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BEVEZETES

Mi is pontosan a bizalom? Hogyan tekintlink erre az {izleti €életben? Mitdl lesz kivald egy
vallalat, mi a titok és mi teszi igazan sikeressé¢ és eredményessé a vezetoket? Miért alapvetd
fontossagli a vezetdi bizalom? Milyen jelentéstartalma és OsszetevOi vannak? Napjainkban
hogyan ¢és milyen formaban figyelhetd meg ez a vezetés folyamatdban? Hogyan fejlesztheto a
vezetdi bizalom, mik a szakirodalmi javaslatok? Mi mindent alapoz meg és tesz lehetové egy
bizalomteljes 1égkor? Hogyan teremt a vezetd olyan kozeget, amelyben a dolgozok a
maximumot képesek kihozni énmagukbol és munkatarsaikbol? Mindig figyelemre méltonak
tartottam a vezetés ¢s minden ehhez szorosan kapcsolodd téma felkutatdsat, abban valo
jartassagom és tudasom bovitését. Ezért valasztottam a vezetés és szervezés mesterszakot, ahol
a tanulasra, mint érdekl6dési korom tovabb bévitésére tekinthetek, amely szamos izgalmat
hordoz magaval, akarcsak ennek a dolgozati témanak a kivalasztasa és feldolgozasa. Miért
éppen a vezetdi bizalom témakort valasztottam? Mert érdeklédésemhez kozeli kihivast véltem
ebben felfedezni. Nem egyszer(i kozgazdasagi értelemben a bizalom elemzése. A témat annak
megfeleléen valasztottam ki, hogy abban kelléképpen el tudjak mélyiilni. Erdeklédésem
kezdetben a motivacios eszk6zokon keresztiil vetddott fel. Koztudott tény, hogy a legjobb
motivacios eszkozként a pénziigyi kompenzaciot tartjuk szdmon. Azonban hosszu tavon a
megbecsiilés szempontjabol indifferenssé valik, ellenben a bizalommal. Ugy gondolom, témam
a valasztott mesterszakos teriiletemhez illeszkedik. Miutan megfogalmazddott bennem, hogy a
bizalom legyen a kutatasom f6 mozgatérugoja, szamomra nem volt kérdés, hogy mindezt a
vezet6i oldalrol elemezzem. A leirtakban megerdsitést adott szamomra 2023. aprilisban a Pécsi
Tudomdanyegyetem Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet altal szervezett Vezetés és Bizalom
Konferencia. Kivancsi voltam, mekkora hangsulyt fektetnek a vezetok a bizalmi kapcsolatok
kialakitasara és milyen lépéseket tesznek ennek érdekében akar tudatosan vagy tudat alatt.
Honnan is tudhatja egy vezetd azt, ha biznak benne? Miben nyilvanul meg mindez? Milyen
kihivésai és lehetdségei vannak a bizalomnak a modern szervezetekben? Hogyan javithat6 a
bizalom altal a szervezeti kultira? Mennyiben segiti eld a véllalatok stratégidinak sikerességét
¢s jarul hozza a teljesitményhez? Megfigyelhet6k-e pénzben kimutathat6 valtozasai? Hogyan
mérhet6 a bizalom szintje? Mi az optimalis és az okos bizalom a vezet6 és a beosztottak kozott?
Hogyan érdemes ezt jol kezelni a tudatossag részeként? Mi mindent nyerhetnek a bizalom altal
a vallalatok, a vezetdk és a kovetok? Milyen tarsadalmi és milyen egyéni eredményei lehetnek?

Ezekre a kérdésekre keresem a valaszt a dolgozatom keretein beliil.



A vezet6i bizalom kiemelten fontos téma, hiszen jobban belegondolva, az iizleti vilagban
fellelhetd kapcsolataink alapjai is ebben rejlenek és ebbdl fejlédnek ki egyéni és szervezeti
szinten. Amennyire egyszeriinek és természetesnek tlinik, még sem olyan konnyti a valosagban
elnyerni és megtartani. Dolgozatom nem a bizalombdl szarmazo tényleges profit
meghatarozasara torekszik, hanem a vezetés egyik legfobb tarsas készségének, tarsadalmi
tokéjének és egyben vezetdi eszkdzének jelentdségére hivja fel a figyelmet. Bizalom nélkiil a
munka nem mas, mint csupan egy kényszeres cselekvés, ami pusztan kovetel és parancsol
nekiink. Mas kedvvel és hozzaalldssal végezziik a munkadnkat egy bizalomteljes és egy
bizalomhianyos munkahelyi k6zegben. Mindez végsd soron az életmindségiinkre is kihatassal
van. A ,gépezetet” legtobb esetben az ember mozgatja. A vezetok pontosan tudjak milyen
iranyba tart a vallalat. A stratégia azonban, hogy a munkatdrsak hogy valnak partnerré, az

abszolut a kdlesonos bizalmon mulik.

Dolgozatomban kiilonbozd teriileteket vizsgalok meg, hiszen az éltalam vélasztott témahoz
tobb témakor is szorosan kapcsolodik. Dolgozatom elsé nagyobb egységet képezd részében a
szekunder kutatasomat rogzitettem a megnevezett szakirodalmi anyagok altal. E16szor a tagabb
értelemben vett témakort mutatom be. Igy targyalva a bizalmat, annak definidlasat, kiilonboz6
megkozelitéseit, alfejezeteiként annak jellemzdit, kockéazatat és tipologizalasat. Majd egy Gjabb
f6 fejezetben a vezetés és bizalomrdl irok, annak alpontjaként pedig a vezetdi bizalomrdl, a
iranyabol elemzem a vezet6i bizalmat, annak potencialis eldnyeit és tudatos kezelési modjait.
Dolgozatomban az alapvetd fogalmak, a bizalom modellje és a t¢éméhoz szorosan kapcsolddod
abrak keriilnek bemutatasra. A dolgozatom masik nagyobb egységét képez0 része az empirikus
kutatas leirasa. Ezt az empiria modszertananak ismertetésével kezdem, majd a vizsgalat
eredményeit ismertetem tobb, sajat készitésli tablazattal és abraval szemléltetve. Végiil ezeket
értékelem az elméleti ismeretekkel dsszevetve és a témaval kapcsolatos fobb megallapitasaimat

irom le.
A Kkutatas célja

A dolgozati kutatdsom egyéni mélyinterjik segitségével végeztem tiz cég vezetdjének
megkérdezése altal. Kutatasom f6 célja kovetkeztetések levondsa a vezetdk egyéni véleményei
alapjan, melyek azok a tényezOk, amik a bizalom kialakuldsdhoz, illetve hosszi tavi
fenntartasahoz sziikségesek. Feltarom a vezetOk mennyire tartjak fontosnak a bizalmuk

novelését és milyen 1épéseket tesznek ennek fejlesztése érdekében. Tovabbi célom felhivni a



vezet6i bizalom lathatatlan mozgoésitd erejére a figyelmet az eredményesség, a dolgozok
megtartd ereje és az elért teljesitmények fliggvényében. Vizsgalatomban a megkérdezett
vezetOk valaszai kozti hasonlosagokat és kiilonbségeket vetem 6ssze. Tanulmanyozom, mik a
vezetOk bevalt modszerei, technikai, kiilon tekintettel a best-practice megoldasokra. Az altalam
végzett kutatas fundamentalis célja annak meghatarozasa, hogy mennyiben jarul hozza a
bizalom megléte a vezetdk és a cégek eredményességéhez, valamint az, hogyan képes alakitani
a munkahelyi kapcsolatokat ¢és a dolgozoi egyiittmikodésre milyen hatast gyakorol?
Megvilagitom, mely tényezok segitik, illetve gatoljak a bizalom jelentdségének érvényesiilését.
Ezen tilmenden analizdlom a vezet6k bizalomra vald hajlanddsagat, nyitottsagat, eziranyu
cselekvéseiket, elemzési hajlanddsagukat. Megfigyelem a vezetdk sajat, illetve dolgozodik
Onbizalmat, az egymas és a szervezetiik iranti jelenlegi és kivanatos bizalom szintjét. Ezenfeliil
az esetlegesen megoldando helyzetek kivitelezési modjait is elemzem. Informéciot gylijtok az
eddigi pozitiv és negativ vezetdi példajukrol, személyiségjegyeikrdl, az altaluk szerzett
tapasztalatokrol, azok utdlagos meglatasairol. Tovabbi figyelemmel kisérem Onmaguk
fejlesztésére egyénileg mennyi id6t és energiat fektetnek, mennyire latjak alapjaiban fontosnak

az Onfejlesztést vagy akar a vezetdfejlesztést.
A célkitizéseimet a kovetkezokkel indoklom:

e Aktualitasat tekintve aktualis és egyre népszeriibb témaként tekintenek a vezetdi
bizalom kutatasara. Féleg a koronavirus vilagjarvany berobbanasa ¢és a digitalizacio
rohamos térnyerése Ota nagyobb figyelemre tesz szert a téma feltarasa, mind
vezetéselméleti tekintetb6l, mind modszertanilag. Gondolok akar a napjaink
munkavégzési formajaban egyre elterjedtebb tavoli munkavégzésekre.

e FElmeéleti vonatkozasban a bizalom igen nagy terjedelmi térténeti multra tekint vissza.
Sz6 lesz arrdl, hogy a vezetésbe vetett bizalmat milyen eszkézokkel Ilehet
eredményesebbé tenni, hogyan tudatosithaté az iizleti bizalom kiépitése és annak
fenntartasa. A szervezetek eredményessége ¢és a teljesitmény novelése mindig kozponti
kérdésekként voltak szamon tartva, amelyet a tarsadalmi téke vezet6i oldalarol elemzek.

e (Qyakorlati hasznositas oldalardl: A bizalom kialakulasahoz elengedhetetlen a kelléen

nyitott hozzaallas, az egyiittmiikodési hajlandosag megléte és a vezetdk tudatossaga.

Empirikus eredményeim segitségével a bennem felmeriilt kérdésekre valaszolok.



A kutatas kérdései:

e Miért fontos a bizalom kérdése a vezetdknek és a dolgozdknak?

e Mennyire nyitottak a vezetok?

e Mire vezethetd vissza a kialakitott bizalom?

e Mik hatarozzak meg leginkabb a vezetdi bizalmat?

e Milyen jelei lehetnek a vezet6i bizalomnak?

e Mely vezetdi tulajdonsagok és kompetenciak segitik elé a bizalom kialakulasat?
e Hogyan tudja a vezetd megdrizni a kialakitott bizalmat?

e Hogyan fejleszthetd a vezetdi bizalom?

e Mit tehetnek a vezetdk sajat bizalmuk ndvelése érdekében?

e Milyen eredményei lehetnek a bizalmi 1égkornek?

e Miben jarul hozza a vezetdi bizalom a vallalatok sikerességéhez?

Koszonetnyilvanitas

Ezlton fejezem ki kdszonetemet azok felé, akik hozzajarultak dolgozatom létrejottehez.

Szeretnék mindenekel6tt koszonetet mondani témavezetdémnek, Dr. habil. Kurath Gabriella
Tanarnének, akitél konzulensem révén megannyi segitséget, hasznos tanacsokat, 6tletadd

gondolatokat és folyamatos figyelmességet kaptam.

Koszonettel tartozom a vezetoknek, akik részvételiikkel és értékes gondolataikkal segitették a

kutatasi munkamat.
Kdszondm a barataim biztatasat, a munkatarsaim drukkoldsat és a csaladom tdmogatasat.
Kiilon koszondm nagynénimnek, keresztanyukdmnak a sok-sok beszélgetést a témarol.

Végiil pedig szeretnék koszonetet mondani apukam végtelen tiirelméért és mindazért, hogy

lehetdvé tette szdmomra a tanulméanyaim folytatasat.



1. BIZALOM

Dolgozatom f6 témaja a vezetdi bizalom koré épiil fel, igy jelentds hangsulyt kap a bizalom és

annak meghatarozasa, jellemzése.

Kiemelem, hogy a bizalom a XXI. szazad leadership-nek egy igen meghatarozo kulcsfogalma
¢s tényezdje. Kezdetben a bizalmat empirikus tanulmanyokban ugy hasznaltdk, hogy az
elméleti alapok még kevésbé voltak kidolgozottak hozza (Luhmann, 1988). A jelenlegi gyorsan
valtozo vilagban, foleg a vezetdfejlesztés teriiletén az egyik legfontosabb vizsgalatként tartjak
szamon a bizalom kutatésat. Kiemelt figyelemmel kdvetve azt a fajta bizalmat, amit a vezetdk
a kovetik korében alakitanak ki. Evtizedek kutatasai vezethetk vissza a szervezeti miikodés
szempontjabol a bizalom kozponti szerepére (Gilbert-Tang, 1998). A klasszikus tokeelemeken
felill igy a tarsadalmi t6kének a gazdaséagi teljesitményre pozitiv hatdst gyakorld termelési
tényezOként az utdbbi évtizedekben felértékelddott a szerepe. Hanifan (1916) még csak olyan
tarsadalmi koriilményeket értett ezalatt, amik az emberek mindennapi életét definialtdk. Ez
egésziilt ki késobb a kozosségen beliili kapcesolatok, a kozdsség tagjai kozti szimpatia és a békés
egymas mellett ¢élés szabdlyaival (Kovacs, 2010). Ezek mar foként az érzelmi intelligencia
elemeit érintd témak, amelyre a dolgozat 2.2. alfejezetében részletesebben is kitérek. A
tarsadalomtudoméanyok mar az 1950-60-as években foglalkoztak a bizalom fogalmaval. A
gazdasagtudomanyok azonban az 1970-es években kezdtek érdeklédést mutatni a tarsadalmi
toke iranyaba, amikor Arrow 1974-ben a bizalmat a gazdasagi kapcsolatok fontos
»kenbanyagaként” irta le.

