltési hajlandosaga 27,84% volt, az 5. dbra szemlélteti a részlegenkénti kitoltési
hajland6sagot. A kutatdsom nem reprezentativ, az adott multinacionalis vallalat harom
részlegére vonatkozik.

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

5%

0%

36%

25% 23%

"A" részleg "B" részleg "C" részleg

5. abra: Munkavallaléi kitoltési hajlanddésag a vizsgalt vallalatnal (%)

Forréas: sajat szerkesztés

A 6. adbran lathatd, hogy a kivalasztott részlegekbdl mennyi vezetd toltotte ki a kvalitativ
kutatdsom. Az, A” részleg vezetdi kitoltési hajlandosaga 100%, a részleg vezetdi elkotelezettek
a szakmai fejlodés irdnt és nyitottak a kutatdsi eredményem ismertetésére is egy csapat
megbeszélés keretei kozott. A ,,B” részleg kitoltési hajlanddsaga kevesebb, mint amire
szamitottunk, hiszen az a részleg tdmogatja a leginkdbb a vallalat human eréforrasat. A
részlegrdl 28,57%-o0s vezetdi kitoltottség érkezett a toborzasi €s a képzési fejlodésért felelds
csapatokbol. A ,,C” részleg 16,66%-o0s vezetdi kitoltottséggel rendelkezik, viszont 6k a véllalat

egyik legelfoglaltabb részlege, igy roppant nehéz 6ket elérni. A részlegrél a Kontrolling vezetd
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toltotte ki a kérddivet egyediil. A vezetdket és a munkavallalokat is tobbszor emlékeztettem €s

kértem meg, hogy t6ltsék ki kérddivemet a megjeldlt kutatasi idészakban.

8
; 7
5 6
5 5
5
4
3
) 2
1
1
0
"A" részleg "B" részleg "C" részleg

B VezetOk szama Kitoltések szama

6. abra: Vezetdi kitoltési hajlandésag
Forras: sajat szerkesztés
A kvantitativ kutatasban résztvevok koziil 76 személy rendelkezik egyetemi vagy
féiskolai végzettséggel. A vallalatnal sok helyen nem elvaras a diploma megléte, igy a minta
12 szerepldje ,,csak™ érettségivel rendelkezik. A maradék 1 pedig felséfoku szakképesitéssel
végzi munkajat. Megallapithatjuk, hogy a részlegek munkavallaloi javarészt folytattak
tanulmanyaikat gimnazium utan, illetve hajlandoak voltak szakmailag fejleszteniiik

onmagukat.
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7. ébra: Legmagasabb iskolai végzettség megoszlasa a vizsgalt vallalatnal

Forrés: sajat szerkesztés
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A vizsgalat kdzéppontjaban allo vezetokbol 5 férfi, illetve 3 nd. A legtdbb férfi vezetd az
,»A” részlegben és a ,,C” részlegben talalhato. A ,,B” részlegben kizardlag ndi vezetok vannak
jelen, illetve a részleg munkavallaloinak 92,3%-a is nd.

A vallalat vezetdségének jelentds hanyada az X generdcio tagja, akik zome fiatalként
csatlakozott a multinaciondlis véallalatokhoz a rendszervaltast kovetd iddszakban. Az X
generacié képviseldi kitlintek fiatalos lendiiletiikkel, gyors tanulasi képességeikkel, és ennek
koszonhetben jelentds résziik karrierjiiket vezetd poziciokban folytatta (Bokor, 2007). A masik
hanyadot az Y generaci6 teszi ki, akik a karrierjiik kezdetén (2010 koriil) tapasztaltdk meg a
magas munkanélkiiliségi ratat és a versengést (Deal et al., 2010). A Z generacid tagjai még
nincsenek vezetdi pozicidban a vallalatnal. Ez a generacid leginkabb az IT teriileten jeleskednek

a rohamos digitalizacio miatt (Ferincz — Szabo, 2012).

= 28-39 év = 40-66 ¢v

8. abra: Vezetok életkor szerinti megoszlasa a vizsgalt vallalatban

Forréas: sajat szerkesztés

3.2.  Vezetési stilus vizsgalat elemzése

A 3. tablazat els6 oszlopaban megjelend dimenzidk ugyancsak besorolhatok a harom
vezetési stilusba. Az els6 0t dimenzid a transzformdcids vezetési stilusra, a hatodik és hetedik
dimenzi6 a tranzakcios vezetési stilusra, illetve a nyolcadik és kilencedik dimenzid pedig a

laissez-faire vezetési stilusra vonatkozik.
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4. tablazat: Vezetési stilusok az MLQ dimenzidi alapjan

Vezetési stilus Dimenziok

Idealizalt befolyas (tulajdonsag)

Idealizalt befolyas (viselkedés)

Transzformacios vezetési stilus Lelkesit6 motivalas

Szellemi 6sztonzés

Személyre szabott megfontolas

. . Feltételes jutalmazas
Tranzakcios vezetési stilus

Kifogésokkal torténé menedzselés (aktiv)

_ _ _ Kifogasokkal tortén6 menedzselés (passziv)
Laissez-faire vezetési stilus

Laissez-faire

Forras: sajat szerkesztés, Avolio — Bass (1995) alapjan

A kapott értékekre dimenzionként, és azon beliil jelenlegi és elvart helyzetre regressziot
készitettem 95%-0s megbizhatosagi szint mellett, ahol a p — értékbdl megallapitottam, hogy az
adott stilusnal szignifikdans vagy nem szignifikdns a kiilonbség. A magyardzo valtozok a
jelenlegi allapot értékei. Ezen feliil az egyes dimenziok jelenlegi és elvart helyzetét atlagoltam
¢s megallapitottam, hogy mely dimenzié felé kivanna elmozdulni a vallalat vagy az adott
részleg. Tovabba a vezetési stilusokat is megvizsgaltam, hogy melyik a leginkabb jellemzd az
adott teriiletre jelenleg, melyik stilust preferaljak a munkavallalok és hogy a munkavallaloi
elvarasok szinkronban vannak-e a vezetok magukkal szemben felallitott elvarasainak. A
beosztottak és a vezetok kérddivét kiilon-kiilon vizsgaltam, majd kiértékeltem az eredményeket

és javaslatokat tettem a vallalatnak és a részlegeknek is egyarant.

3.2.1. Osszes részleg

A vallalat munkavallaloi kérd6iv eredményén kimutathato, hogy szignifikans kiilonbséget (p —
érték > 0,05) az utolso két dimenzional figyelhetiink meg, amik a laissez-faire vezetési stilusra
vonatkoznak. Tovabba az atlagok valtozasabol lathatjuk, hogy minden dimenzioban
szeretnének kisebb-nagyobb elmozdulast az adott dimenzioban. Az 5. tablazatban lathatjuk a

munkavallalok eredményeit, akik a felettesiikre vonatkoztatva adtdk meg valaszukat.
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5. tablazat: Munkavallaléi kérdéiv eredménye dimenzionként (N = 81)

. . Elvart
Dimenziok ey Atlag t— érték p — érték valtozés
(jelenlegi) (idealis) .,
Iranya
Idealizalt
befolyas 3,04 3,57 10,29 0,00 +
(tulajdonsag)
Idealizalt
befolyas 3,06 3,50 8,55 0,00 +
(viselkedés)
Lelkesitd 3,22 3,59 6,96 0,00 ¥
motivalas
Szellemi 3,00 3,56 8,95 0,00 +
0sztonzes
Személyre
szabott 3,07 3,56 9,44 0,00 +
megfontolas
Feltcteles 2,99 3,44 7.93 0,00 ¥
jutalmazas
Kifogasokkal
torteno 273 311 6,35 0,00 +
menedzsment
(aktiv)
Kifogasokkal
torteno 1,32 1,35 1,62 0,11 +
menedzsment
(passziv)
Laissez-faire 0,56 0,21 0,12 0,90 -

Forras: sajat szerkesztés

A laissez-faire vezetési stilus dimenzidin kiviil, mind a két vezetési stilus hasznalatat
szeretnék ndvelni a vallalatnal. Fontos kiemelniink, hogy egyik kit61té sem elégedett a jelenlegi
helyzettel, azaz minden kitoltdnek mas-mas értékek szerepeltek a kivant helyzetnél, és a
jelenleginél. Az eltérések mértékét a jelenlegi atlag és az elvart atlag kiilonbozetének abszolut
értékével hataroztam meg. A legjelentdsebb fejlédést az idealizalt befolyas (tulajdonsag)
dimenzidban szeretnék (eltérés: 0,53), ami azt jelenti, hogy a munkavallalok azt szeretnék, hogy
hatékonyan inspiralja és befolyasolja a vezeté Oket azaltal, hogy pozitiv példat mutat és
elkotelezi magat a kozonsége irdnt. A t — érték és a p — érték is bizonyitja, hogy a jelenlegi és
elvart érték kozott jelentds kiillonbség van.

A masodik legnagyobb eltérés (eltérés: 0,48) a személyre szabott megfontolas
vezetd részérdl, ami fontos lehet a csoporttagok motivalasaban, lojalitasuk megerdsitésében, €s

a munkahelyi elégedettség ndvelésében.
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A harmadik legnagyobb eltérés (eltérés: 0,47) a szellemi 6sztonzésnél lelhetd fel. A
szellemi 0sztonzés azt mutatja, hogy a vezeté mennyire motivalja a kovetdit a tanuldsra, a
problémamegoldasra és az uj 6tletek generalasara. Ennek a dimenzionak a pozitiv eredményei
segithetnek a beosztottakban fejleszteni az innovacids és a kreativ gondolkodas képességét,
valamint erdsithetik a csoport teljesitményét. A vallalatndl ez is fontos szerepet kap, hiszen
napjainkban a szakmai fejlédés iranti érdeklddés €és innovacio a kulcsfontossagi képességek
koz¢€ tartoznak.

A negyedik legnagyobb differencia (eltérés: 0,45) a feltételes jutalmazasnal mutathato ki.
Ez a dimenzi6 a tranzakcios vezetési stilushoz tartozik. Ez azt mutatja, hogy a vezetd hogyan
hasznalja a jutalmazast, példaul bonuszokat, eléléptetéseket vagy mas 6sztonzoket arra, hogy a
beosztottak teljesitsék a célokat, vagy viselkedjenek a kivant moédon. Ennek a dimenzionak a
megndvekedett inflacid és a home-office elterjedése miatt jelentés szerepe van a munkavallalok
korében, amire a vallalatok egyre nagyobb hangsulyt fektetnek.

Az 6todik helyen az idealizalt befolyas (viselkedés) all (eltérés: 0,43). Ez azt mutatja,
hogy a vezeték milyen magatartdst mutatnak, és mennyire képesek azonosulni a csoportjuk
tagjaival. Ez magéaban foglalja azt, hogy a vezetd példakép lehet, megfeleld viselkedési
normakat mutathat fel és inspiralhatja beosztottjait a kivant iranyba. A vezet6knek nehéz
dolguk van a digitalizacio térnyerésével, hiszen a csapatok tobbsége valamilyen vallalati online
kommunikécids csatornat hasznal kapcsolattartasra.