Ahogy fentebb is emlitettem, a bizalommal foglalkozés torténetét tekintve régre nytlik vissza.
Az 1980-90-es években tett szert még nagyobb figyelemre a bizalom fogalma és szerepe a
tarsadalomfilozofia, szocioldgia és szocialpszichologiai teriileteken is megmutatkozott.

Legismertebb képviselok koziiliikk Luhmann és Giddens, Putnam, Hardin vagy Fukuyama.

A kozgazdasagtudomany is elkezdte mélyebbre asni magat a témaban. Az ezzel kapcsolatos
cikkek megjelenése egészen 1992-ig évi tiz alatti volt, majd azt kdvetden kezdett néni. A téma
népszerlisége azt kovetéen a folyodiratokban foként az emberi er6forras menedzsment, a
marketing, a stratégia €s a pszicholdgia irdnyaiban mutatkoztak meg. Ebbdl is lathatd, hogy a
bizalom elemzése mennyiféle tudomanyteriiletet érintett mar akkoriban is. Minek is tudhat6 be
a bizalom felértékelddése? A valasz talan a tarsadalomtudomanyok episztemologiai
fordulatanak ¢és a tudomany expanzidjanak hatdsa (Kovats, 2018). Ez szamos szocialis

tarsadalmi okra is visszavezethetd. Czakd (2011) szerint elsésorban a XX. szdzad végi
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modernités valtozasai és kiillonbozo dilemmai vezettek a bizalom alaposabb vizsgalatahoz. Nem
elhanyagolhat6 viszont a szociologiai paradigmavaltas és kultura iranti megnétt érdeklédés
sem. Jomagam alapvetdéen a gazdasagtudomanyok szempontjabol mutatom be a valasztott

témamat vezetoi hataskorokben.

Mivel a vezetéi bizalom rendkiviil Gsszetett, ennek alapjat a bizalom pontos leirasaval és

értelmezésével kezdem.

1.1. Meghatarozas

Ha a bizalom fajtairol, megszerzésérdl, megtartasarol szeretnénk beszélni, az elsd és egyben
legfontosabb kérdés az, hogy miként tudjuk behatérolni a bizalom fogalmat. Interdiszciplinaris,
igy a kdzgazdaszok, szociologusok, filozéfusok megannyi definiciot tulajdonitottak mas és mas
szakteriileti megkdzelitésbdl a fogalomnak. A bizalommal kapcsolatos kutatasok mindegyike a
bizalom definidldsanak kérdésével szembesiil eldszor. Kiindulva abbdél a korabbi
megallapitasbol, hogy sokféle tudomanyteriilet érintett a bizalom témakorével kapcsolatban,
nincs egyértelmt fogalom, sem egy egységes, koherens meghatarozas a definialast illetGen,
melyet minden kornyezetben alkalmazni tudnidnk. Igy a bizalom értelmezésének nincs
egyértelmiien kinevezhetd definicidja. Ebbol kdvetkezden a bizalom meghatarozasa, leirasa és
tartalma kontextusrdl kontextusra valtozik. Szamos jelentése a kdznyelvben bonyolitja a
tudoményos vitat. A bizalom témakdrében kutatok allaspontja leginkdbb abban tér el, hogy
miben latjak a bizalom inditékat vagy épp annak alapjait (Czako, 2011). Vannak, akik a bizalom
személyes jellegébdl indulnak ki (Hardin, 1992), mig masok (Droege és téarsai, 2003)
motivacios vagy éppen érzelmi oldalrél kozelitik meg a fogalmat (Jones és George, 1998), mint
magasabb rendii tarsas motivumot. A bizalom tekinthetd er6forrasnak, iranyitasi stratégidnak
vagy akar mechanizmusnak. Azonban olvasni olyat is, mikor a hittel, mint érzelmi viszonnyal
veszik ,.egy kalap ald”. Ugyanakkor a bizalomra, mint készségre is tekinthetlink, amely
tudatosan, odafigyeléssel fejlesztheté. Vannak, akik az erre vald hajlandosagbol indulnak ki
vagy akar a kiilonboz6 kalkulaciokbol, értékekbdl, normakbol, viselkedésekbdl. . . és igy tovabb.
A fogalom tehat nem csak, hogy komplex, hanem tobbféleképpen is értelmezhetd. Tovabbi
bizonytalansadgat noveli az is, hogy a kontextusoktol fliggéen tobbféle szinonimat is hasznalnak
ra. Sok szerzd ezért tartja esszencialisnak, hogy a bizalom fogalmat kelléen elhataroljdk az

olyan kifejezésektdl, mint megbizhatosag, egylittmikodés, eldrejelezhetdség, legitimitas, hit,



konfidencia, reputacid, integritas vagy kiszamithatdsag (Mayer és tarsai, 1995; Hardin, 2006;
Schoorman és tarsai, 2015).

Amiota csak piacok léteznek, a bizalom mikddésiik meghatarozo tényezdje és dontd
jelentdsége van a tranzakcios koltségek alakuldsaban is (Wicks és tarsai, 1999). Tobb vizsgalat
elemezte direkt €s indirekt koltségesokkentd hatasat. Ahogy a szakteriilet attekintésekor
leirtam, a gazdasagtudomanyok az 1970-es évektdl kezdtek érdeklédést mutatni a téma irant,
amikor is Arrow a bizalom pragmatikus értékére hivta fel a figyelmet. A bizalomra, mint a
tarsadalmi rendszer gépezetének kardinalis kendanyagara hivatkozott, nem csak a tarsadalmi
toke egyik legfontosabb eszkdzére. A szavait idézve: ,,..roppant hatékony, egy sor
kellemetlenségt6l menekiil meg az ember, ha kelléképpen bizhat masok szavaban. De sajnos
ez nem olyan aru, amit konnyen meg lehet venni. Es ha meg kell venniink, rogton kételyeink
tamadnak, hogy valdjaban mit is vettiink. A bizalom és a hasonl6d értékek, a lojalitas és az
igazmondas, abba a kategdridba tartozik, amit a kozgazdaszok kiilsd gazdasigi hatdsnak
neveznek. Javak, igen, aruk, hogyne; valosagos gyakorlati gazdasagi értékiik van; novelik a
rendszer hatékonysagat, lehetdévé teszik, hogy tobbet termeljiink — javakat vagy barmiféle
értéket, amit nagyra tartunk. De nem olyan aruk, amelyeket a szabad piacon lehetséges vagy
egyaltalan észszerli adni-venni.” (Arrow, 1974, 23. 0.) Arrow felhivta a figyelmet a bizalom
jelentéségteljessége altal, hogy valdjaban mekkora értéket is tud képviselni annak megléte a
gazdasagban. Mas részr6l a kétely szoval kiemelte a bizalom magaval hordozott

bizonytalansagat.

Két rendkiviil ismert, a menedzsment tudomany teriiletén talan legelterjedtebb definiciot

valasztottam dolgozatom leirasaba.
Az els6, amelyet a Rousseau és munkatérsai hataroztak meg:

., A bizalom olyan pszichologiai dllapot, amelyben hajlandoak vagyunk elfogadni a
sebezhetoséget masok szandékaival vagy magatartdsaival kapcsolatos pozitiv varakozasok

alapjan.” (Rousseau, 1998, 395)

A definiciot elemezve jol kivehetd, hogy a bizalom nem feltétleniil csak az egyénre, mint az 6
attitidjére jellemzdoként tekinthetd, hanem magara a szereplok kozti kapcsolatra, viszonyara
nézve iS. A bizalom Rousseau értelmezése alapjan nem mas, mint, hogy kockaztatni meriink,
mert pozitiv elvarasaink vannak. A masik ember cselekedetét inkabb varjuk el hasznosnak, mint

sem karosnak, ami magaban hordozza a kockdzatot. Mindezzel azonban arthat az egyén



szamara. A bizalom tehat a masik feélt6l fliggd sebezhetdségiink felvallalasaként is

értelmezhetd.

A masodik altalam valasztott definicio pedig a Fukuyama altali megfogalmazas:
A bizalom a szabalyszertl, becsiiletes és egyiittmiikodésre kész viselkedés elvardsa egy
kozossegen beliil, a kozos normdk alapjan, e kézésség mas tagjai részérdl.”

(Fukuyama, 1997, 45)

Fukuyama azt hangsulyozza ki, hogy nem elegendd, ha a kozOsség tagjai szabalyszerii
viselkedést varnak el egymastol. Hiszen egymas becsapasa is lehet tulajdonképpen
szabalyszeri(i. Az ilyen hozzaallas viszont nem becsiiletes és a bizalom csokkenéséhez vezethet.
Megfogalmazta azt is, hogy a tarsadalom fejlédésének alapja nem csak a magas tarsadalmi

tokében rejlik, hanem a bizalomban.

A leirt kozos értékek és normak is bizalmat sziilnek. A modern gazdasagokban egyre inkabb
elterjedtnek tlinik az etikai kodexek alkotasa is, ahol azt definialjak mindenki szamara, hogy mi
a ,jo”. ,,A csoportoknak, mint egésznek pedig k6zds normakat kell elfogadnia, mieldtt a
bizalom altalanossa valhat tagjai kozott.” (Fukuyama, 1997, 47). Fukuyama magas, illetve

alacsony bizalomra épiil6 tarsadalmak szerinti megkiilonboztetéseket tett.

Mivel ¢€letiink szinte minden teriiletén ra vagyunk szorulva méasokra, Luhmann (1979) szerint a

bizalom teljes hidnya megakadalyozna azt is, hogy valaki reggel az agyabol felkeljen.

1.2. A bizalom jellemzdi

A bizalom megismeréséhez eldszor annak fobb jellemzdit irom le.

A bizalom furcsa joszag. A kozgazdasagtan valtozonak tekinti, nem konstansnak. Nem statikus,
hanem dinamikus jelenség, mivel a kapcsolatok folyamatos valtozasnak vannak kitéve. Els6
sorban két egymadssal konkrétan egyiitt miikodé személy/szervezet/partner kapcsolataként
értelmezhetd. Igy alapjait kétoldala gazdasagi kapcsolatok alkotjak. Ezek tapasztalati Giton zajlo
események kovetkeztében mutatnak eredményt tagabb kapcsolati kontextusra. Elengedhetetlen
a bizalom ¢épit6 jellegét kiemelni mind az emberi, mind az iizleti kapcsolatok tekintetében. Az
tizleti vilagban kardinélis, hogy a bizalomra tudatosan tekintsiink, amely garancidkra épiil. A
bizalom nem tudas, de nem is vakhit. Inkabb nevezhetd fliggdségi helyzetnek, amelynek elvart

kimenetele pozitiv. A cselekvd személy rendelkezésére allo informécidk alapjan dontést hoz
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arr6l, hogy hajlando-e felvallalni a sebezhetdséget vagy sem. A sebezhetdség felvallalasahoz
sziikség van egyfajta hitre is, mely a cselekvést az elérhetd tokéletlen informaciok alapjan teszi
lehetévé (Mollering, 2006). A leirtak alapjan a bizalom egy bizonytalan jovOvel kapcsolatos
varakozasként értelmezhetd (Gyorfty, 2014). Kijelenthetd, hogy a bizalom mindig batorsagot
igényel. Sokan a partner belsé normainak, értékeinek ismeretét hangstlyozzak a bizalom
alapjanak. (Gelei-Dobos, 2016). A bizalom mogott azonban sok minden rejlik. Elfogadas,

tolerancia, értékek, normak, feltételezések, tudas és preferencidk egyarant.

A bizalmi kapcsolatok kialakulasanak két forrasa azonositott. Az egyik a tradicionalis, a masik
pedig az instituciondlis forrds. Elébbi munkakapcsolatok hatdsdra, utobbi pedig formalis

megallapodasok altal jon 1étre.

A menedzsment tudoményban rendkiviil elterjedt modellként ismert a Mayer és tarsai altal

megalkotott analitikus modell, amelyet a kovetkez6 abra szemléltet:

Az észlelt bizalomraméltosag Eszlele
,,,,,,,, £ cnyezél — kockdzat
i Képesség

é - i Kockizatvillali ]
" ey
i | .