A hatodik legnagyobb kiilonbség (eltérés: 0,38) az aktiv kifogasokkal torténd
menedzsmentnél figyelhetd meg, a tranzakcios vezetési stilus masodik dimenzidjanal. Ez a
dimenzi6é arra Osszpontosit, hogy a vezeté hogyan kezeli a beosztottak kifogasait vagy
aggodalmait, és mennyire aktivan foglalkozik azokkal.

A hetedik helyen a lelkesité motivalas all (eltérés: 0,36). A lelkesitd motivalas azt
mutatja, hogy a vezet6k mennyire hatékonyan képesek felkelteni a munkavallalokban az
elkotelezettséget, az elhivatottsdgot és az akaratot a kitlizott célok elérésére.

Az utolsé el6tti pozicioba a laissez-faire dimenzid keriilt 0,34-es eltéréssel. A fentebb
emlitett dimenziokhoz képest ez az egyetlen, amin csokkenteni kivannak a beosztottak. Ahogy
a p — érték is mutatja, a kiilonbség nem szignifikans. Ez a dimenzié azt vizsgalja, hogy a vezetd
milyen mértékben hagyja szabadon a munkavallalokat, és mennyire avatkozik be a
munkavégzésbe és a dontéshozatalba. A véllalatnal jellemzd az egyéni munkavégzés ¢€s a
dontéshozatal is, viszont a jelenlegi 0,56-os értéket is csokkenteni szeretnék 0,21-re. A 6.
tablazatban megfigyelhetjiik, hogy a vezetdk ezt még inkabb szeretnék csdkkenteni, nagyon

kozel a 0-hoz.
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Végezetiil a passziv kifogasokkal torténd menedzsment dimenzidjan szeretnének a
legkevesebbet valtoztatni (eltérés: 0,02). A dimenzié kiilonbsége szintén nem szignifikans,
mivel a p — érték 0,11. A dimenzid t — értéke (1,62) azt mutatja, hogy a magyarazé valtozo
(jelenlegi helyzet) hatasa nem szignifikans. A passziv kifogasokkal torténé menedzsment azt
mutatja, hogy a vezet6 nem valaszol hatékonyan a beosztottak aggodalmaira vagy problémaira,
hanem hagyja, hogy onalldan probaljanak megoldasokat talalni. Ez a problémakor féként akkor
szokott szignifikans lenni, amikor egy olyan vezetd viszi a csoportot, aki Szakmailag nem
kompetens, példaul egy fejlesztd csapat élére egy olyan személyt valasztanak, akinek nincsenek
meg a sziikséges digitalizacidos kompetenciai.

A 6. tablazat a vezetOk eredményét tartalmazza, amiben az elvart valtozéas iranya
megegyezik a beosztottak eredményével.

6. tablazat: Vezet6i kérddiv eredménye dimenziénként (N = 8)

Elvart
t — érték p — érték valtozas
iranya

Atlag Atlag

Dimenzidok (jelenlegi) (ideélis)

Idealizalt
befolyas 3,25 3,38 2,26 0,06 +
(tulajdonsag)
Idealizalt
befolyas 3,25 3,63 4,89 0,00 +
(viselkedés)
Lelkesito
motivalas
Szellemi
0sztonzes
Személyre
szabott 3,19 3,50 1,36 0,22 +
megfontolds
Feltételes
jutalmazds
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(aktiv)
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(passziv)
Laissez-faire 0,56 0,13 1,13 0,30 -
Forras: sajat szerkesztés

3,31 3,94 8,30 0,00 +

3,06 3,44 3,47 0,01 +

3,38 3,88 5,00 0,00 +

2,81 3,19 0,16 0,88 +

1,56 1,69 0,21 0,21 +

A vezetdknél a valtoztatasok mértéke eltérd a beosztottakéhoz képest. Megfigyelhetjiik

azt is, hogy Ot esetben nem szignifikans a kiilonbség: idealizalt befolyas (tulajdonsag),
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személyre szabott megfontolés, kifogasokkal torténé menedzsment (aktiv és passziv) €s a
laissez-faire dimenzidkban.

A vezet6i kérdéivben a lelkesité motivalas szerepel a dobogd tetején 0,63-as eltéréssel.
Ez utan a feltételes jutalmazas (eltérés: 0,50) és a laissez-faire kovetkezik (eltérés: 0,44).
Holtversenyben negyedik helyen az idealizalt befolyas (viselkedés), szellemi 6sztonzés és az
aktiv kifogasokkal torténé menedzsment szerepelnek 0,38-as eltéréssel. Utanuk a személyre
szabott megfontolas 0,31-es eltéréssel. Végezetiil a passziv kifogasokkal torténd menedzsment
és az idealizalt befolyas (tulajdonsag) 0,13-as eltéréssel rendelkeznek.

A vezetdkkel szembeni elvart vezetési stilust a 7. tablazat ismerteti. A tdblazatban
lathatjuk, hogy a munkavallalok elvarasai magasabban helyezkednek el, mint a jelenlegi helyzet
két vezetési stilusnal. A legtavolabb jelenleg a transzformacids vezetési stilustol helyezkednek
el a vezetdk. A masodik legnagyobb kiilonbség a tranzakcids vezetésnél mutatkozik meg, ahol
szintén a vezetoknek fejlédni sziikséges, ahhoz, hogy munkavallaldik elvarésait kielégitsék.
Végezetiil a laissez-faire vezetési stilust jelentdsen csokkenteniiik sziikséges a vezetoknek.

7. tablazat: Mennyire felelnek meg a vezetok a veliik szembeni elvarasoknak jelenleg?

Idealis . ,, Eltérés (abszolut

Al Es) | e el rték)
Trans’zf.orr{lacws 3,55 321 0,34
vezetési stilus
Tr,anzakmos vezetési 3,27 3,00 0,18
stilus
Laissez-faire 0,78 1,06 0,28
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A 8. tablazatban azt mértem fel, hogy a vezeték elvarasaik magukkal szemben
megegyeznek-e a munkavallaloi elvarasokkal. A transzformacios vezetési stilus mértékérdl
alkotott elképzelésiik kozel megegyezik, mig a tranzakcios vezetési stilus mértéke a vezetoknél
Iényegesen magasabb. A tranzakcids vezetési stilus kevésbé alkalmas az innovativ és kreativ
munka vagy a valtozaskezelés terén, mivel a merevség €s az eldre meghatarozott szabalyok
korlatozhatjak a beosztottak kreativitasat. A vallalat innovacioés iniciativaibol kiindulva, a
tranzakcios vezetési stilus novelése hatralna ennek az iranynak az erdsitését. A laissez-faire
vezetési stilus szintén magasabb értékkel rendelkezik a vezetoknél, mint a beosztottaknal,

viszont az egy jo irany, hogy a vezetdk is belattak a stilus csokkentésének sziikségletét.
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8. tablazat: Tisztaban vannak-e a vezetok az idealis allapottal?

Idealis s B Eltérés (abszolut

el | e (e &rtek)
Trans’zf'orrpacws 3,55 3,58 0,02
vezetési stilus
Tr,anzakcms vezetési 3,27 3,53 0,26
stilus
Laissez-faire 0,78 0,91 0,13
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A 9. tablazatban lathatd, hogy jelenleg milyen a vezetdk stilusanak a megitélése a
vallalaton beliil. A munkavallalok eredményei a vezetdk altal meghatirozott értékek alé
helyez6dnek. A legnagyobb eltérést a tranzakcios vezetési stilusnal figyelhetiink meg, ami a
munkavallaloknal 3,00 alatt talalhatd, mig a vezetéknél 3,00 felett.

9. tablazat: Jelenleg milyen a vezetok megitélése?

Jelenlegi . ,, Eltérés (abszolut

rlelel | S ones ey &riak)
Trans’zf.orr{lacws 3,10 321 0,12
vezetési stilus
Tr,anzakcms vezetési 2.86 3,00 0,24
stilus
Laissez-faire 0,94 1,06 0,12
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A vezetési stiluselvarasokat generacionként is megvizsgaltam, mivel a vallalatnal tobb
generaci6 is dolgozik egyiitt. Ahogy emlitettem, egy csoportban t6bb generacio is megfordul,
szinte nincs olyan csoport, ahol ne lenne a harom vizsgalt generaciobol munkavallalo.

A Z generacio (18-26 év) transzformdacios vezetési stiluselvarasa van a legkodzelebb a 4-
es értékhez. Ok 3,80-as értékkel, azaz majdnem mindig azt szeretnék, hogy vezetdjiik azt a
vezetési stilust hasznélja. A generacionak fontos a csapatépités és igazan kreativak, elsdsorban
a digitalizaciés kompetenciaik miatt, amihez leginkdbb ez a vezetési stilus helyezkedik a
legjobban.

Az Y generdcio (27-42 év) szintén a transzformacids vezetési stilust preferalja. A Z
generaciohoz képest, ahogy a 9. abra is mutatja, az Y generacio tobbet szeretné a laissez-faire
vezetési stilus hasznalatat, mig az Y és X generacio eredményei nagyjabol megegyeznek ebben
a stilusban. Ez azzal magyarazhato, hogy az X és Y generaciobeliek szamara fontos a munka-

maganélet egyensulya, mig a Z generaciobelieknek az azonnali visszajelzés 1ényegesebb.
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Az X generédcio transzformacids vezetési stilus elvarasa a legalacsonyabb, mert a
munkavallalok valdszinlileg hagyomanyosabb vezetési stilus mellett dolgoztak, viszont a
VUCA vilagaban a valtozékonysagot nehezen kezelik. A tranzakcids vezetési stiluselvarasuk
is kozel van az el6z0 értékéhez. A generdcié mar régebb ota aktiv munkaerd, igy fontosnak
tartja a juttatasokat, jutalmakat. A Z generacid tranzakcidos vezetési stilus elvardsai a
legmagasabb a tobbi generacio kozott, hiszen a fiatalok a targyi elismerést és a jutalmakat

részesitik elényben.

3,80
Transzformacios vezetési stilus 3,56
3,40
3,38
Tranzakcios vezetési stilus 3,21
3,26

0,57
0,86
0,84

Laissez-faire vezetési stilus

0,00 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00

B Z generacid6 ™Y generaci6 ® X generacio

9. abra: Generaciok vezetési stilus elvarasai
Forras: sajat szerkesztés
Osszességében kijelenthetjiik, hogy a vallalat munkavallaléi leginkabb a transzformacios
vezetési stilust preferaljak. Ezt a szignifikancia szintekbdl is lathatjuk, hiszen ennél a vezetési
stilusnal a p — érték 0,05 alatt mozgott, azaz van elegendd bizonyiték arra, hogy az adott valtozo

valos és fontos.

3.2.2. ,,A” részleg

Az ,,A” részleg munkavallal6éi minta nagysaga 34, mig a vezetdi minta nagysaga 5. A p — érték
alapjan két dimenzional nem szignifikans a kiilonbség a munkavallaloknal. Ezek a laissez-faire
vezetési stilus dimenzioi: a kifogasokkal torténé menedzsment (passziv) (p — érték: 0,21) és a
laissez-faire (p — érték: 0,88).

A részlegen fejlesztok, belsd auditorok és operativ miikddést segitdé munkavallalok
vannak jelen. Munkakoriik valtozatos, kihivasokkal teli, kreativitast, 6nallé gondolkodast és

rendszerszemléletli gondolkodast igényld.
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10. tablazat: ,,A” részleg munkavallaloi kérdéiv eredménye részlegenként (N=34)

Elvart
t — értek p — érték valtozas
iranya

Atlag Atlag

Dimenzidok (jelenlegi) (idedlis)

Idealizalt
befolyas 2,93 3,65 9,12 0,00 +
(tulajdonsag)
Idealizalt
befolyas 2,99 3,46 7,12 0,00 +
(viselkedés)
Lelkesito
motivalas
Szellemi
0sztonzes
Személyre
szabott 3,07 3,57 7,69 0,00 +
megfontolas
Feltételes
jutalmazas
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(aktiv)
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(passziv)
Laissez-faire 0,46 0,16 0,16 0,88 -
Forras: sajat szerkesztés

3,15 3,65 6,90 0,00 +

3,00 3,50 6,90 0,00 +

2,90 3,43 6,52 0,00 +

2,87 3,25 5,16 0,00 +

1,18 1,29 1,29 0,21 +

Az eltéréseket részlegenként is megvizsgaltam, hiszen fontos a valtozas kivéanatos
mértékét megallapitani. A legnagyobb valtozast az ,,A” részlegen az idealizalt befolyas
helyezte az idedlis értéket ennél a dimenzional a legmagasabbra (3,65).

Masodik helyen a feltételes jutalmazas szerepel (eltérés: 0,53), aminek a jelenlegi értéke
az egyik legalacsonyabb (2,90). Mivel a munkavallalok rengeteg kiilonboz6 projektben vesznek
részt, igy a bonuszokat €s jutalmazasokat ennek fényében alakitanak ki.

A harmadik legnagyobb kiilonbséget holtversenyben a lelkesité motivalas, szellemi
0sztonzés, személyre szabott megfontolas (eltérés: 0,50) dimenzidi jelentették. A dimenzidk 3-
as értéket, azaz elég gyakran besoroldst kaptak. Ezt az értéket szeretnék a 4-es besorolds
iranyadba megvaltoztatni, azaz szeretnék, hogyha gyakrabban alkalmazna a vezetd az adott

dimenzidkat.
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Negyedik legnagyobb eltérést az idealizalt befolyas (viselkedés) dimenzional allapitottam
meg (eltérés: 0,47). A jelenlegi atlaghoz képest jelentds novekedést varnak el a munkavallalok
vezetdiktol.

Az 6todik helyen 1évo jelentds eltéréssel rendelkezd dimenzid a kifogéasokkal torténd
menedzsment (aktiv) dimenzidja (eltérés: 0,38). A részlegek koziil szintén sz ,,A” részleg
szeretné ezt a stilust a legmagasabb szinten tudni (elvart: 3,25). Nem meglepd, hiszen a
konfliktuskezelés, problémakezelés fontos kompetencidk a részlegnél.

A hatodik legnagyobb eltérés a laissez-faire dimenzional figyelheté meg (eltérés: 0,29).
A munkavallalok nem preferaljdk ennek a dimenzidnak ¢és stilusnak a hasznalatat és
csokkentetni is szeretnék a hasznalat mértékeét is.

Utolso helyen a kifogasokkal torténé menedzsment (passziv) dimenzio all (eltérés: 0,12).
A jelenlegi szint és az elvart szint is alacsonyan helyezkedik el. A munkavallaloknak siirlin
szlikséges Onalloan vagy csoportban dolgozni, igy a megoldasokat altalaban ilyen keretek
kozott keresik.

A vezetdi eredményeket a 11. tdblazat szemlélteti. A vezetoknél harom dimenzidnal
figyelhetd meg szignifikdns kiilonbség: idealizalt befolyas (viselkedés), lelkesitd motivalas és
feltételes jutalmazas dimenzioinal. A laissez-faire dimenzidt a vezetdk idedlis esetben teljesen
meg is szlintetnék.

ey

dimenzi6 alkalmazasat idedlis esetben kozel mindig szeretnék alkalmazni a vezetdk (elvart:
3,90).

Masodik legnagyobb eltérés, ezuattal negativ irdnyba a laissez-faire dimenzidnal
mutatkozik (eltérés: 0,70). Az alapbo6l alacsony értéket teljesen le szeretnék csokkenteni 0-ra,
azaz egyaltalan nem all szandékukban alkalmazni idealis esetben.

Harmadik helyen holtversenyben a szellemi 0sztonzés, kifogasokkal torténd
menedzsment (aktiv) dimenzidi szerepelnek (eltérés: 0,60). A vezetok kozel a 4-es értékhez
novelnék ezeknek a dimenzidknak a hasznalatat idealis esetben (3,50).

A negyedik legnagyobb eltérést a feltételes jutalmazas dimenzidja mutatta ki (0,50).
Ennek a dimenzionak az elvart értéke is nagyon magasan helyezkedik el (3,90). A vezetdk tigy
gondoljék, hogy ez az egyik legfontosabb dimenzié a munkavallalok szdmara (a lelkesitd
motivalassal egyiitt).

Otodik és hatodik helyen az idealizalt befolyas (viselkedés), feltételes jutalmazas (eltérés: 0,40).
¢és az idealizalt befolyas (tulajdonsag), Kifogasokkal torténéd menedzsment (passziv) (eltérés:

0,10) dimenzidi allnak
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11. tablazat: ,,A” részleg vezetoi kérdoiv eredménye dimenzionként (N=5)

Elvart
t — értek p — érték valtozas
iranya

Atlag Atlag

Dimenzidok (jelenlegi) (idedlis)

Idealizalt
befolyas 3,40 3,50 2,13 0,12 +
(tulajdonsag)
Idealizalt
befolyas 3,30 3,70 3,64 0,04 +
(viselkedés)
Lelkesito
motivalas
Szellemi
0sztonzes
Személyre
szabott 3,10 3,50 1,30 0,29 +
megfontolas
Feltételes
jutalmazas
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(aktiv)
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(passziv)
Laissez-faire 0,70 0,00 - - -
Forras: sajat szerkesztés

3,10 3,90 5,12 0,01 +

2,90 3,50 2,45 0,09 +

3,40 3,90 4,51 0,02 +

2,90 3,50 2,29 0,11 +

1,50 1,60 0,07 0,95 +

A 12. tablazat szemlélteti, hogy a munkavallaléi elvardsoknak mennyire felelnek meg a
vezetdk jelenleg.

12. tablazat: Mennyire felelnek meg a vezeték a veliik szembeni elvarasoknak jelenleg az
»A” részlegen?

Idealis . y Eltérés (abszolut

(Eunkavallalek) e el (Ezet ) &riak)
Trans’zf'orr{lacms 3,56 3,16 0,40
vezetési stilus
Tr,anzakcws vezetési 3,34 3,15 0,19
stilus
Laissez-faire 0,73 1,10 0,37
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

Jelentés eltérés figyelhetd meg a transzformacids és laissez-faire vezetési stilus
elvarasaban. A tranzakcios vezetési stilus all a legkdzelebb a munkavallaléi elvarasokhoz. A

fejlesztok preferaljak az innovaciot €s kreativitast eldsegité vezetési stilust, nem mellesleg a
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valtozaskezelés is kiemelt fontossagli a munkakoriikben, hiszen a mesterséges intelligencia
térnyeréséhez valo alkalmazkodas nagy feladat szdmukra.

A 13. tablazatban lathatd, hogy az Gsszes vezetési stilus idedlis értéke a vezetdk szamara
a munkavallalok altal elvart érték folott helyezkedik el. Azaz a munkavallalok elvarasait
tulteljesitenék idedlis allapotban. Ha az egyik stilusbol esetleg tobbet alkalmaz a vezetd a
kelleténél, az egyes munkavallalokra negativan hatna. Mint, ahogyan emlitettem a
generaciokndl is, hogy példaul egy Z generaciobeli kevésbé értékeli a laissez-faire stilust, mint
a transzformacios stilust.

13. tablazat: Tisztaban vannak-e a vezeték az idealis allapottal az ,,A” részlegen?

Idealis i1 " Eltérés (abszolut

el || s (e &rték)
Trans’zf‘orryacms 3,56 3,62 0,06
vezetési stilus
Tr,anzakcms vezetési 3,34 3,70 0,36
stilus
Laissez-faire 0,73 0,80 0,07
vezetési stilus

Forrés: sajat szerkesztés

A vezetdk jelenleg megitélt eredményei magasabban helyezkednek el a munkavallaloi
eredményeknél. Kiugro kiilonbség nem figyelhetd meg az értékek kdzott. A transzformécios és
tranzakcios vezetési stilusokndl kijelenthetjiik, hogy jelentés az eltérés az Onértékelés a
beosztottak értékelése kozott, mivel szignifikans a kiilonbség (p — érték: 0,00). A laissez-faire
vezetési stilus ezzel szemben nem szignifikans, mivel a p — értékek dimenzionként meghaladjak
a 0,05-6t.

14. tdblazat: Jelenleg milyen a vezet6k megitélése az ,,A” részlegen?

Jelenlegi . ; Eltérés (abszolut

Al Es) | el el rték)
Transrzf‘orrpacms 3,03 3,16 0,13
vezetési stilus
Tfanzakcms vezetési 2.88 3,15 0,27
stilus
Laissez-faire 0,82 1,10 0,28
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A vezet6k tudatdban vannak azzal, hogy melyik irdnyba kell elmozdulniuk az idedlis
vezetési stilus alkalmazasahoz. A kutatas alapjan lathatd, hogy az elmozdulas mértékével

nincsenek tisztaban a vezetok.
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Laissez-faire vezetési stilus
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10. abra: ,,A” részleg vezetéi altal jelenleg alkalmazott és idealisnak jelolt vezetési
stilusok értéke
Forrés: sajat szerkesztés
A transzformacios és a tranzakcios vezetési stilus kozel egy szinten vannak a jelenleg
hasznaltnal, viszont lathatjuk, hogy idealis esetben magasabb szinten alkalmazndk a tranzakcios

vezetési stilust.

3.2.3. ,,B”részleg

A ,,B” részleg munkavallaloi minta nagysaga 26, mig a vezetdi minta nagysaga 2. Harom nem
szignifikans kiillonbséget allapitottam meg a munkavallaloi kérddiv eredményébdl, amelyek a
lelkesitd motivalas, passziv kifogasokkal torténd menedzsment és a laissez-faire dimenziok.
(eltérés: 0,52). A munkavallalék azt szeretnék, hogy vezetdjik legyen empatikusabb és
tamogatobb veliik szemben.

Masodik legnagyobb kiilonbség a szellemi 6sztonzés dimenzidjaban mutatkozott (eltérés:
0,48). A vezetdknek a munkavallaloit nagyobb mértékben sziikséges motivalniuk, szakmai és
személyes fejlddésiiket tamogatni.

Harmadik helyen holtversenyben az idealizalt befolyas (tulajdonsag) és a kifogasokkal
torténd menedzsment (aktiv) (eltérés: 0,46).

crer

(eltérés: 0,42). A munkavallalok ideélis esetben novelnék ennek a dimenzionak a hasznalatat.
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Otodik helyen a laissez-faire dimenzidja 4ll (eltérés: 0,40). Ennek az egyetlen dimenzio
alkalmazasat csokkentenék a munkavallalok jelentds mértékben.