:b ) /
A bizalmar adé
hajlandésiga

1. abra: A bizalom modellje
Forras: Mayer-Davis-Schoorman, 1995
A modellben a szerzok a sebezhetdség vallalasanak hajlandosagaval hataroztdk meg a bizalmat

(1. abra). Mayerék ugy vélik, hogy a bizalmat ad6 fél sebezhetdségvallaldsi hajlandosagat az

alabbi tényezok hatdrozzak meg:

e az egyén hajlandosaga, azaz arra vonatkoz6 varakozas, hogy egy kozosségi tag adott
szituaciot illetden egymashoz hasonlé modon fog viselkedni
e az ¢észlelt kockéazati nagysag

e amasik fél bizalomra méltdsadganak észlelése

A bizalomra méltosag a modell szerint fligg a kovetkezoktol:
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o A képességek megitéléseitol, vagyis attdl, hogy a feladat elvégzését milyen
szakértelemmel és hozzaértéssel végzi a személy

e A szerepldk joindulatatol, értve ez alatt azt, hogy a bizalmat ad6 céljait, illetve érdekeit
milyen mértékben veszi figyelembe a bizalmat kapd szerepld és a bizalmat ado
mennyire hiszi el partnerérdl, hogy kedvezo a szandéka vele kapcsolatban

rrrrrr

megfeleltethetdk-e egymassal szemben, ha igen, milyen mértékben

A bizalomra méltosag tehat fiigg attol, hogy a bizalmat ado személy hogyan detektalja a
bizalmat kap6 felet. Szituativ tényezdoként ajanlott figyelembe venni. Ennek nyoman
Schoorman és munkatarsai is megjegyzik, hogy a képesség, joindulat és integritds sulya
nemzeti kultaranként, pozicionként valtozhat (Schoorman-Wood-Breuer, 2015). A bizalomra
méltosagot a kulturdlis kiilonbozdségeken kiviil meghatarozhatja az egyén munkahelyi statusza
és a személyes tapasztalatok is. Tobb kutatds megerdsitette a tényt, miszerint a
bizalomraméltosagot alkotdo komponensek egymastol fliggetlennek tekintheték. (Schoorman-
Mayer-Davis, 2007).

Ahogy az ébran is joOl latszik, a bizalmi dontés eredményét a bizalom, mint
sebezhetdségvallalasi hajlandosag és az észlelt kockazat hatdrozza meg. A dontés akkor
vallalhato, ha a bizalomvallalas szintje magasabb az észlelt kockazatnal. A modellben a szerzok
ravilagitottak a bizalom, a bizalomra méltosdg ¢és a megbizhatésag fogalmai kozti
kiilonbségekre. Ezek alapvetden a tarsas konstrukcids folyamatokban jonnek 1étre. Ez a felfogas
a bizalmat kovetkezménynek, az egyén viselkedési szandékanak, valasztasanak tekinti (Sass,

2011).

McKnight €s Chervany (2001) szerint a bizalmat érdemes figyelembe venni mindenhol, ahol a
felek kozott kolesonos fliggési helyzet, kockazat vagy bizonytalansag meriil fel. Ezt tekintve a
bizalomnak két Iényeges eleme a kockazat és a kolcsondsség, mas szoval interdependencia.
Kolcsonos fiiggés, mivel egyik fél érdeke sem realizalhatdo bizalom nélkiil. Hogy miért
kockézatos, milyen kockdzatai lehetnek a bizalomnak? Ennek targyaldsat folytatom a

kovetkezo fejezetben.

Ha elképzeliink magunk el6tt egy bizalmi skalat, mindenki szdmara nyilvanvalo, hogy az egyik
végpont a magas bizalom, kérdések mertiltek és meriilhetnek fel viszont, hogy a skala masik
végén pontosan mit is kéne szerepeltetni? Alacsony bizalom, esetleg bizalmatlansag vagy
éppen bizalomhidny? Megfigyelhetdk olyan esetek, amikor valaki nem bizalméat igyekszik
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novelni, hanem az abbol keletkez6 kockazatat probalja csokkenteni. A bizalom kapcsan

felmeriild lehetséges kockazatokat részletezem a tovabbiakban.

1.3. A bizalom kockazata

»A kozgazdasagi elméletben a kockazat azért mertil fel, mert a bizalmat tanusito viselkedés
annak teszi ki a cselekvot, hogy partnere opportunista médon fog viselkedni.” (T6th, 2004,
96.0.) A gazdasagban ez olyan folyamatnak tekinthet, ami a masik fél részérdl
opportunizmust, becsiiletességgel szembeni, akar a pillanatnyi elényokért a fontosabb célokat
elarulo viselkedést feltételez. Az ilyen jellegli viselkedés szamara lehetdséget teremtd
helyzetben még nagyobb jelentdsége van a bizalomnak, mint iranyitasi eszkoznek. Mivel egy
cselekvésre adott valasz idében késdbb érkezik, igy nincs azt megelézden informacio arrol, a
masik fél hogyan fog reagalni. Ez viszont kockazatos elézetes elkotelezOdést és szituaciot kivan

feltételezni (Luhmann, 1979).

Valgjaban hogyan kiilonboztethetjiik meg a kockazatot a bizalomtol? Frank Knight (1921)
megallapitasaival ismertetem. Szerinte a kockazat mérhetd, ismerjiik a lehetséges kimeneteket
¢és azok valdszinliségét a dontés pillanataban. Ezzel szemben, példaul a bizonytalansag nem
mérhetd, nem fejezhetd ki szdmszerlien. A bizalom értelmezése sziikségszertien kotédik a
sebezhetdséghez, a kockazathoz és az onérdekkoveté alkalmazkodashoz (Williamson, 1975).
A bizalom kockazata abban is rejlik, ha az egyik fél bizalmat érez €s a masikkal szemben
kiszolgaltatotta valik ekozben. A bizalmat adonak valamilyen céljanak nem teljesiilése esetén
szdmara az sériilést okoz, ami szintén kockazatos lehet. Ahhoz, hogy a cél teljesiiljon, sziikséges
a bizalmat kapd fél kozremiikodése is. Ezek mentén Kifejezetten érzékelhetd, hogy csak

kolcsonosség esetén lehet fenntartani és lehet6séget teremteni a bizalom fejlodésére.

Ahogy Sziics (2009) irta, a bizalom része a személykozi kockazatvizsgalati szempontok
nagyobb egylittesének. Ebben az Osszefliggésben harom részre oszthatd: kiszamithatdsagra,

empatikus és tudasalapu bizalomra. Ezeket az aldbbi pontokban ismertetem:

o Kiszamithatosag a gazdasagi megkozelités szempontjabol, mert a bizalom az emberi
viselkedésre 0sszpontositd kockazatelemzés. Alapja megérteni a kiilonbozd explicit és
implicit hatasokat a szuggesztiv partnerek viselkedésére. Ehhez adottnak tekintett a
stabil €s jol meghatarozott preferencia. Szamitd bizalomnak (calculative trust) nevezziik
azt, ha egy kijelentésnek nagy valdszintiséget tulajdonitunk. Példdul, ha valakire azt
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mondjuk 6 precizen €s pontosan, iddben végrehajtja a ra bizott feladatokat, azokat jol
elvégzi, akkor benne meg lehet bizni, hogy valdoban az elvart munkahoz méltd
mindségben és eredményben fogja feladatat kivitelezni. Elengedhetetlen azonban
tisztazni, hogy a kiszdmithatosdg dnmagaban nem mindsiil bizalomnak.

e Az empatikus bizalom az egyiittes reagalasi készséget segiti el6 azaltal, hogy feltételezi
az egyik fél altal a masik fél preferenciainak teljes megismerését. Igy mindkét fél
szamara lehet6vé valhat a kapcsolat épitése és fenntartdsa. Azt méri fel, hogy az
0sztonzok a masik személy viselkedésére hogyan hatnak. Ehhez azonban kellden erds
tarsadalmi kapcsolatok megléte sziikségszerli. Az erds tarsadalmi kapcsolatok
kockazata viszont a gazdasagi gyengeségen til a személyes arulds is. Empatikus
bizalom elvarhaté példaul egy stabil vezet6i csapatban, jo csaladban, baratok kozott,
hazassdgban egyarant. Sokszor talalkozhatunk mégis olyan szituacioval, mikor az
emberek jovobeli, prediktiv teljesitményét hajlamosak vagyunk a multjuk alapjan
meghatarozni. Ez nem feltétleniil j6 hozzaallas. Ilyenkor a bizalom helyett a legtobben
a jo hirnévre, reputaciora tamaszkodnak. Ekkor a bizalomra pedig egyfajta
biztositékként hagyatkoznak az emberek.

o A tuddsalapu bizalom tovabb nyulik az 6nérdeki stratégiai megfontolason. Ez egyfajta
intellektualis becsiilet €s nyitottsag az egylitt dolgozok kozt. Személyes emlékeinket
vagy mas informacioforrast haszndl fel a személyek vagy csoportok kompetencidinak
¢s erkdlcsi szokasainak megértéséhez.

A kovetkezd altaldnos Osszefliggés mondhato el a szervezetek és a bizalom kozott: minél
bonyolultabb egy rendszer, amelyet valaki elére szeretne jelezni vagy ellendrizni probalna,
annal nagyobb a bizonytalansag. A bizalom lesziikiti a magatartasok korét, melyeket
valdszinlinek tarthatunk a tobbi szereplével szemben, igy csokkenti a tarsas helyzetek

komplexitasat (Kovats, 2018).
Beszélhetlink hamis bizalomrol s, amely megjelenhet a kovetkezd esetekben:

e Mikor valaki kell6 feleldsséget kap, de nem elegendd erdforrast a feladatok
elvégzéséhez

e Mikor valaki szinleli a bizalmat a masik fél felé

A bizalmatlansag szemléltetése érdekében a kovetkezd kérdést teszem fel: Mi torténne akkor,

ha bizalmatlansagot feltételeznénk a masik félrél barminemii tényallasoktol fiiggetleniil?
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Mindez megnyilvanulna a viselkedésiinkben, aminek hatasara idével a masik fél ugy reagalna,
ahogyan mi magunk is viselkediink. Ezaltal 6 belekényszeriilne a bizalmatlansag szerepébe. Ez
viszont erés korlatot jelentene a kapcsolat gyiimolcs6zOségét tekintve. A Lencioni modell a

bizalomhianyt a sikeres egyiittmiikodés egyik f6 akadalyaként irja le.

A tovabbiakban a bizalom kiilonb6z6 csoportositasait mutatom be.

1.4. A bizalom tipologizalasa

A piaci rendszer muikodésébe vetett altalanos bizalmat makro vagy mas néven
»intézményesitett” bizalomnak nevezziik. A személyes kotelékekkel Osszefiizott, emberek
kozott kifejez6dd bizalmat pedig mikrobizalomnak hivjuk. Ha makro és mikro bizalomrol
beszEliink megkiilonboztetiink altalanos és személyes bizalmat. Az altaldnos bizalom
személyektdl fiiggetleniil egy altalanos elvaras mind az emberek, rendszerek és az intézmények
iranyaba (Sass, 2011). A személyes bizalom Osszetettebb jelenség, amelynek szamos mogottes
rétege van, melyek koziil a legfontosabb a hitelesség ¢€s a joindulat (Doney, 1997). A
menedzsment €és a szervezetkutatdsok jelentds része a bizalom eredetét a személykozi

viszonyokbdl kiindulva elemzik.

A személyek kozotti (interperszondlis) bizalom megkozelitésébdl a tarsadalomtudomanyi
irodalom megkiilonbdztet partikularis és altalanositott (univerzalis) bizalmat (Uslaner 1999,
126-127). El8bbi, ahogy nevében is szerepel, két személy kozott, am eldzetes ismertségén €s
tapasztalatan alapul. Az utobbihoz elézetes kapcsolat megléte nem sziikséges, valami azonban
kozos benniik. Példaul a tarsadalmi jellemzoik, nemzetiségiik vagy szarmazasuk, akar k6zos
vallast gyakorolnak vagy ugyanazon iskolat végezték el (Kovats, 2018). Az altalanositott
bizalom (generalized trust) arra vonatkozoan feltételezés vagy varakozas, hogy egy adott
kozosség barmely tagja egy szitudcioban adott mdédon, egymashoz hasonloan fog viselkedni
(T6th, 2009). Ehhez kapcsolodik a bizalom radiusza fogalom, ami azt mutatja meg, hogy az
altalanositott bizalom mennyire terjeszthetd ki. Vajon csak bizonyos sziikebb csoportok

tagjaiban bizunk vagy a tarsadalom egészében, barmely tagjaban is (Fukuyama, 1996)?

Ahogy a legtobb tudomanyos kérdéssel kapcsolatos tipizalasnal, igy ennél a témanal is szamos
kisérletrdl van tudomasunk. A bizalom fajtait, illetve csoportositasat sokan kiilonbozdképpen
kozelitik meg. Ennek szemléltetésére készitettem el a kovetkezd tablazatot az altalam

0sszegyljtott adatok alapjan:
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1. tablazat: A bizalom tipologizalasa

Forras Bizalom csoportositasa

Zucker (1986) Folyamat, tulajdonsag és intézményalapu
McAllister (1995) Erzelmi (affektiv), értelmi (kognitiv)

Lewicki és Bunker (1996) Kalkulativ, tudasalapt, identifikacion alapuld
Kramer (1999) Torténeti, szerep, szabaly és kategéria alapt
Sako (1998) Szerzédéses, hozzaértésbe vetett, goodwill
Rommel és Christaens (2009) | Kompetencia, folyamat és identifikacion alapulo

Forrds: Sajat szerkesztés

A 1. tablazat alapjan kideriil, hogy szerteagazé az, ki hogyan értelmezi, illetve mi szerint

hatarolja be a bizalmat.

Kardindlis szem el6tt tartani a szervezet, csoport és egyén éllapotat, igy a koztiik 1év6 bizalmat

is.