15. tablazat: ,,B” részleg munkavallaléi kérdéiv eredménye dimenzionként (N=26)

Elvart
t — érték p — érték valtozas
irdnya

Atlag Atlag

Dimenziok (jelenlegi) (idealis)

Idealizalt
befolyas 3,00 3,46 3,65 0,00 +
(tulajdonsag)
Idealizalt
befolyas 3,04 3,46 3,30 0,00 +
(viselkedés)
Lelkesit6
motivalas
Szellemi
0sztonzes
Személyre
szabott 3,00 3,52 3,52 0,00 +
megfontolas
Feltételes
jutalmazas
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(aktiv)
Kifogasokkal
torténo
menedzsment
(passziv)
Laissez-faire 0,73 0,33 -0,50 0,62 -
Forras: sajat szerkesztés

3,40 3,42 0,61 0,54 +

3,08 3,56 3,37 0,00 +

2,96 3,33 2,56 0,02 +

2,40 2,87 2,59 0,02 +

1,38 1,48 0,84 0,41 +

Az utols6 harom legnagyobb eltéréssel rendelkezd dimenzidk a feltételes jutalmazas
(eltérés: 0,37), a kifogasokkal torténé menedzsment (passziv) (eltérés: 0,10) és végiil minimalis
eltéréssel a lelkesitd motivalas (eltérés: 0,02). A vizsgalatok alapjan a ,,B” részleg a lelkesitd
motivalas mértékét megfeleldnek talalja.

Mivel kettd vezetd toltotte ki a kérdodivet, igy a regresszio érvénytelen adatokkal szolgalt
a kutatasom szamadra. Itt azt figyelhetjiik meg, hogy harom olyan dimenzi6 is van, amin
egyaltalan nem szeretnének valtoztatni a vezetdk: szellemi Osztonzés, kifogasokkal torténd

menedzsment (aktiv) és laissez-faire dimenzidkban.
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16. tablazat: ,,B” részleg vezet6i kérdéiv eredménye dimenzionként (N=2)

. ., . . . . 1 a1 Elvart valtozas
Dimenzidk Atlag (jelenlegi) Atlag (idealis) .
Idealizalt befolyas 3.00 325 +
(tulajdonsag) ' '

Idealizalt befolyas

(viselkedés) 3,00 3,50 i
Lelkesit6 motivalas 3,50 4,00

Szellemi 0sztonzés 3,25 3,25 =
Személyre szabott 350 375 +
megfontolas ’ ’

Feltételes jutalmazas 3,25 4.00 +
Kifogasokkal torténd _
menedzsment (aktiv) 2,25 2.2 -
Kifogasokkal torténd

menedzsment 1,25 1,50 +
(passziv)

Laissez-faire 0,25 0,25 =

Forrés: sajat szerkesztés

A vezetOk a legtobbet a feltételes jutalmazason valtoztatnanak (eltérés: 0,75), majd utana
a masodik legtdbbet az idealizalt befolyason (viselkedés) és a lelkesitd motivalason (eltérés:
0,50). Az idealizalt befolyason (tulajdonsag), személyre szabott megfontolason és a kifogassal
torténd menedzsmenten (passziv) szeretnének fejlddni 0,25-tel. A kimaradt 3 dimenzidban
pedig ott vannak, ahol ideélisan szeretnének lenni.

A 17. tablazatban lathatjuk, hogy a vezetok nem felelnek meg teljesen jelenleg a részleg
munkavallaloinak elvarasainak. Mindegyik vezetési stilusban alacsonyabb a jelenlegi értéke a
vezetoknek, mint a munkavallalok altal elvart stilusoknak.

17. tablazat: Mennyire felelnek meg a vezeték a veliik szembeni elvarasoknak jelenleg a
»B” részlegen?

Idealis . y Eltérés (abszolut

Al | 0 eE e 57
Trans’zf'orr{lacms 3.48 3,25 0,23
vezetési stilus
Tr,anzakcws vezetési 3,10 2.75 0,35
stilus
Laissez-faire 0,90 0,75 0,15
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A 18. tablazat szemlélteti, hogy a vezetOk tudataban vannak a fejlodés irdnyaval ¢és a

mértékével is, hiszen az eltérés mértéke nagyon alacsony. A részlegen dolgoz6 munkavallalok
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szoros kapcsolatban allnak vezetdikkel, mivel minden telephelyen foként személyesen tartjak
a kapcsolatot a beosztottakkal a vezetok.

18. tablazat: Tisztaban vannak-e a vezet6k az idealis allapottal a ,,B” részlegen?

Idealis (1 p Eltérés (abszolut

Al || s (s Al
Trans’zf'orrpacws 3,48 3,55 0,07
vezetési stilus
Tr’anzakcws vezetési 3,10 3,13 0,03
stilus
Lalsse’z‘-fal, re 0,90 0,88 0,03
vezetési stilus

Forrés: sajat szerkesztés

A 19. tablazat megmutatja, hogy a transzformdcios €s tranzakcids vezetési stilust alul,
mig a laissez-faire vezetési stilust feliil értékelték. A harom vizsgélt részleg kozil a ,,B”
részlegen 1évé munkavallalok a laissez-faire stilust tobbet alkalmaznanak, mint a tobbi
részlegen. A részlegen foglalkoztatottaknak sokszor sziikséges Onalloan vagy csoportban
végezniiik a munkajukat.

19. tdblazat: Jelenleg milyen a vezet6k megitélése a ,,B” részlegen?

Jelenlegi . . Eltérés (abszolut

el | CPones (emiss &rték)
Trans’zf‘orryacms 3,10 3,25 0,15
vezetési stilus
Tfanzakcms vezetési 2.68 2.75 0,07
stilus
Laissez-faire 1,06 0,75 0,31
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A B’ részleg ,,Vezetd 1 a képzéseket szervezd csoport vezetdje. Mint lathatjuk, novelné
az Osszes stilus alkalmazasdnak mértékét. Leginkabb a tranzakcids vezetési stilust ndvelné,
majd a transzformacios vezetési stilust, majd legkevésbé, de ndvelné a laissez-faire vezetési
stilust is. A csoportjaban a munkavallalok leginkdbb megrendelés szerint végzik a munkéjukat,
igy a jutalmazas és biintetés rendszerével ndvelni tudna a motivaciot és a terhelhetdséget. Ezen

feliil a csoportjat 6nallo kreativ gondolkodasra biztatna.
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11. ébra: ,,B” részleg vezet6 1 eredménye
Forrés: sajat szerkesztés
A ,,B” részlegen ,,Vezetd 2” a toborzasi csoport vezetdje. Szamara fontos a személyes €s
szakmai fejlédés a csoportjaban €és a vallalaton beliil is. Jol szemlélteti a 12. 4bra, hogy a
transzformacios vezetési stilust preferalja a leginkabb és azt is szeretné gyakrabban alkalmazni.
A toborz6 kollegék rengeteg problémaba és esetleges konfliktusba iitkoznek munkéjuk soran,

igy a valasztott vezetési stilus alkalmas szamukra.
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12. ébra: ,,B” részleg vezet6 2 eredménye
Forrés: sajat szerkesztés
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3.24. ,,C”részleg

A ,,C” részleg munkavallaldi minta nagysaga 21, mig a vezetdi minta nagysaga 1. Kettd nem
szignifikans kiilonbséget fedeztiink fel a munkavallaloknal. Ok a passziv kifogasokkal torténd
menedzsmentet is csOkkentenék a tobbi részleggel ellentétben.

20. tablazat: ,,C” részleg munkavallaloi kérddiv eredménye részlegenként (N=21)

Elvart
t — értek p — érték valtozas
iranya

Atlag Atlag

Dimenzidok (jelenlegi) (idedlis)

Idealizalt
befolyas 3,26 3,60 4,56 0,00 +
(tulajdonsag)
Idealizalt
befolyas 3,21 3,62 3,80 0,00 +
(viselkedés)
Lelkesito
motivalas
Szellemi
0sztonzes
Személyre
szabott 3,17 3,57 5,69 0,00 +
megfontolas
Feltételes
jutalmazas
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(aktiv)
Kifogasokkal
torténd
menedzsment
(passziv)
Laissez-faire 0,50 0,14 1,50 0,15 -
Forras: sajat szerkesztés

3,12 3,69 7,89 0,00 +

3,24 3,64 5,64 0,00 +

3,17 3,60 5,45 0,00 +

2,90 3,19 2,77 0,01 +

1,48 1,26 0,60 0,13 -

A 20. tablazatban megfigyelhetjiik, hogy a lelkesité motivalas vezetési stilus rendelkezik
a legnagyobb eltéréssel, (eltérés: 0,57). Ezt a stilust a vezetdk inspirdld hozzaallasa és motivalod
képessége jellemez, amely hatékonyan noveli a munkavallalok teljesitményét.

A feltételes jutalmazas stilus eltérése is kiemelked6 a tobbihez képest (eltérés: 0,43). Ez
a stilus a jutalmazas és 6sztonzés fontossadgat hangsulyozza, amely fontos a kivant eredmények
eléréséhez.

Az idealizalt befolyas viselkedés, szellemi 0sztonzeés €s személyre szabott megfontolas
tekintetében is figyelhetiink meg kiilonbségeket (eltérés: 0,40). A dimenziok hasznalatat

novelnék vezetdiknél.
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Negyedikként a laissez-faire dimenzidja helyezkedik el (eltérés: 0,36), ahol a
munkavallalok csokkentenék ennek hasznalatat. Ezen feliil a kifogasokkal torténd

Otodik és hatodik helyen az idealizalt befolyas (tulajdonsag) (eltérés: 0,33) és a
kifogasokkal torténd menedzsment (aktiv) (eltérés: 0,29) allnak.

21. tablazat: ,,C” részleg vezet6i kérdéiv eredménye dimenzionként (N=1)

. . . . . ‘ 1 s Elvart valtozas
Dimenzidk Atlag (jelenlegi) Atlag (idedlis) .
Idealizalt befolyas
(tulajdonsag) 4,00 3,50 ]
Idealizalt befolyas _
(viselkedés) 4,00 4,00 B
Lelkesit6 motivalas 4.00 4.00 =
Szellemi Osztonzés 3,00 3,50
Szemelyrerszabott 4,00 4,00 _
megfontolas
Feltételes jutalmazas 4.00 4.00 =
Kifogasokkal torténd _
menedzsment (aktiv) 3,00 3,00 B
Kifogasokkal torténd
menedzsment 1,50 2,50 +
(passziv)

Laissez-faire 0,00 0,00 =

Forras: sajat szerkesztés

A vezeték a 21. tdblazatban lathatd eredmények alapjan a kifogasokkal torténd
menedzsment (passziv) (eltérés: 1,00) alkalmazasat és a szellemi Osztonzés (eltérés: 0,50)
dimenzidjat novelné, mig az idealizalt befolyés (tulajdonsag) hasznalatat csokkentené (eltérés:
0,50). A t6bbi dimenzidval a vezet6k meg vannak elégedve, a jelenlegi helyzet megfelel az
elvart helyzettel.