Kiindulasként feltételezem, hogy a szervezetek olyan egyénekbdl allnak, akik azokkal az
alapvetd normakkal és értékrendekkel rendelkeznek, amelyek lehetdvé teszik a bizalmi
kooperaciot. A szervezeti bizalom erdsiti a szervezet szintjei kozti bizalmat. (Dittmar, 2007,
Bencsik-Juhasz, 2020). A bizalom létfontossagu a szervezeteken beliili innovativ munkahoz és
a szervezetek kozt egyarant (Jones & George, 1998). A szervezeti kutatok egyre inkabb
elismerik a bizalmat, mint elengedhetetlen tényez6t a szervezetkdzi kapcsolatokban egyarant.
A szervezetek Osszetett tarsas rendszerek, amelyek tovabbi alrendszerekre bonthatok. Ilyenek
példaul az egységek, csoportok, dualis kapcsolatok, valamint az egyéni kapcsolatok. Sass
(2005) szerint a szervezeti bizalom nem mds, mint a szervezeti tagok altal atélt hit, ami az egyén
atélt vagy észlelt szervezeti tapasztalatainak interpretacidja nyoman alakul Ki. Creed és Miles
(1996) azt allitotta, hogy az egyéni €s a csapatszintli bizalom szétteriil szervezeti szinten. A
szervezeti egységek kétség kiviil kdlcsondsen fliggenek egymastol. A bizalom a kiillonb6zo
szinteken atfogd betekintést nyujthat a munkahelyi bizalomr6l és annak eredményét
befolyésolod tényezOkrdl. A szervezetkozi kutatasok arra épitenek, hogy a bizalom alapvetden a
cselekvd egyének viselkedésén keresztiil kutathatd (Deutsch, 1973). Ezért a szervezetkozi
bizalom kérdését a kozéppontba allitd elemzések esetén elterjedt értelmezésként, hogy a
szervezetet, mint cselekvot (aktort) és a szervezetkdzi bizalmat az egyének kozotti
interakciokon keresztiil vizsgaljak (Gelei-Dobos, 2016). Zaheer (1998) megjegyzést tett arra

vonatkozdan, miszerint a személykozi €és szervezetkozi bizalom kiilonb6z6é moédon ugyan, de
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Osszefiiggenek €s egymasra hatast gyakorolnak. Ez a kolcsonhatas dinamikus, hiszen ha
barmelyik romlik, az negativ hatast eredményez a masikra és a vallalatra ugyszintén. Tényként
kezelik, hogy amennyiben egy csoporton beliili bizalmi szint javul, az javitja az egyéni ¢€s a
szervezeti teljesitményt is (Tarnai, 2003). A bizalom megszilarditja az egyén kozdsséghez
tartozasat és identitasat. Elosegiti a kozosségért valo aldozatvallalast és az onkéntességet. A
kutatasok alatamasztottak azt is, miszerint az interperszonalis bizalom magas szintje jobb
novekedési teljesitményt eredményez (Knack és Keefer 1997, Whiteley 2000, Zak és Knack
2001).

A személyes és szervezeti bizalom szintugy szorosan Osszefiigg, hiszen csak a személyek
épithetnek bizalmat és értékelhetik a megbizhatosagot. Ugyanakkor a személyek és a
szervezetek ugyancsak lehetnek targyai a bizalomnak. A szervezeti kapcsolatokban esetlegesen
bekovetkezd veszteséget altaldban a cégek szenvedik el, nem az egyének. Ezaltal a szervezeti
kapcsolatok kisebb intenzitassal és elkotelezettséggel jarhatnak, mint a személyes kapcsolatok.
Egyéni szinten a szerepek egyértelmiisége kiszdmithatdsdgot eredményez és a sziikségletekhez
val6 alkalmazkodas érzését kelti. A bizalom szervezeti alapjai a szervezeti cselekvésekben, mig

egyéni alapjai az egyéni cselekvésekben valosulnak meg.
Sztompka (1999) érvelése mentén a bizalom egyéni szinten:

e felszabaditja a huméan készségeket, kvalitasokat, kapacitasokat
e (Osztonzdleg hat a kreativitasra és az innovativitasra

e cldsegiti a tarsas érintkezéseket, a kozvetlenséget

e ndveli a vallalkozasi kedvet

e oldja a gyanakvést és a kontroll igényt

e kolcsondsséget tamogat

Ahogy a definialasban irtam, a bizalom az egyik szerepld masik fél cselekvésére vonatkozo
varakozasait jelenti, amely varakozasok az egyén sajat cselekvésének megvalasztasara is hatést
gyakorolnak (Czako, 2011). A bizalmi kapcsolat értelmezését a kovetkezo fejezetben a vezetdi

perspektivara iranyitom.

15



2. VEZETES ES BIZALOM

2.1. Vezetoi bizalom

Napjaink vezet6i rendkiviil dsszetett, technologiakban gazdag, gyorsan fejlodd, dinamikusan
véltozo, turbulens, valtozékony kornyezetben és gazdasagban dolgoznak. Ujabb és tjabb,
korabban nem latott és tapasztalt kihivasokkal kiizdenek meg az egyre csak ndvekvo valtozasok
kozepette, amik folyamatos alkalmazkodast kdvetelnek meg. A kérdés megvalaszolasa, hogy
egyszerli-e ma vezetonek lenni, akar visszatérni a vezetéshez korabbi tapasztalatok, esetleg
évek kihagyasa utan? Egyaltalan nem, ugyanis a jelenleg tapasztalhato kihivasok, gondolva
foleg a gazdasagi helyzetek valsagaira, teljesen mas jelleglick és a fokuszpontok is mashova
helyezédnek, mint akar tiz, hiisz, harminc évvel ezel6tt. Felgyorsult vilag. Valsagok kovetik
egymast. A vezetdknek és a szervezeteknek gyorsan kell reagalni mind a kiilsd, mind a belsd
igényekre. Arr6l nem beszélve, mekkora mennyiségii adatot termelnek a cégek folyamatosan.
Ha a vezetdk a dontések pillanatdban minden adatot bevonnanak, nem tudnanak gyors dontést
hozni. Aki pedig nem tud villamgyorsan reagalni napjaink {izleti vilagaban, az versenyelonyt
veszit. Ahogy az élet, igy a munka vilaga is tartogat tobbnyire bizonytalan helyzeteket €s
dontési szituaciokat szamunkra, amelyek tdvolrdl sem egyszertien megoldhatok egy ,,ha-akkor”
tipusu algoritmussal, amit mondjuk az egyetemen tanultunk kockazatelemzés témakor
targyalasa kapcsan. Ha egy vezetd kizarolag objektiven cselekszik, az csak statisztikanak
szamit. Azonban a mindennapi és a munkahelyi életre és dontésekre nem tanit meg igazan egyik
képzés sem. A nagy kockédzatok miatt a bizalom kiépitésének képessége létfontossagu.
Ugyanakkor, a nagyfoku volatilitas és a jovo rovid arnyéka miatt, ez kiilonos kihivast jelenthet
a vezetOk szamdra. Kiemelt tekintettel, ha a tavkozlési dgazatokra vagy az egyre inkdbb
elterjedd, otthonrdl végezheté munkalehetdségekre, mint home office, avagy tavoli
munkavégzésre gondolunk. A digitalizacid rendkiviil transzparenssé tette a vilagunkat. A
vezetOk megosztott bizalmat is nyomon kovethetjiik. Gondolok itt a kozosségi médias
feliiletekre. Példaul a napjainkra egyre elterjedtebb LinkedIn profilokra, ahol betekintést
nyerhetiink a vezetok altal megosztott és kedvelt tartalmakra. Ezekkel is hatast gyakorolhatnak,
illetve érzelmeket generalhatnak mas személyekben. A vezetoknek erre kiilon figyelniiik kell,
milyen iizenet kozvetitenek nem csak személyesen, hanem a kdzosségi médian keresztiil is. Az

altaluk képviselt értékek és elvek nem csak a munka vildgaban, hanem a maganéletiikben
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ugyanigy megmutatkoznak. Egy ilyen vildgban a vezet6knek rendkiviil fontos az integritas

megtartasa.

Ugyanakkor, roviden bemutatom a hagyomanyos vezetéi narrativakat és azt, hogy miért a
vezetdi oldalrdl kozelitem meg a bizalom kérdéskorét. A valaszom nagyon egyszerii: A vezetok
kulcsemberek. Személyiik, gondolkodasmodjuk, cselekedeteik, startégiajuk, vizioik, dontéseik,
tehetségiik, hozzaallasuk, karizmajuk, batorsaguk, vezetdi stilusuk mind-mind meghatarozoak
a munka teljes folyamatat tekintve. A vezetd az a személy, aki inspiralni €s motivalni tudja
dolgozoit. Aki a kell6 munkahelyi feltételeket és a 1égkort megteremti, valamint 6sztonzi az ott
dolgozokat, hogy 6k a maximumot hozzak ki 6nmagukbol. Az iizleti életben kardinalis szerepe
van a vezet6i tevékenységnek, igy a bizalom kialakitasaban is. Esszencialis a vezetdk szerepe
a szervezeti hatékonysag meghatarozasaban a szervezeteken beliil minden szinten. A vezetok
mindig befolyasoltak, ezaltal iranyitottak a k6zosség érzelmeit. A kollektiv érzelmeket pozitiv
iranyba terelik, mig a mérgez6 hangulatokat kikiiszobolik. A vezetdn all vagy bukik, hogy
szervezete éppen vegetal vagy virul. Azokat a vezetdket vélik a leghatékonyabbaknak, akik
tobb vezetési stilust alkalmaznak és tudatukban vannak ezek méasokra gyakorolt hatasaival. Egy
vezetOnek azonban elengedhetetlen feladata az emberekkel valé megfeleld bandsmaod és a kelld
bizalmi kapcsolatok kialakitasa is. Nélkiilozhetetlennek latom azt, hogy az iizleti vilagban ne
legyen Oridsi jelentésége a vezetdi bizalom kérdéskorének. A bizalom kulturajanak

kiépitéséhez, megteremtéséhez viszont gyakran 1j szemszogbol kell gondolkodni a vezetésrol.

Nincs eldirt utmutato arra vonatkozoan, kit Iéptessiink eld, melyik céggel egyesiiljiink, milyen
marketing stratégiat kovessiink vagy fogadjunk el az iizleti lehetdségeink koziil (Goleman,
2004). A vezetoknek rendelkeznilik kell egy bels6, ,,méréeszkozzel”, ami valojaban minden
adatot értékelni képes. Am ez kiilsé szemmel lathatatlan. Ezek az intuicion alapulé déntések
tulajdonképpen tudat alatti logikai dontések, amikor a vezetd az erkdlcsi szlirdire hagyatkozik.
Az emberekkel valo foglalkozasok esetében, pedig ezek a legfontosabbak. A belsé iranyti altal

vezérelt dontésekkel vald 6sszhang energiat ad.

Vezetoként az embernek sajat magat is Uj perspektivabol kell szemiigyre vennie. A vezetés
igazan nem is akkor kezdddik, mikor masok megbiznak vezetdikben, hanem amikor a vezetd
bizik sajat magaban. Hogyan is varhatnank el barkitdl, hogy bizzon benniink, ha mi sem bizunk

sajat magunkban?
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Erre vilagitott ra Stephen M.R. Covey, aki a bizalom rétegeit a kovetkezoképp hatarozta meg:

Onbizalom
Tarsas bizalom
Szervezeti bizalom

Uzleti bizalom

o B~ W D

Tarsadalmi bizalom

Bizalmunk, akar a vizbe dobott k6, melynek elsé hullama kezdi épiteni a tobbi koriilotte
gylriizé hulldmot. Ezeket szimbolizaljak a fent emlitett rétegek. A bizalom szintjeit tekintve az
elsé fundamentalis kiindulépont az onbizalom. Ahhoz, hogy masokban bizni tudjon a vezetd,
illetve masok benne megbizzanak, el6szor sajat magaban kell bizalmat kialakitania. Ez részben
megfeleltethetd az onértékelésnek, részben pedig parhuzamba hozhat6 a képességeinkbe €s az
onmagunkba vetett hittel. A vezetdk Onbizalma a sebezhetdség felvallalasaban is
megmutatkozik, amennyiben a vezeté példaul beismeri hibait. Ahhoz, hogy bizzon valaki

Oonmagaban ¢s képességeiben nagyfoku tudatossagra van sziikség.

A masodik réteg a tdarsas bizalom tekintve, hogy a bizalom nem személytelen, hanem egy masik
személyre iranyul. Ez értelmezhetd egyének kozt vagy egyén €s vezetd kozt, akar egyén ¢€s

csoport, csoport és vezetd kozt is.

A harmadik réteg a szervezeti bizalom, ami az 6sszhangot eldsegiti a szervezeti tagok kozt és a
bizalmat kiilonb6zd formakban atszévi. Célja a mindségi kapcsolatok kialakitasa a szervezeten
beliil. Ez megfigyelhetd akar a szervezet kiilonb6z6 csapatai kozt, hogy egylittesen milyen

bizalmi szint jellemzi dket.