A 22. tablazatban lathatjuk, hogy a vezet6 a laissez-faire-t ndvelné, viszont a
munkavallalok nem. A részlegiikre rossz hatassal lenne a laissez-faire ndvelése, mivel monoton

¢s kulcsfontossagu feladatot latnak el a munkavallalok.

41



22. tablazat: Mennyire felel meg a vezet6 a vele szembeni elvarasoknak jelenleg a ,,C”

részlegen?
Idealis . y Eltérés (abszolut

el | CPoles et &rték)
Trans’zf'orrpacws 3,62 3,80 0,18
vezetési stilus
Tr,anzakcms vezetési 3,39 3,50 0,11
stilus
Laissez-faire 0,70 0,75 0,05
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A 23. tablazatban a laissez-faire vezetési stiluson kiviil nagyjabdl tisztaban van az elvarasokkal

a vezetd. A tobbi stilust a vezetd feliilértékelte, viszont a valtozas iranyat megfelelden hatarozta

meg.
23. tablazat: Tisztaban van-e a vezet6 az idealis allapottal a ,,C” részlegen?
Idealis - B Eltérés (abszolut
el || s (e &rték)
Trans’zf‘orryacms 3,62 3,80 0,18
vezetési stilus
Tr,anzakcws vezetési 3,39 3,50 0,11
stilus
Laissez-faire 0,70 1,25 0,55
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A 24. tablazat mutatja, hogy jelenleg csak a laissez-faire vezetési stilust értékelték tal a
munkavallalok, a tobbit alulértékelték. A vezetdk ezen a részlegen kevés 1d6t szannak a
csoportok személyes vezetésével, hiszen rengeteg olyan feladatot latnak el, amihez nagy
szakmai tudas sziikséges, ezaltal a kommunikéacio a vezetdk és a beosztottak kozott nem a
legideélisabb.

24. tablazat: Jelenleg milyen a vezeté megitélése az ,,C” részlegen?

Jelenlegi . . Eltérés (abszolut

ety | oo ey (e érték)
Trans’zf'orrflacms 3,20 3.80 0,60
vezetési stilus
Tr,anzakcws vezetési 3,04 3,50 0,46
stilus
Laissez-faire 0,99 0,75 0,24
vezetési stilus

Forras: sajat szerkesztés

A 13. abrdn a részlegenkénti munkavallaléi vezetési stiluselvarasokat lathatjuk.

Osszességében kijelenthetjiik, hogy a kivalasztott multinacionalis vallalat minden kivélasztott
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részlegén a transzformacios vezetési stilust részesitik elényben, de leginkabb a ,,C” részleg,
majd az ,,A” részleg és végiil a ,,B” részleg munkavallaloi.

A masodik helyen a tranzakcios vezetési stilus all, amit szintén a ,,C” részleg preferal a
leginkabb, majd az ,,A” részleg és végezetiill a ,,.B” részleg. Ennek hétterében valoszintileg a
munkakorokbdl fakado kiilonbségek tehetnek.

Az utolso helyen a laissez-faire vezetési stilus kapott helyet, amit a ,,B” részleg preferal a
leginkabb, ahol a vezetdk tisztdban is vannak ennek mértékével. A masik két részleg

munkavallal6i inkabb hanyagolnak a stilus hasznalatat.

4,00
356 343 3O

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00 0,73 0.9
illi
0,00

Transzformacios vezetési  Tranzakcids vezetési Laissez-faire vezetési
stilus stilus stilus

(@)

m"A" részleg ®"B" részleg "C" részleg

13. abra: Munkavallalék altal elvart vezetési stilusok aranya részlegenként
Forras: sajat szerkesztés
A 14. abra szemlélteti a jelenleg alkalmazott vezetési stilusokat részlegenként. Az abran
lathatjuk, hogy a ,,C” vezetd tulteljesiti a részlege elvarasait, ami nem feltétleniil jelenti azt,
hogy ett6l jobb is lesz a munkavallaloknak. A vezetonek eldnyben kell részesitenie a
munkavallalok elvarasait vele szemben, hiszen kritikus munkakorrdl van sz6. A tobbi részleg
vezetdi jelenleg alulteljesitenek a munkavallaléik elvarasaihoz képest, viszont mindannyian

tisztdban vannak a valtozas szlikséges mértékével.

43



4 3,80

3,50

315 3’16 3,25 3115

3 2,75
2,5

2
15

1,1

1 0,75 0,75
B

0

Transzformacios vezetési  Tranzakcids vezetési Laissez-faire vezetési
stilus stilus stilus
m"A"részleg m"B" részleg "C" részleg

14. 4bra: Vezet6k jelenlegi vezetési stilusa részlegenként

Forras: sajat szerkesztés

3.3.  Félig strukturalt interjuk elemzése

Az A” részleg vezetdjével oktober elején a ,,C” részleg vezetdjével oktober kozepén
készitettem az interjukat. A ,,B” részleg vezetdje sajnos nem valaszolt a megkeresésemre, de
mivel rengeteg munkaja és elintézni valoja van a vallalatnal, igy a valasz hianya érthetd.

Az ,A” részleg vezet6jével régebb oOta tartom a kapcsolatot, hiszen a csoportom
ideiglenes vezetdje volt nagyjabol egy évig, igy sokat beszélgettiink a vezetés elméletérdl is.
Természetesen ismertségiink kezdete 6ta tudja, hogy a vezetés témakore hozzam kozel all, igy
teljes mellszélességgel tamogatta a kutataisom elvégzését a vallalatnal.

Az interji soran megtudtam, hogy ,,A” részleg vezetdje 2009 6ta dolgozik a cégnél, €s
2013-ban lett csoportvezetd, igy 10 év vezetési tapasztalattal rendelkezik. Amikor
csoportvezetoként dolgozott, a részlegiik akkorara nétt, hogy az embereket 4 csoportra kellett
osztani, akik €élén 1-1 vezetd volt. A csoportvezetdk koziil kineveztek egy részlegvezet6t, akik
kettds pozicioban volt csoport és részlegvezetd is. Mikor a részlegvezetd tavozott a
leanyvallalatbol, az ,,A” részleg jelenlegi vezetdje vette at ideiglenesen a vezetést a részleg

folott, viszont neki is voltak még csoportvezetdi kotelezettségei, ennek 5 éve koriilbeliil.
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Csoportvezetdi felelosségét tavaly marciusban (2022. marciusaban) tudta leadni, mikor 1j
csoportvezetdt valasztott helyére. Mikor azt kérdeztem tdle, hogy milyen a kapcsolat és a
hangulat a vezetdi csapatban azt valaszolta, hogy remek, hiszen 6 valasztotta ki a vezetdket,
vagy mar nagyon régota dolgoznak egylitt igy gordiilékeny a munkavégzés. Szamomra nagyon
szimpatikus volt, hogy a csoportok érdekeit is fontosnak tartja, igy csak olyan vezetdt valasztott,
akirdl tudta/latta, hogy alkalmasak lesznek a pozicio betdltésére.

Valaszaibol azt lehet lesziirni, hogy a kommunikacidt nagyon fontosnak tartja. A
csoportvezetok szakmai és személyes fejlodését ugy tamogatja, hogy folyamatosan tartjak a
kapcsolatot egymassal, csoportos €s egyéni megbeszéléseket is tart. Ezeket a beszélgetéseket
igény szerint alakitja ki. A soft-skill tréningekre kdzdsen szoktak eljarni, hogy kozosen meg
tudjak vitatni az ott tanultakat, nemrég vettek részt érzelmi intelligencia tréningen egyiitt. A
vezetdknek kiilonb6z6 vezetdi tréning portfoliok vannak, amikre lehet jelentkezni. Ezeket
mindig megosztja a vezetdkkel, amikor frissitik és egyiitt at is beszélik. Szakmai tréningekrél
azt vallja, hogy barki arra mehet, amit jonak 14t, ami szerinte eldre viszi a fejlédésben.

A vezetd fontosnak tartja, hogy legyen egymasra és a beosztottjaikra is idejik, ezért
mindig elérhetdk telefonon egymas szdmara €s a vezetdi megbeszéléseket leredukaltak kettdre.
Egy megbeszélést tartanak a hét elején hétinditd beszélgetésként, egyet pedig a hét végén
cslitortokon.

Az egyéni megbeszéléseket hetente tartjak, van, akivel személyesen, van, akivel online
tudja csak (telephelyi adottsdgok miatt), viszont akkor bekapcsolt kamerat és mikrofont kér
toliik. A részlegvezetd ezeken a megbeszéléseken kiviil is ad folyamatos visszajelzést a vezetdk
teljesitményérdl személyesen vagy online formaban.

A hatékonysag mérésére vonatkozo kérdésemet megfoghatatlannak vélte a részlegen,
mivel kiilonb6z6 projektekben dolgozunk, szamos eltéré kompetenciaval, igy nem tudna egy
mérdszamot sem kiemelni a hatékonysag mérésére. A hataridéket mind a munkavallalok mind
a vezetok betartjak. A csoportvezetok erre nagy hangsulyt is fektetnek, igy tobbszor is
kommunikaljak felénk az esetleges hataridoket.

A dontéshozatali folyamatokba teljes mértékben bevonja a vezetdket. Szdmara fontos a
transzparencia és a kommunikacid, nem hisz a titkolozasban. Mivel nagy bizalmat fektet a
vezetdkbe, igy Ok is megbiznak benne. A szervezeti felépitésben alatta elhelyezkedd 5 vezetdt,
magaval egyrangunak tekinti.

Az ,A” részleg vezetdje csoportvezetdinél szeretné ,kivezetni”, vagy legaldbb is

minimalizélni a laissez-faire vezetési stilust, mig a transzformacids vezetési stilust preferalja a
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csoportvezetdknél. Ugy latja, hogy ezek a vezetési stilusok megfeleléek a csoportok
teljesitményének tekintetében.

Az ,,A” részleg vezetdje rengeteg tapasztalattal rendelkezik és ez érzddik is a vezetési
stilusan. A csoportvezetok szamara egy j6 hangulatu csaladi 1égkort alakit ki, akik 6szinték és
megbiznak egymasban. Ezt a 1égkort a csoportvezetok sokszor kialakitjak a sajat csoportjaikban
is. Tapasztalatbol tudom megjegyezni, hogy a csoportvezetok tényleg tdmogatjdk a
munkavallalokat barmiben és mindig elérhetéek szdmunkra.

A ,,C” részleg vezetdje az ,,A” részleg vezetdjéhez képest sokkal zarkozottabb volt és
valaszait roviden ¢és tOmoren adta meg. A ,,C” részleg vezetdje pénziigyi €s kontrolling
teriiletrdl érkezett, sok évig a kontrolling teriilet vezetdje volt. A részleg csoportvezetdi szintén
zarkozottak és valaszaikat rovidre fogjak, emiatt se tudtam Oket elérni nagy szézalékban a
kvantitativ kutatdsommal.

A ,,C” részleg vezetdje 2010 6ta dolgozik a cégnél, akkoriban még csak beosztottként a
kontrolling teriileten. Hat éve van vezetdi pozicidban, ebbdl 3,5 évet a kontrolling csapat
vezetésével toltott. A csapatban napi szinten egyiitt dolgozott a kollegaival és szorosabb is volt
a kapcsolatuk szakmailag is és személyesen is.