A kovetkez6 réteg az iizleti bizalom, amely a piaci kapcsolatok 1étesitésekor elengedhetetlen.
Az utolsd réteg pedig a tdrsadalmi bizalom. Ez a rétege a bizalomnak akar az
intézményrendszerekbe vetett bizalmat is jelentheti. A vezetonek tudni kell vallalatat elhelyezni
a globalis és iparagi trendeknek megfelelden, kdvetve a politikai eseményeket. Ezek lehetséges
hatasait pedig le kell forditania a szervezeti tagok szamara, felkészitve ezzel dket az esetleges
valtozasokra. A tarsadalmi bizalom kapcsan alapvetéen fontos az értékteremtés hangsulyozasa

a tarsadalom egésze felé.
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Az alapvetd vezetdi bizalomhoz a kutatok ugy vélik, hdrom dologra érdemes koncentralni.
Ezek a hitelesség, a logika és az empatia, melyek ,, a bizalom haromszogét ” alkoto6 tényezok,

amit a 2. abra szemléltet:

Hitelesség

Logika Empatia

2. abra: A bizalom haromszoge

Forras: Sajat szerkesztés Frances Frei, Anne Morris (2020) alapjan

Az egyének hajlandosaga a hitelességben, a hozzaértésben ¢€s itéloképességben (logikaban),
valamint abban rejlik, ha azt érzik tor6dnek veliikk (empétia). Elengedhetetlen a jo vezetés
szempontjabdl a hitelesség, vagyis a szavak és cselekedetek egymassal valo Gsszhangja. A
vezetOk tekintélyét a szakmai tuddsuk alapozza meg, kiegésziilve az empatiaval és a
humanussal. Ertve ezalatt a probléma és konfliktuskezelést és olyan helyzeteket, mikor a
vezetdi kompetencidk transzparenssé valnak. A logikai készség segit az Osszefiiggések
hatalménak felismerésében, hasznositasdban, az ellenérzékek keltésében. Ezaltal konnyebben
elsajatithatok a visszajelzések adéasai és fogadasai. Bizalomvesztéskor szinte biztos, hogy a

megnevezett harom tényez6 valamelyike sériil.
A vezet6i bizalomban jelentdségteljes, hogy a felek:

e tisztaban legyenek az alapvetd elofeltételekkel (pl: mik a célok; azokhoz mire van
sziikség, maguknak mit tudnak mind ahhoz biztositani; kiilsd, a masik oldalr6l mire van
sziikségiik)

e hajlandoak és képesek legyenek jol kommunikalni

Ezek felgyorsithatjdk a bizalom folyamatat. Természetesen a nyitottsdg és a biztonsag
érzésének megteremtése is sziikséges ehhez. Alapvetden a bizalomépités felgyorsitidsa az

egyéni ¢s a vezetéi kommunikaciotol €és kompetenciaktol is fiigg. Korabbi elemzések szdmos,
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a vezetdi bizalmat befolyasolo tényezdt azonositottak. A kutatok nagyrészt a felhalmozaddott, a
masokrol szerzett elsd kézbol szarmazod ismeretekre tamaszkodtak és azt vallottdk, hogy a
bizalom nagymértékben fiigg a felek interakcios elézményeitdl. (Lindskold, 1978; Lewis &
Weigert, 1985; Boon-Holmes, 1991). Természetesen a vezetd jelleme és kompetenciai is
nagymértékben meghatdrozzak a dolgozoéi korben kiépitett bizalmat. A kovetkezokben két
tényezot részletezek. A vezetdk érzelmi intelligenciajat, kitérve az érzelmileg intelligens
szervezet bizalomgerjesztési képességére, majd a vezetéi kommunikacio és a bizalom kozti

kolecsonhatasokat irom le.

2.2. Vezetoi EQ

Elengedhetetlen a vezetdk érzelmi intelligencidja ahhoz, hogy bizalmat alakitsanak ki a vezetdk
dolgozoikban és azt beépitsék a szervezeti kultirdba. A tdrsadalmi téke egyéni szintje

alapvetden az érzelmi intelligencian mulik (Kovécs, 2010).

Egy vezetdnek fel kell tudni mérni a helyzeteket, azok sulyat és annak megfeleléen kell
dontéseket hoznia Ugy, hogy a lehetd legjobb kimenetelre torekedjen. Az alkalmazottaknak
pedig bizniuk kell a vezetdjiik dontéseiben. Latniuk kell, hogy 1épéseik tudatosan tett
cselekvések a szervezet érdekében, ami a munkavallalok javat szolgalja. Az lizleti €letben a
cselekedeteinket meghatarozzak a tanult képességeink, amiket az élet soran mar elsajatitottunk.
Ezek a kognitiv képességek tehat tanulhatok, akar képzések keretein beliil is megszerezhetok.
Gondolhatunk itt akar a szakmai hozzaértésekre, tovabbképzésekre vagy olyasfajta
képességekre, melyek az analitikus gondolkoddsmodot segitik eld. Azonban
megkiilonboztetjilk ezektdl az érzelmi alapokon nyugvd dontéseinket. Ezen emocionalis
képességeink szintén tanulast igényelnek, viszont az itt tamasztott alapot nem az értelmi, hanem
az érzelmi intelligencia hatdrozza meg. Ahogy Goleman (2002) megfogalmazta, az érzelmi
kompetencia az érzelmi intelligencian alapuld képesség, ami kiemelkedd munkateljesitményt
eredményez és hozzajarul sikereinkhez. Az érzelmi intelligencia alapelemeit hatdrozta meg
Goleman. Ezek az éntudatossag, a motivacid, az Onszabalyozds, az empdtia és a tarsas
készségek. Ezek segitségével a vezetok fel tudjak mérni sajat maguk €s masok érzelmi allapotat,
gondolataikat, ezeket 6sszhangba hozva cselekedeteikkel. Az érzelmi intelligencia segiti Oket
érzelmeik megfeleld kezelésében ¢és a tarsas kapcsolatok kialakitasaban, valamint

megtartasaban.
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Ahhoz, hogy a vezet6 bizalmat tudjon kialakitani, ismernie kell 5nmagat. Tisztaban kell lennie
a sajat erds és gyenge pontjaival, kell6 onismerettel kell rendelkeznie és tudnia kell mi az,
amiben fejlesztenie kell onmagat és ennek érdekében tudatosan tegyen eréfeszitéseket, ezzel is
példat mutatva kovetdinek. Az Onszabalyozas, mint kontrollaldsi és iranyitasi képesség
elengedhetetlen és a valtozé koriilményekhez vald alkalmazkodast noveli. Meghatarozo, hogy
tisztaban legyenek a vezetok mind a sajat, mind a szervezetiik értékeivel, moralis alapjaival,
céljaival, mozgatorugoival. Kulcsfontossaghi vezetdi képesség, hogy motivalni tudjak
dolgozoikat és empatikus viselkedésiik révén képesek legyenek felmérni sajat és masok
érzelmeit egyarant. A legtobb feladat elvégzése nem a szakértelmen, hanem a vezetdi
képességeken mulik (Goleman, 2004). Fontos, hogy a vezetdk felismerjék €s eld tudjak hivni
azokat az értékeket, amik egyiittmiikodové teszik a munkatarsakat. Téarsas készségek nélkiil
ugyanis nem lehetnének sikeresek a vezetdk a bizalom kialakitdsdban. Ezek a szocidlis
készségek teszik lehetdvé végso soron a tarsas kapcsolatok kialakuldsat, a kapcsolatok épitését
¢és azok megtartasat. Ezek értékes kovetkezményeiként johet csak 1étre a vezetd irant bizalom.
Ahogy Goleman (2002) is fogalmazott, az érzelmi intelligencia nem csak a vezet6t, hanem a
dolgozdk teljesitményét, igy a szervezet eredményességét is meghatarozza. Szerinte egy jo és
kivalo vezet6t az érzelmi kompetencidjuk szintje kiilonbozteti meg egymastol. A szervezeti
kulttra, a szervezeti légkor, a vezetdi képességek €s a vezetési stilus egyiittesen hatarozzak meg
mennyire tekinthetd érzelmileg intelligensnek egy szervezet.

Az érzelmileg intelligens vezetés sugdroz egy olyasfajta hatdrozottsdgot, ami pozitiv légkort
teremtve fokozza a munkavéllaléi teljesitményt, lelkesedést teremt, Osszetartozasra ¢&s
korrektségre 6sztonoz és nemcsak felkelti, hanem fenn is tartja a motivaltsag €s elkotelezettség
érzését a dolgozokban. Ez lenne az igazi profit, ami az emberekben rejlik. Hiszen végsd soron
ez eredményez valddi profitot. Amig jol érezziik magunkat, hajlamosak vagyunk ,,r6zsaszin
szemiivegen” keresztiil nézni az egész vilagot (Goleman, 1997).

Ennek ellenpéld4jaként vegyiik alapul azt a 1égkort, amely negativ hatasaként az embereknél
megfigyelhetd, hogy kevés vagy egyaltalan nincs kedviikk a munkajukhoz, frusztrltak,
pesszimistak, csokken az onértékelésiik, hangulatingadozasok jelennek meg... stb. A holnap
vezetdjének tehat intelligensnek kell lennie és torekednie kell arra, hogy az altala vezetett
szervezet is érzelmileg kompetenssé tudjon valni (Stifter, 2010). George (2000) szerint az
érzelmileg intelligens vezetd nagyobb lelkesedést, bizalmat €s kooperacios készséget nevel
munkavallaloi viselkedésébe. A fejlett érzelmi intelligencia pedig ellenalloképességet fokoz, a

szervezeti egészséget megorzi és a ndvekedést eldsegiti (Stifter, 2010). Mindez lehetdvé teszi
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a rezondns szervezeti kultirat, valamint a szervezet gyors reagéaldsat az egyes piaci
valtozasokra.

A fejezetet roviden Osszegezve, azért tartom esszencialisnak témam szempontjabdl a vezeték
érzelmi intelligenciajanak targyalasat, mert egyrészrol Iényeges OsszetevOje a tarsas
helyzeteknek, masrészrél pedig hozzajarul a kdvetkezetességhez. Gyengitheti €s serkentheti is
a gondolkodasmodot és a valaszreakciokat. A kdvetkezetesség révén valik hitelessé a vezetés.
Mindez bizalmat general, igy az EQ jelenti azt is, hogy id6vel megbiznak vezetéikben az
emberek. Ezen készségek nagyban meghatarozzak, hogyan Iétesitiink kapcsolatokat ¢és
miképpen bizunk meg egymasban. Ahogy Barling és tarsai (2000) is bizonyitottak, azok a
vezetok, akik megérteni és menedzselni képesek érzelmeiket, ndvelni tudjak a beosztottak
beléjiik vetett bizalmat és tiszteletét tigyszintén. A kovetkezOkben a vezetdi kommunikéaciod

dontd fontossdgat hangsulyozom ki.

2.3. Vezetoi kommunikacio

Ugy vélem, az érzelmi intelligencian til, lényeges a vezetSi bizalom kialakitisiban az
informacié megfelelé aramlasa. Azt gondolom, a vezet6k bizalomtudatossagat nagyban

meghatdrozza a kommunikacidjuk.

Szdmos kommunikacids szituacid problémaja vezethetd vissza a bizalom hianyara. A bizalom
¢s a kommunikaci6 egymasra kolcsondsen hato tényezdk, amikor az ok €s az okozat allando
szerepcserében vannak egymadssal. Az interperszonalis kommunikaciot Josef de Vito (1980) két
dimenzi6 mentén irta le. A pragmatikus (gyakorlati) dimenzié meghatarozza a kommunikald
hatékonysaganak céljat ¢és szandékat. A személyes kielégiilés dimenzidja pedig a
kommunikéciobol szarmazo 6romot jelenti. A leirt hatékonysagok egymasnak nem feltételei,
egymastol fiiggetleniil bekovetkezhetnek. A vezetdnek el kell tudni kiiloniteni az emlitett
dimenziokat egymastol. E16bbinél a kérdéses feladatokon, utobbinal a masik kapcsan érintkezik
a tobbiekkel személyes vagy tarsadalmi szinten. Ezenkiviil a kommunikéaci6é gyakorisaga is
befolydsoldo tényezd lehet a bizalomépités €s megtartds szempontjdbol. A gyakoribb
kommunikécio nyiltsdga bizalomhoz, a gyengébb kommunikacié bizalmatlansaghoz vezethet
(Kovats, 2019). A vezetdknek ebbdl kovetkezden torekedniiik kell a lehetdség szerinti minél
gyakoribb kommunikéciora. Esszencialis, hogy az adott informacidcsere iddszerti, lehetdség
szerint teljes, proaktiv €s hiteles legyen. A tiszta és hatékony kommunikaci6 érdekében azonban

elengedhetetlen a pontos igények ¢€s elvarasok megfogalmazasa, kiilonos tekintettel a racionalis
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¢s ¢érzelmi informacidk megoszlasara. A tisztdn raciondlis vezetéi kommunikaciobol
hianyozhat az érzelmi mélység, ami a masik fél szandékait biztosithatja. Ezzel szemben a talzott
érzelmi informacidk hiteltelenné valhatnak, amelyekbdl hianyoznanak a tények. Ezért
sziikséges minden informdaciot az adott szituacidhoz és a dolgozok befogadoképességéhez
mérten atadnia a vezetdnek. A szervezeti szerepek egyértelmii kommunikaldsa a biztonsdgon
keresztiil a vezetd iranti bizalmat novelni képes. A tdjékoztatas és a kommunikéci6 viszonylag
konnyen kezelhetd bizalomforras. Ha a vezetd képes vilagosan ¢és pontosan, egzakt modon
megfogalmazni akar egy problémat €s ezzel egyidejiileg hozzatenni és fejleszteni a parbeszédet,
az minden bizonnyal bizalmat fog eredményezni. Hiszen mindnyajan pontosan tudjuk: ahol

olajozottak a kapcsolatok és a kommunikacid, ott tud igazan erds bizalom kialakulni.