Az interji alanyom két és fél éve keriilt részlegvezetéi pozicidba. Osszesen hat
csoportvezetdvel dolgozik, akikkel napi szinten tart megbeszéléseket. A személyes
megbeszélések sordn, ahol csak 6 €s az adott vezetd vannak, siirlin beszélnek szakmai dolgokrol
is, mig az ,,A” részleg vezetdje a szakmai megbeszéléseket csapat szinten beszéli meg és
alkalmanként jon csak fel egy-egy személyes beszélgetésen. A ,,C” részlegvezetd teriiletének
figgvényében elengedhetetlen, hogy szakmai oldalrdl is tisztdban legyen a teriilet egészében.

Mivel ilyen sokrétii a teriilet, ezért egyéni €s csoport szinten is fontosnak tartja a fejlodést.
Elmondasa alapjan a kollegdk motivaltak a képzések és a fejlédés irant. Mint vezetd, 6 a life-
long learning-re motivalja beosztottjait, amit sikeresnek is talal. Ennek a kornyezetét és
lehetdségeit is igyekszik megteremteni.

A vezet6 folyamatosan ad visszajelzést beosztottjainak, amik kétiranytak és a heti szint
beszélgetéseken erre mindig sor keriill. A kommunikécios csatornak koziil leginkabb a
személyeset preferalja, de az e-mail-ezést és a telefonalast is preferalja.

A részlegvezetd a dontéshozatali folyamatokba, amennyiben adott szakmai teriiletre
vonatkozik, abban az esetben 100%-osan bevonja az adott csoportvezet6t. Fontos kiemelnem,
hogy a vezetd kifejezetten kedveli a konfliktusokat, mivel azt vallja, hogy a csapat akkor is

csapat, ha kiilén vannak.
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Mivel kiilonféle szakmai teriiletek vannak a részlegben, igy a csoportvezetok szamara
fontosnak tartja a laissez-faire vezetési stilus meglétét, hiszen helyettesités esetén
elengedhetetlen ennek alkalmazasa. Ezen feliil a transzformacios vezetési stilust véli felfedezni
a csoportvezetok korében a leginkabb.

Az interjialanyokban ko6zo0s, hogy a csoportvezetoket fejlodésre motivaljak és
rendszeresen kommunikalnak egymadssal. Az ,,A” részleg esetében egy szorosabb ¢és
Osszetartobb csapatot véltem felfedezni, ahol megbiznak egymasban és 6szinték. A ,,C” vezetd
ezt nem hangsulyozta, ott inkabb szakmai kapcsolatot részesitenek elényben.

Az interjukbol kovetkeztethetiink, hogy a csoportvezetdk tisztdban vannak a leginkabb

alkalmazott vezetési stilusukkal.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az eredmények bemutatdsa utan a kutatdsi kérdéseim értékelését fogom taglalni, majd a
fontosabb megallapitdsokat is ismertetem ¢€s azokra javaslatokat is allapitok meg.

Lezarasképpen a kutatés korlatozo tényezoit és a jovobeli lehetdségeket fogom bemutatni.

4.1. Kutatasi kérdések értékelése

Célkitlizéseim kozott szerepelt a vezetOkkel szembeni stiluselvarasok feltérképezése, amit az
eredmények és azok értékelése cimii fejezetben részletesen kifejtettem. Osszességében a
kutatés bizonyitotta, hogy a leginkabb preferalt vezetési stilus a vallalatnél az a transzformécios
vezetési stilus. Masodik helyen a tranzakcios vezetési stilus szerepel. A legkevésbé preferalt
pedig a laissez-faire vezetési stilus.

Tovabbi célkitiizésem az, hogy a vezetdk hogyan valtoztathatnak meg a stilusukat, hogy
a munkavallalok elvarasainak jobban megfeleljenek. A fontosabb megallapitasok és javaslatok
cimii alfejezetben ezekre fogalmazok meg javaslatokat. Ezeken feliil célom, hogy a kutatési

crcr

fogom el6terjeszteni a vallalat szamara.

Kutatdsom soran a kutatasi kérdésként feltett kérdésekre is valaszt kaptam.

K1: Mi az a vezetési stilus, amit a munkavallalok elvarnak vezetdiktol?

Osszességében kimutathatd, hogy a munkavéllalok és a vezetdk a transzformacios
vezetési stilust részesitik eldnyben, majd a tranzakcios vezetési stilust. Legkevésbé a laissez-
faire vezetési stilust preferaljdk, amin csdkkenteni is szeretnének, ,,A” és ,,C” részleg esetében
a vezetOk 0-ra szeretnék redukalni ennek a stilusnak a hasznalatat idealis esetben. Nem hiaba,
a vallalat komplex vezetoképzéssel rendelkezik, ahol a vezetdk tudatdban vannak mind az
elméleti mind a gyakorlati hatterével a vezetésnek, illetve részlegvezetdjiikk segitségével
tematikus képzéseken is részt vehetnek. Kutatasommal a csoportvezetok, akik részt vettek a
vizsgélataimban, tudatosabban fognak tudni részt venni ezeken a képzéseken. Vallalati szinten
nagyjabol egyeznek az elképzelések a vezetdi stilusokra vonatkozdan, viszont részlegenként

lebontva ez valtozik, amit a 13. abra szemléltet.
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K2: Mi a vezetdk stilusanak jelenlegi megitélése a munkavallalok szemszogébol?

A munkavallalok vezetési stilus megitélésénél megfigyelhetd, hogy mind vallalati
szinten, mind részlegenként alacsonyabb értéket mutat, mint a vezetok onértékelése. A vezetdk
jelenleg leginkabb a transzformacios vezetési stilust alkalmazzak as a laissez-faire vezetési
stilust a legkevésbé. Az ,,A” részleg vezetdinél megfigyelhetjiik, hogy a transzformacios és
tranzakcios stilus alkalmazasanak a mértékei kozel allnak egymashoz, mig a munkavallalok
megitélése alapjan ezek az értékek tavolabb helyezkednek el egymastol. A ,,B” és ,,C” részleg
esetében a munkavallalok magasabb alkalmazasi szintet allapitottak meg a laissez-faire vezetési
stilusra. Ennek oka, hogy a munkavallalok altaldban nagyobb szintli passzivitast észlelnek a
vezetOiktol, mint maguk a vezetdk. A 15. 4dbra szemlélteti a vezetési stilusok jelenlegi

megitélését részlegenként.
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K3: Mekkora az eltérés az idedlis vezetési stilus alkalmazasaban a vezetok és munkavallalok
elképzelései kozott?

A vezetdk ¢és a munkavallalok idealis értékei kozott megfigyelhetd, hogy a vezetdk
tisztaban vannak a kivant eltérés irdnyaval. Ezzel ellentétben a valtozas mértékével nincsenek,
hiszen vannak olyan részlegek, ahol 1ényegesen tobbet szeretnék az adott stilust alkalmazni,
mig a munkavallaloknak elegendd lenne egy alacsonyabb szint. Példaul az ,,A” részleg esetében
a vezetok a tranzakcios vezetési stilust 3,70-re szeretnék novelni, mig a munkavallalok szdmara
az idealis csupan 3,34. Ez azt jelenti, hogy a vezetOk inkabb majdnem mindig alkalmaznék ezt
a stilust, mig a munkavallaloknak elegendd lenne gyakrabban alkalmazni. A ,,B” részleg

esetében a valtozas mértéke alacsony eltéréssel megegyezik.

4.2. Fontosabb megallapitasok, javaslatok

Az ,,A” részleg vezetdinek a javaslatom az, hogy keressenek olyan képzéseket, amik a
transzformacios vezetési stilus és a tranzakcios vezetési stilus alkalmazasat segitik eld. llyenek
lehetnek példaul a kommunikéacios és konfliktuskezelési tréningek, projektmenedzsment
képzések vagy konkrét célzott tréningek ebben a téméban. Tovabba a coaching-al és mentoring-
al személyre szabott tanacsokat kaphat az adott vezetd, akik segitik az erdsségek ¢és
gyengeségek felismerését egyéni szinten.

A ,,B” részleg vezetdinek az ,,A” részlegnek javasolt képzéseken kiviil javaslom az
idégazdalkodas tréninget és a teljesitményértékelés hasznalatat a részlegen beliil. Tovabba
figyelembe véve a nemi ardnyokat a részlegen, az ennek megfeleld tranzakcids vezetési stilust
kialakitani a csoportokon beliil. Példaul a ndknek tobb visszajelzésre €s elismerésre vagy
blintetésre van sziiksége, mint a férfi munkavallaloknak.

Végezetiil a ,,C” részleg vezetdjének azt javaslom, hogy szanjon iddét a csoport felé
iranyuldé kommunikéciora is, hogy beosztottjai jobban megismerjék 6t, annak érdekében, hogy
a jelenlegi megitélés kozotti rések sziikitésére keriiljenek. Ezen feliil a,,C” részleg vezetdjének
a laissez-faire stilus gyakori hasznalatat keriilni ajanlott.

Fontos figyelembe venni a generaciok elvarasait is, hiszen a Z generaci6 rohamosan
novekvo és boviild digitalis kompetenciai és a life-long learning irdnti vagyaik miatt mas
vezetési stilust varnak el. A vallalatnal 6k kevésbé preferaljak a laissez-faire vezetési stilust,

mig az X €és Y generacio nem tavolodik el teljesen a stilus hasznalatatol.
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Az eredmények alapjan a vezetok ,,magasabbra” értékelik magukat, mint a beosztottak,
amibdl az kovetkezik, hogy a munkavallalok nem ugy itélik meg felettesiiket, mint a vezetok
magukat. Annak érdekében, hogy ez a rés Osszeszlkiiljon, sziikséges a nyilt és személyes
kommunikécié a csoportok felé, hogy tudatositsdk a hasznalt vezetési stilusok jellemzdit a
vezetok. Nem csak a jelenlegi helyzetrdl sziikséges kommunikalni, hanem az elvart helyzetrol
is, hiszen ott is jelentds eltérések mutatkoztak meg.

Javasolom, hogy a vezetdk optimalizaljak a kommunikacids csatorndk hasznalatanak
stiriségét (online tér vagy személyes), a kommunikacio kozonségét térképezzEek fel, ismerjék
meg, illetve a nyitott és dszinte kommunikacié hangstlyozasa is nagy jelentdséggel bir.

A részlegvezetokkel lefolytatott interjuk alapjan megbizonyosodtam arrél, hogy a
csoportvezetoknek minden lehetségiik megvan a személyes és szakmai fejlédésre, amihez
hatalmas tdmogatast is nyujtanak szamukra. A véallalatnal azért van sziikség a részlegvezetdkre,
hogy a csoportvezetdk a kutatasok altal kimutatott és megvizsgalt gyengeségeket és eltéréseket
kijavitsak. Ezen feliil kulcsfontossagu szerepet kap a bizalom megléte a vezetok kozott.
Osszességében elmondhatjuk, hogy a vizsgalt vallalatnal a vezetdk egy dsszefogd és tamogatd
kozosséget alkotnak. A kutatdsomban vizsgalt eredményekkel a részlegvezetdk is tisztaban
szeretnének lenni, minden ilyen jellegli kutatdsnak nagyon Oriilnek, hiszen igy tudnak eldre
haladni mind egyéni mind csoport szinten.

Az interjikbol megallapithatjuk, hogy a részlegvezeték sem preferaljak a laissez-faire
vezetési stilus alkalmazasat, 6k is leginkabb a transzformacios vezetési stilus felé tolodnak.

A részlegvezetOknek azt javaslom, hogy tovabba is timogassék a csoportvezetdket és a
tovabbiakban is tartsak meg a transzparenciat €s a bizalmat egymads kozott. Ennek fenntartasa
érdekében a kiilonb6zd csapatépitd rendezvényeken, illetve szakmai férumokon,

beszélgetéseken vald részvétel nagyban eldsegitheti ennek erdsitését.

4.3. Korlatozé tényezok és jovobeli lehetoségek

Szeretném kiemelni, hogy a kutatisom nem reprezentativ, mivel egy multinacionalis
vallalaton beliil végeztem a kutatdsomat, igy azt nem is lehet altalanositani a multinacionalis
vallalatokra vagy minden vezetdre. A 81 munkavallaloi kitoltést és a 8 vezetdi kitoltést nehéz
volt megszerezni, mivel a munkavallalok nagy része annyira leterhelt, vagy érdektelen, hogy
az online kérddives felméréssel nem tudtam Oket elérni. Azok a csoportok, akiktdl a legtobb
valaszt kaptam, azoknak a vezetdje is szorgalmazta a kitoltést, mivel belattak, hogy ez egy

remek fejlodés szamukra is. A legtobb kitoltés ezaltal az ,,A” részlegbdl érkezett.
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Lényegesnek tartom, hogy a munkavallaloi elvarasokkal a vezetdk tisztdban legyenek,
illetve a Iényegesebb eltérések mértékét csokkenteni tudjak.

Javaslom, hogy a vizsgalt kutatast ismételjék meg a részlegek koriilbeliil egy év mulva,
mikor a sziikséges képzéseken részt vettek a vezetok, illetve a javito intézkedéseket elvégezték
a részlegeken. Egy 0Osszehasonlité elemzés keretein beliil meg tudjak vizsgalni az adott
képzések hatékonysagat.

Osszességében a vallalat vezetdi rétege megfelelé alapokkal rendelkezik, amit célzott
képzésekkel lehet hatékony modon tovabbfejleszteni.

A jovoben terveim kozott szerepel, hogy tobb multinacionalis vallalatnal is végezzek
kutatasokat vezetéstudomanyi témakdrben. Ez a kutatas nagyszeri kiindulopont egy jovobeli,

esetlegesen a tobbi részlegre is kiterjedd vizsgalatra a vallalaton beliil.
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OSSZEFOGLALAS

Kutatdsom kozéppontjadban a vezetdkkel szembeni vezetési stiluselvarasok alltak egy
multinacionalis vallalatnal. Hazankban egyre tobb €s egyre nagyobb multinacionalis vallalat
talalhaté meg, benniik szdmos vezetdvel és beosztottal. Ahhoz, hogy egy ilyen méretii vallalat
gordiilékenyen mikddhessen, elengedhetetlen a jol képzett, tapasztalt és alkalmas vezetdi réteg,
akik megfelelnek a veliik szembeni elvarasoknak.

Kutatasi kérdéseim kozpontjaban az allt, mi is az, amit a munkavallalok elvarnak
vezetdiktol, mi a jelenlegi allapot beosztottak €s vezetdik kozott, illetve a vezetok idedlisan
jarnak-e el, ezzel egybevago-e gondolkodasmodjuk? Ezekre a kérdésekre a kutatdsom soran
valaszt is kaptam.

Célkitlizéseim kozott a vezetési stiluselvarasok feltérképezése is fontos jelentdséggel birt,
illetve, hogy a vallalat vezetdinek a vezetési stilusai szorosabban illeszkedjenek a beosztottjaik
elvarasaihoz.

A kutatas sikeréhez vezetd utat primer kutatas segitségével tettem meg a szakirodalmi
elemzést kovetden. A kvantitativ modszerek koziil az MLQ kérdoiv segitségével mértem fel a
vezet6i stilusokat a multinacionalis vallalaton belil. A kérd6iv a vizsgalt vezetok stilusat
elemezte, amelyeket harom csoportba sorolhattunk: transzformacids, tranzakcios és laissez-
faire vezetési stilusok. A kérddivet a kivalasztott vallalat harom kijelolt részlegéhez juttattam
el, ahol a csoportvezetdk dnmagukra vonatkoztatva, mig a beosztottak a felettesiiket értékelve
toltotték ki a kérddivet. A kvantitativ kutatasomat vallalati e-mail segitségével terjesztettem
eldszor a vezetdk kozott, majd a munkavallalok korében is személyesen.

A kvalitativ modszerek koziil a részlegvezetokkel félig strukturalt szakért6i interjukat
folytattam le. A szakmai interjik gazdag informacioforrast jelentettek a kutatasom
szempontjabol, lehetdvé téve a csoportvezetdk vezetési stilusdnak beazonositasat. Ennek révén
nemcsak a munkavallalok és csoportvezetok nézdpontjait vizsgaltam, hanem megismerhettem
a felettiik 1év0 részlegvezetdk véleményét is a csoportvezetdikrol. Az interjuk az online térben
keriiltek lefolytatasra, amik 30-40 percesek voltak.

Legfontosabb eredményeim kozé sorolhatjuk, hogy a kiilonbozd részlegeken sikertilt
feltérképezni a vezetési stilusok jelenlegi €s idedlis alkalmazdsanak mértékét, amit statisztikai
elemzésekkel ki is értékeltem. Az eredmények azt mutattak, hogy a laissez-faire vezetési
stiluson kiviil szeretnék ndvelni a transzformacidos ¢és tranzakcids vezetési stilusok
hasznalatanak mértékét. A vallalat munkavallaloi leginkabb a transzformdacios vezetési stilust

preferaljak, azaz ennek az alkalmazasat szeretnék javarészt. Legkevésbé a laissez-faire vezetési
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stilust részesitik elényben, vannak olyan vezetdk, akik teljesen el is tor6lnék ennek a
hasznalatat.

Jelentds kiilonbségeket leltem fel a vezetési stiluselvarasok kozott. A munkavallalok
vezetokkel szembeni vezetési stiluselvarasainak idealis mértéke jelentésen magasabb, mint
amit jelenleg a vezetok hasznalnak. Javaslataim k6zott szerepelnek a tematikus képzéseken valo
részvétel részlegenként a csoportvezetdknek.

A jelenlegi allapotot is megfigyeltem, ahol arra jutottam az eredmények értékelését

kovetden, hogy a munkavallalok és a vezetok jelenleg alkalmazott vezetési stilus megitélése
kozott kiilonbség lelhetd fel. Ezt az eltérést nyilt kommunikacioval lehet csdkkenteni.
Ezen feliil kiilon figyelmet forditottam arra, hogy megvizsgaljam, hogy az idealis értékeke a
munkavallaloknal és vezetoknél megegyeznek-e. Megallapitottam, hogy a vezeték minden
terlileten tisztaban vannak a valtozas iranyaval, viszont a mértékével nem. Ennek fényében
fontosnak tartom, hogy kutatdsomat bemutassam a cég vezetOségének és atbeszéljiik a kapott
eredményeket.

Kutatdsom eredményei és javaslatai a vezetési stilusok alkalmazasanak kivant mértékét
pontositjadk a vizsgalt vallalat hdrom részlegén, ahol a vezetdk stilusa szorosabban fog
illeszkedni a munkavallaloi elvardsokhoz. Ezaltal remélhetdleg a fluktuacido mértéke csokkenni
fog a részlegeknél.

Jovobeni terveim kozott szerepel megismételni a kutatést és egy Osszehasonlitd elemzést
végezni, ahol a jelenlegi kutatdsom eredményességét fogom tudni megvizsgalni. Ezen feliil
szeretnék tovabbi multinaciondlis vallalatokhoz eljutni a kutatdisommal, hasonld

célkitizésekkel és kutatasi kérdésekkel.
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MELLEKLETEK
1. melléklet
MLQ kérddiv
MLQ Tobbfaktoros vezetoi kérdoiv
Jelenlegi/Idealis

Tisztelt Valaszado!

Az MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) kitoltése segit vezet6i stilusanak
meghatarozasaban. A kérddiv kitoltésekor dontse el 0-tdl 4-ig terjedd skalan, hogy az egyes
allitasok mennyire jellemzdéek Onre jelenleg, és hatirozza meg, hogyan kellene cselekednie
idedlis esetben. Ha egy feltételezés nem relevans, vagy ha nem biztos/nem tudja a valaszt,
kérem, hagyja tiresen.

Egyaltalan nem  Alkalmanként  Néha Elég gyakran Mindig
0 1 2 3 4

Jelenleg | Idealis

A fontos dontések meghozatalakor elkeriilom a részvételt.

Beszélek a szamomra legfontosabb értékeimrol és meggy6zodéseimrol.

Tobb nézépontbol vizsgalodom, amikor problémakat kell megoldanom.

Konkrétan beszélek arrol, hogy ki felelds a teljesitménycélok eléréséért.

Csak azutan cselekszem, ha mar valami probléma adodott.

Lelkesen beszélek arrol, hogy mit kell elérni.

Idét forditok a tanitasra és képzésre.

Kimutatom erds hitemet abban, hogy ,.ha nem romlott el, ne javitsd meg’

A csapatérdekeket a sajat érdekeim el¢ helyezem.

Ugy viselkedem, hogy azzal masok tiszteletét kivivjam.

Teljes figyelmet forditok a hibdk, panaszok és kudarcok kezelésére.

Atgondolom a dontéseim erkdlcsi és etikai kovetkezményeit.

A figyelmemet a hibakra forditom, hogy elérjem a kovetelményeket.

Ugy vélem, egy egyén masoktol eltérd sziikséglettekkel, képességekkel
¢s torekvésekkel rendelkezik.

A feladatok végrehajtasanal 4j nézépontokat vilagitok meg.

Halogatom a stirgetd kérdésekre adott valaszomat.




Elégedettségemet fejezem ki,
amikor masok megfelelnek az elvarasaimnak.

Magabiztossagot sugarzok a célok elérésével kapcsolatban.

2023.06.15.

2. melléklet
Kérdoiv vezetdknek
1. Melyik teriileten dolgozik vezetoként jelenleg?
a) ,,A” részleg
b) ,,B” részleg
c) ,,C’részleg
d) Egyéb
2. Mi a csoport megnevezése, amit vezet? (Nyitott kérdés)
3. Jelenleg hany beosztottja van? (Nyitott kérdés)
4. Munkéjat tobbségében honnan végzi?
a) Home office
b) Iroda
c) Egyéb
5. VezetOként hajlandd lenne-e a vezetési kompetenciait fejleszteni?
a) Igen, és van is ra kapacitasom.
b) Igen, de nincs ra kapacitasom.
c) Semleges
d) Nem, nincs ra kapacitasom és nem is lesz.
e) Nem, és nem is szeretnék.
6. Munkavallal6i Onnel szembeni elvérasait, sajat meglatasa alapjan mennyire teljesiti?
a) Teljes mértékben
b) Inkabb igen
c) Semleges
d) Inkabb nem
e) Egyaltalan nem
7. Gondolja 4t, hogy az alabbi allitdsok mennyire jellemzdek Onre jelenleg és hatarozza
meg, hogyan kellene cselekednie ideélis esetben.