A tovabbiakban a vezetd €s a beosztott bizalmi kapcsolatat mutatom be, elemezve azt az okos

bizalom mentén.
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3. BIZALOM A VEZETOBEN

A bizalom a vezetésben egy rendkiviili eszkdz, amely lehetdséget kinal.

A vezetdi bizalom jellemz6it (Kovats, 2018; Hodosi, 2011; Sass, 2011; Czako, 2011; Griinhut,

2019 alapjan) az alabbi pontokba gyijtottem:

Nem tekinthetd allandonak

Erzelmi 6sszetevdi egymastol elkiilonitheték

Autondém dontés eredményeként, beliilrdl fakad

Garancidkra épiil

Kiépitésében jelentds szerepe van a személyes talalkozasoknak

A kialakult bizalom 6ner6sité vagy dnmagat gyengito is lehet
Altalanossagban hossza idén keresztiil fokozatosan alakul ki kolcsonds ellenérzés
mellett

Elvesziteni konnyti, de Ujraépiteni rendkiviil nehéz

Segit a hatékony kapcsolatok kialakitdsdban és fenntartasdban

Hozzéjarul a kozosségek kialakulasdhoz

Tartds kapcsolatot tesz lehetové

A koz06sség kozos céljaihoz vald hozzajarulas érzésének meglétét lehetdvé teszi
A helyzetekhez igazodva hozzajarul a proaktiv magatartashoz

Batoritja a kezdeményezOkészséget €s az interakcidkat

Fokozza a kooperacios készségeket

Tamogatja a mobilitast és a spontaneitast

Hozzajarul a viszonossaghoz és a segitOkészséghez

Noveli a kiszamithatosagot

Osztonzi a kreativitast

El6segiti a toleranciat és a szervezeten beliili elfogadast

Megkonnyiti az iizleti targyalasokat

A véllalatok kozti cserében koltségesokkentd hatdsa van (pl. tranzakciok)
Csokkenti a konfliktusok szdmat, mértékét, ezaltal a munkahelyi stresszt is
Meérsekli a dolgozoi kozonyosséget €s az érdektelenséget

A kulturalis kiilonbségeket €s mas egylittmikodések soran felmeriild nehézségek
athidalasaban segit és timogat

Gyors reakcioképességet teremt

A folyamatos ellendrzés kényszerétdl mentesit

A szoros feliigyelettel jaro koltségeket redukalja

Aldozathozatalban megfigyelheté eredményei lehetnek

A bizalom épitési folyamata altalaban tobb id6t vesz igénybe és lassabb folyamat. Azonban

rendkiviil kdnnyen és gyorsan, egy pillanat alatt lerombolhato. Bizalmatlan helyzetbdl csak

igen nagy erdfeszitésekkel lehet bizalmi helyzetet ismét kialakitani és a felek egylittes szandéka

¢s meggy0zddése sziikséges hozza.
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Bizni a vezetében: Oszinte, nyilt, becsiiletes kommunikacion alapszik. Ha a vezetd bizalmat
mar egyes szituaciok alatdmasztottak, azt kovetden konnyebben bizunk meg benne tjra. Ahhoz,

hogy a bizalmi kapcsolatban résztvevd felek bizni tudjanak, a sajat személyes tokéjiikbol kell

kiindulniuk.

Hogyan: Nincs egy konkrét utmutatd, sem szabalykovetési rendszer ahhoz, hogyan és mi
alapjan alakul ki a vezetd és kdvetdi kozt a bizalom. Nem beszélve arr6l, hogy minden ember
masképpen milkodik. Van, aki nyitottabb és kozvetlenebb. Gondolva ezalatt azokra a
dolgozokra, akik az elsd perctdl kezdve fel merik tenni kérdéseiket és szamitanak vezetdjiik
visszacsatoldsara. Mig vannak olyan munkavallalok is, akik kérdések helyett az 6nallo,
autondém munkavégzésre torekszenek és csak a rendkiviil indokolt esetekben fordulnak
vezetdikhez. Vannak azonban olyan szakirodalmi javaslatok, amelyek hatdsara konnyebben ¢s
gyorsabban alakithatunk ki bizalmi kapcsolatokat (Covey, 2008). Ezt a fejezeten beliil

részletesebben is kifejtem.

Miért: A vezetd és akovetdk kozti bizalmi légkdr lehetdveé teszi, hogy precizebben, odaadobban
¢s hatékonyabban, gordiilékenyebben torténjen a munkavégzés. Az elakadasok csokkennek

ezaltal.

Ahhoz, hogy a vezetd és a dolgozoi kozott kialakulhasson a bizalom, meghatarozo alapfeltétel
a felek egymashoz val6 viszonya. A tisztelettel valé bandsmddon tul egymas munkdjanak
megbecsiilése, tovabba a diszkrétség, az Oszinteség és a nyitottsag mind jelentdségteljes

szereppel birnak. A fejezet a vezet6 és beosztottak egyiittes kapcsolatat figyeli meg.

A tarsas csere elmélet azzal foglalkozik, a felek miképpen alakitjak ki a kapcsolatot, ki mit ad
¢és kap az adott helyzetben és a k6z0s kapcsolat hogyan képes fejlédni (Sass, 2011). Az elmélet

a vezetd ¢és beosztottak kozt az alabbi két kapcsolattipust hatarozza meg:

e Beltagok: Azok a beosztottak tartoznak ebbe a csoportba, akiket a vezetdjiik
megbizhatonak tart. TOliik kér segitséget és nagyobb feleldsséget mer rajuk ruhazni.

e Kiiltagok: Vezetdjiiktol kevesebb bizalmat kapnak. Foleg kisebb horderejii és
felelosségli feladatot biz rajuk a vezeté. Igy viszont nincs akkora lehetdségiik

hozzéaértésiiket bebizonyitani.

Mibdl is bontakoznak ki ezek a kapcsolatok? A felettes-beosztott kozti kapcsolat kezdeti
fazisdban kevés informacio birtokdban allnak a felek. Ilyenkor elsdsorban kozvetett moédon

informalddnak, puha kérdések vagy bizalmi érzéseik, illetve benyomasuk alapjan
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tdjékozddnak. Az altaldnositott bizalmunk befolydsolhatja példaul valamely személy
képességét, amit a végzettsége alapjan itélhetiink meg. Sajat bizalmi érzéseink pedig erdsithetik
a bizalomépités folyamatat (Lewis-Weigert, 1985). A kapcsolatok korai fazisaban alapvetéen
alacsonyabb bizalmi szint érvényesiil, amely alacsonyabb kockazatvallalast hordoz magaval.
Idovel, tapasztalatok révén, akar egy kozos munka végére érve, joval tobb informacid all majd
rendelkezésre. Ezek mentén tudnak racionalis és kognitiv becslést kialakitani a felek egymasrol.
A bizalom tanusitasanak hozzaadott elénye a viszonzott bizalom (Czakd, 2011). A kapott
visszacsatolasok megerdsitést adnak abban, hogy a bizalom erésddni vagy csokkenni fog. A
vezetd és kovetok kozti bizalom sziikséges visszajelzéseket igényel. Ezek altal kdnnyebben
észlelhetdk a lehetséges elakadasok vagy éppen a megfelelé mitkkddés. Szamit, hogy a dolgozok
milyen mértékii tajékoztatast adnak vezetdiknek arrol, ahol tartanak éppen az elkésziilt vagy
még befejezetlen feladataikkal; ha mernek kérdezni a vezet6iktdl; esetleg javaslatokat tesznek
fejlesztésekre vonatkozdan; ha elmondjak a sajat véleményliiket és fel mernek szodlalni eltérd
vélekedés esetén. A dolgozoknak tudniuk kell, hogy abbol nem éri Oket hatrany, ha
véleményiiket megosztjak vagy akar nemtetszésiiket jelzik. Ehhez kelld batorsagra is sziikségiik
van. Sokszor taldlkozom jomagam is a munkahelyemen olyan szituacidval, mikor a vezetd
feltesz egy kérdést és akar hosszas percekig nem érkezik véalasz. Am azt kovetden, hogy valaki
fel mer szo6lalni dszintén, sokkal batrabban merik a véleményiiket a kollégak is kifejteni. A
vezetd az a személy ugyanis, aki segiteni tud a problémak megoldasdban. Ezért fontos
alapvetden, hogy a bizalom érzését keltse a kovetdiben és 6k barmilyen kérdés felmeriilésekor
merjenek hozza fordulni. A bizalmuk fokozdja lehet, ha a munkavallaloknak is van ralatasuk a
szervezeten beliil zajlo folyamatokra, illetve, ha bevonjak az dket érinté dontésekbe. Ezek és a
tajékoztatasok altal konnyebben megérthetik, mik allnak a vezetdi dontések hatterében és azok
miért elénydsek szamukra. Frdemes a bizalom kérdéskorét és az aziranyl lépéseket,

elemzéseket tudatosan kezelni. Ezért vélem lényegesnek az ,,okos bizalom” ismertetését.
Okos bizalom

Az bizalom kockazatot hordoz magaban, ahogy ezt az 1.3. alfejezetben bemutattam. Viszont
jobban belegondolva, ha nem bizunk meg eléggé a munkatarsainkban vagy éppen vezeténkben
az ugyan csak kockazatos szituaciot feltételezhet. Covey (2013) gondolatait kovetve ezért lenne
célszerli okosan kezelniink a bizalmat, nem intuitiven. Természetesen mindig benne van az
emberben egy els6 megérzés, amire hagyatkozna, amit a szive diktal. Azonban ezt az érzést kell
mérlegelnie €és analizalnia, aminek eredményeként okos modon tudja a kockézatot felmérni és

a bizalmat mas ,,kezébe” adni. Ez az lizleti életben rendkiviil hangsulyos, ugyanis sokszor olyan
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érzékeny adatokat és értékes informdacidkat osztanak meg a vezetok, amelyek rendkiviil
bizalmasak. Korant sem biztos, hogy ezek az informéciok akar egy titoktartasi megallapodéssal

megvédhetok.

A bizalom okos kezelésére alkotta meg Covey (2013) az alabbi matrixot:

Hajlandéséag Az okos bizalom matrixa

a bizalomra
Hiszékenység itéléképesség

Vak Okos

bizalom  bizalom

Nincs Bizalmat-
bizalom lansag

Déntésképtelenség

Elemzokészég

3. abra: Az okos bizalom matrixa

Forras: Sajat szerkesztés Stephen MR Covey és Greg Link 2013 alapjan

Ahogy a 3. abrar6l leolvashatd, az okos bizalom Kkiterjesztése két tényezd fiiggvényében
torténik. Ezek a bizalomra vald hajlandosag és az elemzOkészség, melyek mentén az abran is

feltiintetett négy zona nevezhetd meg:

e Az elsé zona a magas bizalomra val6é hajland6sag, azonban alacsony elemzdkészséget
vazolja fel. Ezt a zonat hivja Covey hiszékenységnek, avagy ,,vak bizalomnak”, amit a
tulzott naivitas is eredményezhet.

e A masodik zona esetén magas a bizalomra valo hajlandosag és szintugy magas az
elemzdkészség. Ez lenne az a megitélési zona, ami az ,,0kos bizalmat” jelenti. Ezt a jo
itéloképesség jellemzi.

e A harmadik zéna a hatarozatlansag ¢és dontésképtelenség zonaja. Ekkor nem
beszélhetiink bizalomro6l, hiszen alacsony az arra valo hajlanddsag és az itéloképesség
hasonloképpen.

e A negyedik zondban alacsony a bizalomra vald hajlanddsag, ugyanakkor magas az
itéloképesség. Ilyenkor jellemzé a gyanakvas, mikor mind inkabb tul elemezni

probaljuk a masik felet, de nem vagyunk annyira hajlandéak bizni benne.
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A bizalomra val6 hajlamot az egyén személyisége, korabbi tapasztalatai is meghatarozzak. Az
elemzések altal logikus értékelések, kdvetkeztetések, dontések és megoldasok jonnek létre.
Ezeket meghatarozhatjdk a vezeté természetes adottsagai, képességei, képzettsége,
gondolkodasmodja, stilusa €s élettapasztalatai egyarant. A kulcs a bizalomra valé hajlandésag
¢s az elemzés egyensulyanak megtaldldsa, ami a vezetd szamadra sziikséges itéloképességet
megadja. A cél a matrix altal a bizalom kiterjesztése, ami a vezetés jobb modja. A bizalomteljes
vezetés el0segiti a hajlandosagot (Savolainen, 2011). Vezetési pszichologiat tekintve a bizalom
kiterjesztése inspiralja és motivalja a dolgozokat. Ez a felhatalmazas a kdlcsonosség elvén
alapul és azt feltételezi, hogy a legtobb emberben megbiznak, akik maguk is szeretnék, hogy
bizzanak benniik. A cél a kockazatok minimalizalasa mellett a lehetéségek maximalizalasa. A
bizalom kérdéskore kapcsan a vezetoknek rendkiviil koriiltekintének kell lennitik. Kertilni kell
a bizalom talértékelését. A tulzasba vitt bizalomnak negativ kdvetkezményei is lehetnek
(Bencsik-Juhasz, 2018). Roth (2009) felhivja a figyelmet arra, hogy a tGl magas bizalom a
novekedést hatraltatja. A talzott és nagyfoku bizalom eredményezheti akar a masik személy
véleményének kritikatlan elfogadasat. A felek egymas eldtt konnyen felvallalhatjak nyilt
véleményiiket, a ,nyers igazsagot”. Egyéni szinten ez viszont gyakoribb konfliktusokat
eredményezhet. Ezenfeliil, ha talzottan megbizunk, fenndll a csalodés esélye is. Ilyenkor talan
nem a csalodas érzése az, amit nehezen ¢l meg az egyén, hanem a sajat tévedése, a masik fél
nem megfeleld megitélése. Tulzott bizalom esetén tudatosan vagy tudattalanul elnyomjuk a
gyanakvas gondolatat (Sass, 2011). Tobben is irtak a thlzott és a tal alacsony bizalom
kedvezétlen kovetkezményeirdl a szervezet kiilonbozd szintjeire vetitve (Barnes, 1981;
Kramer, 1999; Lewicki és tarsai, 1998; Wicks és tarsai, 1999; Shepard-Sherman, 1998). A
talzott bizalmatlansag kognitiv komponense a matrixban feltiintetett gyanakvas. Erzelmi
Osszetevdje pedig lehet a paranoid észlelés, amit a masik fél joindulatanak hianyaban vagy artd
szandékanak feltételezésében lehet megfigyelni. Ez bizalmatlansagi spiralt is indithat (Sass,
2011). Tul alacsony bizalom megallapithatd abban az esetben példaul, ha a bizalom a felek kozt
mérsékelt vagy alapvetden hianyzik. Ekkor mind inkdbb hajlamosak vagyunk elutasitani a
masik félté] kapott informacidkat. Kiilondsen igaz ez, ha rossz vagy ellenséges viszony all fenn
(Bakacsi, 2015). Azonban ezek a helyzetek a lehetséges megoldasok szamat beszikitik,
korlatozzék a kreativ problémamegoldast és csokkentik a kooperativ problémamegoldas
lehetéségét i1s (Bakacsi, 2015). Arrél a tényrél sem szabad megfeledkezni, hogy a
bizalmatlansag egy bizonyos szintli mértéke akar kivanatos is lehet. Sajnos az esetek
tobbségében ritkan beszélhetiink feltétel nélkiili, vagyis abszolut bizalomrol. Am, ha a felek ezt

a szintet elérik, képesek teljes mértékben az elvégzendd feladatra koncentralni. Az abszolut
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bizalombo6l eredé pozitiv affektus barati kapcsolat megteremtésére képes. Ezek
kovetkezményeként azonban konnyebben elveszhet az iizleti szemlélet. Altalanossagban a

munkahelyi kapcsolatokat a relativ bizalom jellemzi.

A vezetdknek nem szabad tul er6szakosnak lenni a bizalmat illetéen. A kdvetdk szamara nem
az a megnyerd, ha a bizalmat minden aron talzott modszerekkel vagy akér indiszkrét
kérdésekkel probaljak meg elérni. Ezzel inkdbb a tapintatlansagot érik el a személyek. A
kivanatos allapot, mikor a bizalom erdltetés nélkiil, magatol tud kialakulni. A kutatok sem
értenek egyet abban, hogy a bizalom szandékosan létrehozhaté-e. Ugy gondoljék azonban,
hogy a feltételek (folyamatok, rutinok) kezelhetdk és jelentds szerepiik van a bizalom
kialakuldsdban. Meghatdrozo ennek targyaldsa kapcsan a vezetd személye. Egy tilszabalyozo
vezetd személyisége feltehetden nem rugalmas (Sydow, 1998). Az egyének vezetdikbe vetett
bizalma kapcsan elmondhato, hogy a karizmatikus és atalakito, hatast gyakorld vezetok inkabb
épitenek bizalmat kdvetdikben (Dirks-Ferrin, 2002). Gambetta (1988) szerint, amikor az egyik
szerepld bizik a masikban, akkor az a szubjektiv valosziniliségi szint. Ez a vezetd és a kovetok
kozott olyan jovObeni viselkedés feltételezése, amely szamukra hasznos, vagy legaldbbis nem
hatranyos a kozos kooperaciora valo tekintettel. Tudjuk azt is, ha a cselekvési lehetdségek
szigoruan korlatozottak, akkor a bizalom szerepe csokken. Ha eleve magas bizalmi kockazatot
észleliink, azaltal labilissa valik a bizalom és a bekovetkezd események sem az eldzetes

varakozasokat igazoljak.

Nem egyszerll a vezetoknek a kovetdikben érzékelt bizalom mértékének pontos meghatarozasa.
Flige a beosztottak személyes megitéléseitdl, értékrendjiiktdl, beallitottsaguktol,
személyiségliktdl, nyitottsaguktol és a bizalomra val6 hajlandosaguktol. Tobb szerzd (Shepard
¢s Sherman, 1998; Wicks ¢és tarsai, 1999) targyalta a bizalom optiméalis mértékét. Ez a bizalom
szint megov a talzott, vak bizalomtol és a tl alacsony bizalomtdl egyarant. A kdlesonos fiiggés
szintjével nd az optimalis bizalmi szint. A vezetdknek bizalomérzékeny modon kell eljarniuk.
Tisztdban kell lenniiikk a bizalom fokéval €s ehhez igazodva szabdlyozni az egyéneket,
csoportokat, szervezeteket. Ahol alacsonyabb a bizalmi fok, ott megoldés lehet a csoporttagok
szankciokkal valo egylittmiikddése akar szerzodésekkel. Ahol magasabb a bizalom szintje, ott
rugalmasabban lehet a feladatok leosztdsat szervezni és tobb feleldsséget lehet atadni a
szervezeti tagoknak. Ez sikeresebbé teszi a vezetdi delegalast. A folyamatok és azok
kivitelezése szignifikansan bir a szervezet tagjaira. Ha azok megfeleléen miikddnek, az egyének

jobban érzik magukat, ami Kihatassal van a rajuk bizott feladatok ellatasanak mindségére is
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(Szaboné, 2007). A vezetdi bizalom minél nagyobb foka a kivanatos. Ha alacsony a bizalom
tegyliik fel a vezetd oldalardl, akkor az adott folyamatban szereplok kozti tranzakciok
koltségesebbek lesznek, akar a talbiztositott kockazatok miatt. Hosszabban ellendrizhetik a
dolgozok tevékenységét és a sziikségesnél tobb biztositékot épithetnek be a kozds
munkavégzésbe. Ebbdl kovetkezik, hogy csokkennek az ilyen jellegli koltségek a magasabb
szintli bizalom esetén és alacsonyabb szintjén pedig nének. Nem beszélve az idéraforditasrol,
hogy a vezetdknek is tobb idejiikbe telik a kovetok munkainak ellendrzése, amennyiben 6k sem
teljesen biznak a feladatok megoldasaiban. A bizalom vezetdk altali kezelése nem egyszerii és
iddigényes is lehet. Ebben is a vezetok segitségére lehet a bizalom elemzése. Az iizleti életben
ugyanis vannak olyan helyzetek €s szitudciok, mikor nincs ideje természetes modon kialakulni
a bizalomnak. Ilyenkor "gyors" bizalomra van sziikség. Altaldnossagban azt hangsilyozzak,
hogy a bizalom lassan fejlédik mindségi id6 és folyamatos interakciok révén (Blau, 1964).
Stephen M.R. Covey (2008) azonban leirja, hogy az tizleti életben a bizalmatlansag
koltségnoveld tényezoként jelenik meg. Szerinte ez egyfajta ,lathatatlan ad6”, tgynevezett
,bizalmatlansagi ad6”, amit a cégek ebbdl fakaddéan megfizetnek. A bizalom viszont
hatékonyan tanulhat6 és tanithatd, valamint kihaszndlhato stratégiai elénnyé valhat. Covey
konyve gyakorlati példakon keresztiil ravilagitott arra, hogy a bizalom hidnya egyrészrol
lelassitja a folyamatokat, masrészrdl pedig koltséget novel. Ezzel szemben a magas bizalmi
szint a folyamatokat felgyorsitani képes, gyorsabb reagalast eredményez a felmeriild igényekre
¢és a koltségeket csokkenti. Bizalom nélkiil a sebesség csokken, a koltségek pedig ndnek. A
bizalom megvonasa tehat oriasi koltségvonzatokkal jarhat. Arrdl nem beszélve, a
bizalmatlansag okozta stresszes lelki allapot és annak tovabbi negativ hatdsai, mint a
fesziiltségek vagy a konfliktusok hogyan hatninak a teljesitményre és milyen mértékben
erdsitenék fel a mar fennallo és addig észlelt problémakat. Ezek mind mérgeznék a munkahelyi
1égkort és szabotalndk a célok megvalosulasat. Ezeket célszerii elkeriilni. A bizalmatlansag
jeleit megfigyelhetik a vezetdk példaul a fluktuacioban vagy a visszajelzések és delegalasok
nehézségében, a munkahelyi folyamatok lassulasdban, akar a megndvekedett ellendrzési
id6kben is. F6 kérdés, hogy a vezetd tudja-e ezen problémak mogott milyen kivaltd ok all. A
bizalmatlansdg legtobbszor kérdésekkel, érzésekkel, szandékokkal, véleményekkel
kapcsolatos, nem megfelelé6 kommunikacio mogott huzodik meg. Az a cél, hogy a szervezeti
tagok €s a vezetOk kozti bizalom minél nagyobb mértékben jaruljon hozza a szervezetek
teljesitményének noveléséhez, ezaltal minél nagyobb hozzaadott értéket teremtve. Azoknak a
szervezeteknek van esélyiik piacvezetd pozicioba keriilni, amelyek tagjai ugy érzik, hogy

biznak benniik, illetve egymasban és vezetdikben is.
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Egy csapat sikeres munkaja a vezetd sikeressége is. A vezetés nem arrdl szol, mi az, amit az
emberekkel, hanem amit veliik egyiitt teszink (Koncz, 2010). A vezetd épp ugy
»csapatjatékos”, mint a kovetdi. A kolcsondsség és egymasrautaltsdg ebben a folyamatban
nélkiilozhetetlen. Ha nincs bizalom a vezetd és a beosztott kozott, akkor az egy vesztes-vesztes
helyzet, mig a kolcsonds bizalom esetén mindenki nyer. A vezetdi bizalom az egyénnel
szemben tovabbi bizalmat eredményez masokkal szemben is. A vezetd eredményessége nem
feltétleniil abban rejlik, hogy mindig kedves legyen a dolgozokkal. Dont6 pillanatokban lehet,
hogy éppen arra van sziikség, hogy ne legyen az. Ugyanis a képviselt értékrend és az ehhez
tarsuld cselekedetek a meghatarozéak. Nem a szimpatia altal lesz valaki elismert vezetd, hanem
a tisztelete és a tekintélye altal. A vezetd szerepét javithatja, ha mértékletes és adott helyzetben
mereven gondolkodik (Orsoés, 2020). A bizalomteljes vezetés arrdl szol, hogy a vezetd
jelenlétének koszonhetden a dolgozok megerdsddnek €s mindez a vezetd tavollétében is
hasonloképpen folytatodik. Az eredményeken til lényeges a moral és a munkavallaloi

elégedettség kérdéskore is. Véleményem szerint a teljesitmény és a bizalom kéz a kézben jar.

Egy kornyezetben, ahol a dolgozok energidi 6sszeadodnak, bizalom veszi kezdetét. A vezetés
valodi gyiimdlcse nem csak a szamokban, hanem az emberekben is megmutatkozik, a

kornyezetben, akar az egyméashoz valé viszonyban.

A bizalom kiépitése hosszl tava folyamati cél és a kornyezeti Osszefiiggésekre iranyuld
folyamat része (Goleman, 2003). Olyan cél, amivel a vezetéknek azonosulniuk sziikséges,
hiszen oridsi energidkat képes mozgdsitani. Vajon a vezetdk kelld figyelmet, 1d6t, pénzt és
energiat fektetnek-e a bizalom okozta pozitiv és a bizalmatlansdg okozta negativ gazdasagi

hatasokra?

A bizalomnak nem elegendd elvi szinten megnyilvdnulnia, mindez a gyakorlatban is
kimutathat6. A vezeti bizalom és a vallalati eredményesség kérdéskorének gyakorlati
relevanciaja ugyanis vitathatatlan. Ezt igazolom az empirikus kutatdisommal, ami a bizalom

mibenlétének, lehetdségeinek €s korlatjainak vizsgalatara €piil vezetdi szinten.
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4. KUTATASI MODSZER ES MINTA

4.1. Kutatasi modszer

Dolgozatom két f6 részbdl allitottam 0ssze. Ezek a dolgozat elején leirt szekunder kutatés, azaz
a szakirodalmi attekintés, a masik f6 rész pedig a sajat, primer kutatisom leirasa. Erzékenynek
gondolom a témam, ezért igyekeztem olyan kutatasi mddszert valasztani, ami az elemzésbol
kinyert informaciokhoz megfelelden illeszkedik. Egyéni mélyinterjuk segitségével vizsgaltam
a bizalom jelenségét és fejlodését, fejlesztését és az arra valo igény felmeriilést a vezetdi
kapcsolatokban, minél tobb informacidt dsszegylijtve. A mélyinterju alapvetden kvalitativ
adatgytjtési eljarasmod. ,,A kvalitativ interji egyediilalléan érzékeny és erdés moddszer arra,
hogy megismerjiik az alanyok mindennapi vilagukbdl meritett tapasztalatait és e mindennapi
vilag megélt jelentéseit. Az interjuk soran az alany helyzetét sajat szavaival kdzvetitheti masok
szamara.” (Kvale, 2005, 79) Ez a technika hasonlithat akar egy hétkéznapi jellegii
beszélgetésre, azonban, ami f6 megkiilonboztetdje az az, hogy egy meghatarozott céllal torténik
a beszélgetés. A mélyinterju egy strukturalatlan személyes interji, amelyben egy magasan
képzett kérdezd egyetlen megkérdezettel folytat beszélgetést azzal a céllal, hogy feltarja

motivacioit, nézeteit €s attitlidjét egy adott kérdés vonatkozasaban.