Mi van most? (Jelenlegi)



Minden kérdésnél az alabbi értékeld rendszer szerint kellett kitolteniuk:

0
(Egyaltalan |1 (Alkalmanként) 2 (Né¢ha) 3 (Elég gyakran)

nem) (Mi

4

ndig)

1. A fontos dontések meghozatalakor elkeriilom a részvételt.
2. Beszélek a szamomra legfontosabb értékeimrdl és meggydzodéseimrol.
3. Tobb nézdpontbol vizsgalddom, amikor problémakat kell megoldanom.
4. Konkrétan beszélek arrdl, hogy ki felelds a teljesitménycélok eléréséért.
5. Csak azutan cselekszem, ha mar valami probléma adodott.
6. Lelkesen beszélek arrdl, hogy mit kell elérni.
7. 1dé6t forditok a tanitasra és képzésre.
8. Kimutatom erds hitemet abban, hogy ,,ha nem romlott el, ne javitsd meg”.
9. A csapatérdekeket a sajat érdekeim elé helyezem.
10. Ugy viselkedem, hogy azzal masok tiszteletét kivivijam.
11. Teljes figyelmet forditok a hibak, panaszok és kudarcok kezelésére.
12. Atgondolom a dontéseim erkolcsi és etikai kovetkezményeit.
13. A figyelmemet a hibakra forditom, hogy elérjem a kdvetelményeket.
14. Ugy vélem, egy egyén masoktol eltérd sziikséglettekkel, képességekkel és

torekvésekkel rendelkezik.
15. A feladatok végrehajtasanal ) nézOpontokat vilagitok meg.
16. Halogatom a stirgetd kérdésekre adott valaszomat.
17. Elégedettségemet fejezem ki, amikor masok megfelelnek az elvarasaimnak.
18. Magabiztossagot sugarzok a célok elérésével kapcsolatban.
8. Mi lenne a megfeleld? (Idedlis)

Minden kérdésnél az alabbi értékeld rendszer szerint kellett kitoltenitik:

0 4
(Egyaltalan |1 (Alkalmanként) 2 (Néha) 3 (Elég gyakran) (Mindig)
nem)

1. A fontos dontések meghozatalakor elkeriilom a részvételt.
2. Beszélek a szamomra legfontosabb értékeimrdl és meggy6zddéseimrol.
3. Tobb néz6pontbodl vizsgalodom, amikor problémakat kell megoldanom.
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15.
16.
17.
18.

Konkrétan beszélek arrol, hogy ki felelds a teljesitménycélok eléréséért.
Csak azutan cselekszem, ha mar valami probléma adodott.

Lelkesen beszélek arrdl, hogy mit kell elérni.

Idét forditok a tanitasra és képzésre.

Kimutatom erds hitemet abban, hogy ,,ha nem romlott el, ne javitsd meg”.

A csapatérdekeket a sajat érdekeim elé helyezem.

. Ugy viselkedem, hogy azzal masok tiszteletét kivivjam.

11.

Teljes figyelmet forditok a hibak, panaszok és kudarcok kezelésére.

. Atgondolom a déntéseim erkolcsi és etikai kovetkezményeit.
13.
14.

A figyelmemet a hibakra forditom, hogy elérjem a kovetelményeket.

Ugy vélem, egy egyén masoktol eltérd sziikséglettekkel, képességekkel és
torekvésekkel rendelkezik.

A feladatok végrehajtasanal 4j nézépontokat vilagitok meg.

Halogatom a siirgetd kérdésekre adott valaszomat.

Elégedettségemet fejezem ki, amikor mésok megfelelnek az elvarasaimnak.

Magabiztossadgot sugarzok a célok elérésével kapcsolatban.

Demogréfiai adatok

9.

10.

11.

Neme

a) NO

b) Férfi

c) Egyéb

Eletkor

a) 59-68

b) 43-58

c) 27-42

d) 18-26

Legmagasabb iskolai végzettség
a) Kevesebb, mint 8 osztaly

b) Altalanos iskola 8 osztaly

c) Szakiskolai végzettség

d) Gimnazium/Kozépiskola (érettségi)
e) Fels6foku szakképesités

f) Egyetem/Foiskola



12. Jelenleg folytatja-e tanulmanyait felséfokon? (Pl.: Egyetemi képzés, Felnottoktatasi

szakképzés stb.)
a) lgen
b) Nem
2023.06.15.
3. melléklet
Kérdoiv munkavallaloknak
Kedves Kitolto!

Banszki Fruzsina Flora vagyok a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar harmadéves

gazdalkodasi és menedzsment szakos hallgatdja és a DT-ITS GDE/CQM csoportjaban

Quality & Process Manager.

Az alabbi kérdoiv kitoltésével nagyban hozzajarul a szakdolgozatomhoz, amiben a vezetokkel

szembeni elvarasokat és a vezetdi stilusokat vizsgalom multinacionalis vallalatoknal.

A kérdoiv kitoltése teljesen anonim és dnkéntes, a benne megadott adatokat harmadik fél

részére nem tovabbitom.

1.

Melyik teriileten dolgozik jelenleg?

a) ,,A” részleg

b) ,,B” részleg

c) ,,C”részleg

d) Egyéb

Mi a csoportja pontos megnevezése? (Nyitott kérdés)

Munkdjat tobbségében honnan végzi?

a) Home office

b) Iroda

c) Egyéb

A munkavégzés helyszinét és annak gyakorisagat kdzvetlen vezetdje megszabja? (PL.:
A kozvetlen vezetdm kotelezi, hogy adott napokon bent tartdzkodjak az irodaban.)
a) lgen

b) Nem

Az On meglatasa szerint a kdzvetlen vezetdje megfelel-e az On elvarasainak?
(Tulajdonsag, kompetencia, attitlid stb.)

a) Teljes mértékben



b) Inkabb igen

c) Semleges

d) Inkabb nem

e) Egyaltalan nem

Gondolja 4t, hogy az aldbbi allitisok mennyire jellemzéek KOZVETLEN
VEZETOJERE jelenleg és hatarozza meg, hogyan kellene cselekednie idealis esetben.
Mi van most? (Jelenlegi)

Minden kérdésnél az alabbi értékeld rendszer szerint kellett kitolteniuk:

0
(Egyéltalan |1 (Alkalmanként) 2 (Néha) 3 (Elég gyakran)
nem)

4
(Mindig)

A fontos dontések meghozatalakor elkertili a részvételt.

Besz¢l a szamara legfontosabb értékeirdl s meggydzddéseirdl.

T6bb néz6pontbol vizsgalodik, amikor problémakat kell megoldania.
Konkrétan beszél arrol, hogy ki felels a teljesitménycélok eléréséért.
Csak azutan cselekszik, ha mar valami probléma adodott.

Lelkesen beszél arrol, hogy mit kell elérni.

Id6t fordit a tanitasra és képzésre.

Kimutatja erés hitemet abban, hogy ,,ha nem romlott el, ne javitsd meg”.

© ©o N o g bk~ w DD

A csapatérdekeket a sajat érdekei elé helyezi.

[HEN
o

. Ugy viselkedik, hogy azzal masok tiszteletét kivivja.

[EEN
[EEN

. Teljes figyelmet fordit a hibak, panaszok és kudarcok kezelésére.

[EEN
N

. Atgondolja a dontései erkolcsi és etikai kovetkezményeit.

[EEN
w

. A figyelmét a hibakra forditja, hogy elérje a kovetelményeket.

[EEN
IS

. Ugy véli, egy egyén masoktol eltéré sziikséglettekkel, képességekkel és
torekvésekkel rendelkezik.

15. A feladatok végrehajtasanal 4j nézépontokat vilagit meg.

16. Halogatja a siirget6 kérdésekre adott valaszat.

17. Elégedettségét fejezi ki, amikor masok megfelelnek az elvarasainak.

18. Magabiztossagot sugaroz a célok elérésével kapcsolatban.

. Mi lenne a megfelel6? (Idedlis)

Minden kérdésnél az alabbi értékeld rendszer szerint kellett kitdlteniuk:



0
(Egyaltalan |1 (Alkalmanként) 2 (Néha) 3 (Elég gyakran)

nem) (Mindig)

A fontos dontések meghozatalakor elkertili a részvételt.

Besz¢€l a szamara legfontosabb értékeirdl és meggydzodéseirol.

T6bb nézépontbol vizsgalodik, amikor problémakat kell megoldania.
Konkrétan beszél arrol, hogy ki felelds a teljesitménycélok eléréséért.
Csak azutan cselekszik, ha mar valami probléma adodott.

Lelkesen beszél arrdl, hogy mit kell elérni.

Id6t fordit a tanitasra és képzésre.

Kimutatja erés hitemet abban, hogy ,,ha nem romlott el, ne javitsd meg”.
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A csapatérdekeket a sajat érdekei elé helyezi.

[EEN
o

. Ugy viselkedik, hogy azzal masok tiszteletét kivivja.

[EEN
[EEN

. Teljes figyelmet fordit a hibak, panaszok ¢s kudarcok kezelésére.

[EEN
N

. Atgondolja a dontései erkolcsi és etikai kovetkezményeit.

[EEN
w

. A figyelmét a hibakra forditja, hogy elérje a kovetelményeket.

[EEN
IS

. Ugy véli, egy egyén masoktol eltéré sziikséglettekkel, képességekkel és
torekvésekkel rendelkezik.
15. A feladatok végrehajtasanal 4j nézépontokat vilagit meg.
16. Halogatja a siirget6 kérdésekre adott valaszat.
17. Elégedettségét fejezi ki, amikor masok megfelelnek az elvarasainak.
18. Magabiztossagot sugaroz a célok elérésével kapcsolatban.
Demografiai adatok
9. Neme
d) N6
e) Férfi
f) Egyéb
10. Eletkor
e) 59-68
f) 43-58
g) 27-42
h) 18-26
11. Legmagasabb iskolai végzettség



12.

g) Kevesebb, mint 8 osztaly

h) Altalanos iskola 8 osztaly

1) Szakiskolai végzettség

j) Gimnazium/Ko6zépiskola (érettségi)

k) Fels6foku szakképesités

I) Egyetem/Fdiskola

Jelenleg folytatja-e tanulmanyait felséfokon? (Pl.: Egyetemi képzés, Felndttoktatasi
szakképzés stb.)

c) Igen

d) Nem

2023.06.15.
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melléklet
Szakmai interjui vazlata részlegvezetoknek
Miota dolgozik a cégnél?
Miota dolgozik vezetd pozicioban?
Miota vezeti az adott részleget?
Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?
Mennyire és hogyan tdmogatja a csoportvezetdit személyes €s szakmai fejlodését?
Szokott-e folyamatos visszajelzést adni a csoportvezetdk teljesitményér6l? Ha igen,
hogyan?
Hogyan méri a csoportvezetok hatékonysagat?
Milyen kommunikacids csatorndkat részesit eldnyben a kapcsolattartashoz?

A dontéshozatali folyamatokba milyen mértékben vonja be a csoportvezetdket?

2023.09.30.