Az altalam vélasztott kutatdsi modszer akkor kiilondsen eredményre vezetd, amennyiben
mélyebb informaciokat, érzelmeket és értékeket kivanunk megismerni és feltarni. Eppen ezért
a kérdéseimre nem egy egyszerlien eldontendd valaszt vartam a vezetOktdl, hanem az

indoklasaikat, a mogottes értelmezésiiket.

Az interjukészités kozben Seidman (2002) szabalyait kovettem. Az altalam valasztott
modszerrel célom az volt, hogy a vezetdk egyéni gondolkodasmodjara, szokasaira, sajatos
torténeteire, élményeikre, személyes attitlidjiikre és tapasztalataikra nagyobb ralatast szerezzek
¢s azt a kutatasi eredményeimbe beépithessem. Lényegesnek tartottam az altalam interjavolt
személyekkel valdo nyugodt koriilmények meglétét, hogy a beszélgetésiinket kiilsé, zavard
tényez6 ne befolyasolja. A vezetdkkel elére megbeszElt és egyeztetett iddpontokban torténtek
az interjuk, amelyeket egyénenként bonyolitottam le. A beszélgetéseken minden esetben két fél
vett részt. Jomagam, mint interjukészitd és a megkérdezett vezetdk kiilon-kiilon, mas-mas
idépontokban. Igyekeztem a vezetk figyelmét és érdeklddését a kérdésekkel mind inkabb a

téma irant felkelteni. A beszélgetések eldre jelezhetd hosszat 30-60 perces iddintervallummal
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terveztem kezdetben és ezt az informaciot kozoltem a vezetdk felé. Az interjuk hossza a vezetdk
rendelkezésre allo idejiik, illetve személyes érdeklodésiik és a téméban vald elmélyedésiik
fliggvényében alakultak. A tanulmanyozas eszkozeként egy, a Pécsi Tudoményegyetem
Vezetés ¢és Szervezéstudomanyi Intézet altal készitett kérddivet hasznaltam az interjuk soran.
Kérdéseimet logikai sorrend szerint épitettem fel. A bizalom alapjaira vonatkoz kérdéseimet
tettem fel el6szor, majd tovabb irdnyitottam a beszélgetést a vezetdi bizalom Osszetevoire,
folyamataira ¢és annak eredményeire. Végiil pedig a fejlesztés, a karrier és a kompetenciak
kapcsan tettem fel kérdéseimet. A kérdéskor Osszesitett listajat az 1. szamu mellékletben

csatoltam a dolgozatomhoz.

4.2. A kutatas kérdései

A kutatasi kérdéseim a kovetkezok:

e Miért fontos a bizalom kérdése a vezetoknek és a dolgozdknak?

e Mennyire nyitottak a vezetok?

e Mire vezethetd vissza a kialakitott bizalom?

e Mik hatdrozzak meg leginkabb a vezetd1 bizalmat?

e Milyen jelei lehetnek a vezetoi bizalomnak?

e Mely vezetdi tulajdonsagok és kompetenciak segitik el6 a bizalom kialakulasat?
e Hogyan tudja a vezetd megdrizni a kialakitott bizalmat?

e Hogyan fejleszthetd a vezetdi bizalom?

e Mit tehetnek a vezetdk sajat bizalmuk novelése érdekében?

e Milyen eredményei lehetnek a bizalmi 1égkdrnek?

e Miben jarul hozza a vezetdi bizalom a vallalatok sikerességéhez?

A kutatési kérdések alapvetden induktiv jellegliek. A vezetok egyedi véalaszai alapjan vonok le

kovetkeztetést a kérdéskort targyalva.

Elvarasaim kozt szerepelt az empirikus elemzés alapjan feltarni olyan tényezdket, amik segitik,
illetve gatoljak a vezetdk és a dolgozok kozti egyiittmitkodési készséget, a bizalom kialakulasat,
valamint fenntartasat. Az eddig bevalt modszereket és a kérdések targyalasakor felmeriild

tovabbi gondolatokat €s észrevételeket irom le.
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Az empirikus elemzésben a feltett kérdésekre kerestem valaszokat a megkérdezett vezetdk
meglatasai alapjan az elméleti hattéranyagra tdmaszkodva. A vizsgdlatom kozéppontjaba a
vezetOk sajatos véleményét, megitéléseit, eszkozeit helyeztem. Ezek feltarasara keriil sor a

vezetOknek feltett kérdések alapjan.
A Kkutatas tovabbi jellemz6i

Az altalam 0OsszegyUjtott adatok teljes mértékben anonim jellegliek, azokat a valaszado

személyhez harmadik fél semmilyen modon nem tudja beazonositani.

Lényegesnek tartom megjegyezni, hogy a kutatdis nem tartalmaz szamszer(sitheto,
reprezentativ mintara utald adatokat. Kizardlag az interjus felmérésbdl nyert informéciokkal
dolgoztam. A kutatast csak Magyarorszagon miikodo szervezetek vezetdi megkérdezése altal

végeztem.

4.3. Mélyinterju és az alanyok leirasa

Az interjuk 2023.10.06. és 2024.03.01. iddintervallumon beliil torténtek. Tiz cég vezetdjét
szblitottam meg ¢és kértem fel a kutatdsom elvégzéséhez. A megkérdezések 30-86 perc kozt
alakultak. A legtobb interji 60 percen beliili volt, harom vezetdvel pedig azt meghaladdan 86,
87, illetve 90 percesek voltak a beszélgetések. Az interjuk id6tartamat osszeadva 578 percet
kaptam, ami a tiz vezetd esetén atlagosan 57 perces beszélgetéseknek felelne meg. Azdta tébb
vezetd tudomasom szerint mas és mas pozicidba keriilt a megkérdezettek koziil. Van, aki
1d6kozben munkahelyet is valtott, igy a megkérdezéskor aktudlis és rendelkezésre allo
informaciokat hasznaltam fel a dolgozatom elemzéséhez. Kiindulasként rovid bemutatkozésra
kértem a vezetdket, kitérve életkorukra, végzettségiikre, jelenlegi poziciojukra €s munkahelyi
statuszukra egyarant. Kértem, hogy nevezzék meg a pontos foglalkozasukat. A vezetOkre
biztam ezen tulmenden az informacidk mélységének megosztasat és azt, mennyi személyes
adatot osztanak meg. Tobben a korabbi munkahelyiikrél, eddigi munkatapasztalataikrol,
csaladjukrol vagy akar a hobbijaikrol is megosztottak néhany szot, illetve néhanyan a teljes
¢életatjukat ismertették roviden vagy akar részletekbe menden. Szamomra a vezetokkel
folytatott beszélgetés, annak kotetlen jellege és az altaluk megosztott informaciok a hangulatot
még mélyebbé €s diszkrétebbé tették. Nem megfeledkezve arrdl a tényrdl sem, hogy az interjuk
altal valodi betekintést nyerhettem a vezetés mogottes gondolataira is, ami mindig is

foglalkoztatott. A megkérdezett vezetdék alapadatait a 25. tablazatba gyQjtottem, amit
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mellékletben csatolok a dolgozathoz. Ez alapjan azonositom a vezetoket. A megkérdezettek
mindegyike jelenleg aktiv munkaviszonnyal rendelkezik és munkdjukat vezetdi pozicidban
végzik. Demografiai adataikat szemléltetésére 1étrehoztam két abrat. A megkérdezett vezetdk
nemek szerinti megoszlasuk fliggvényében ketté n6 és nyolc férfi vett részt a vizsgalatomban
(mellékletek: 9. abra). A vezetdk életkorat a mellékletekben megtalalhat6 10. abra prezentalja.
Eletkoruk alapjan foként a kozépkoraakat (40-50 éveseket) szolitottam meg, azonban egy 28
és egy 61 éves vezet6t is be tudtam vonni az elemzésembe, aminek kifejezetten Oriiltem és
kivancsi voltam, ¢életkori vonatkozasban megfigyelhetdk lesznek-e 1ényegesebb kiilonbségek,
illetve sajatossagok az egyes kérdések targyalasaban. A vezetdk eddigi években megadott
tapasztalatainak bemutatdsara készitettem a 26. tablazatot, ami szintén a mellékletek kozott
talalhat6. A megkérdezettek fele 10 év alatti, masik fele pedig 10 év feletti tapasztalat
birtokaban van. A vezetdk koziil nyolcan felséfoku, ketten pedig szakmai végzettségekkel
rendelkeznek. Egyikdjiik jelenleg felsGoktatasi egyetemi képzésben vesz részt. Célja ezaltal,
olyan elméleti ismeretek megszerzése, melyeket a gyakorlatba beépitve vezetését még
magasabb szintre emelheti. Az altalam megkeresett vezetoket iparagi tevékenységiik szerint
harom f6 csoportra bontva tudnam legegyszeriibben jellemezni. Harom vezetdt kerestem fel
oktatasi, szintén harom vezetdt termelési és négy vezetdt szolgaltatasi tertiletrdl. Szolgaltatdsok
kozé soroltam a banki szektort, a munkaerd kolcsonzést és kozvetitést, valamint a
szallitméanyozési 4gazatot. Hazai jellegli szervezetben tevékenykedik a hdrom oktatassal
foglalkoz6 teriilet vezetdje, mig a hét tovabbi vezetd mindegyike nemzetkdzi szervezet

vezetdjekeént vesz részt a gazdasagi folyamatok miikodésében.
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5. KUTATASI EREDMENYEK A MELYINTERJUK ALAPJAN

5.1. Bizalom alapjai

Az interjuk kezdeteként a rovidebb bemutatkozasokat kovetden feltettem bevezetd
kérdéseimet. Az aldbbi kéréssel fordultam a vezetékhoz a bizalom alapjainak feltarasa

érdekében.
»Kérem, jellemezze harom szoval, mi jut eszébe a ,,bizalom” sz6 hallatan!”

Ezzel a kérdéssel mértem fel a vezetdk bizalomhoz val6 viszonyulasat és mindazt, szdmukra

miben nyilvanul meg a jelenség, mik képviselik a téma kapcsan a legfontosabb értékeket.

Siker 5

Hitelesség

Egyiittml'ik(‘idés
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4. abra: A bizalom jellemzése

Forrds: Sajat szerkesztés

A 10 vezetd Osszesen 21 kiilonb6z6 szot rendelt a bizalomhoz (4. ébra). A legtébben, harom-
harom vezetdé az egyiittmiikddést és az Oszinteséget nevezték meg. Ketten mondtak a
kolcsondsséget, a csapatmunkat, a megbizhatdsagot, a korrektséget és a lojalitast. Egy-egy
vezetd pedig a hiiséget, a delegalast, az integritast, a megértést, a nyugalmat, a
nélkiilozhetOséget, a sikert, a baratsadgot, a felelosséget, az elkotelezettséget, a pontossagot, a
naprakészéget, a hitelességet és a nyilt kommunikaciot tarsitottdk a bizalomhoz. Ahogy a
szakteriileti attekintésnél jellemeztem, a bizalom rendkiviil sok tudomanyteriiletet érint, amely
megmutatkozik a személyes megkozelitések sokszinlisége altal is. A vezetOk mas €s masképpen
kezelik és allnak a bizalom kérdéskoréhez, legyen szd barmilyen teriilet vezetésérol. J6 magam
a szakirodalom feldolgozasa soran ugyan szembesiiltem a bizalom tobb iranya szemléletérdl,

ugyanakkor meglepett, hogy a vezetés teriiletén beliil is ilyen sok megkdzelitési modja €s
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jellemzése lehet a targyalt fogalomnak. A csapatmunka hangstlyossagat ugy vélem, a
szervezeti 1étszam is befolyasolja, ugyanis a nagyobb szervezetekben tevékenykedd vezetk

nevezték meg az emlitett kifejezést.
Els6 kérdésem a vezetdk altalanos bizalmi szintjét mérte fel.

»Mennyire bizik meg daltaliban az emberekben?”

A likert skéla 1-10-ig terjedd besorolasdban kértem a valaszokat megadni, ahol a 10-es ért¢k a
legmagasabb altaldnos bizalmat, az 1 érték pedig a legalacsonyabbat jeldlte. A 2. tablazat a

vezetOk altal megadott értékeket ismerteti.

2. tablazat: A vezetok altalanos bizalma

Azonositas | Erték

(1-10)
1. 8
2. 8
3. 9
4, 8
5. 9
6. 9
7. 8
8. 8
9. 6
10. 8

Forras: Sajat szerkesztés

Harom vezetd 9-es, hat 8-as és egy vezet 6-os értéket hatarozott meg altalanos bizalmuk
kérdeztekor. A kapott valaszok alapjan egyik vezetd bizalma sem mondhato teljes mértékben
maximalisnak 4ltalaban az emberekkel szemben. Ahogy a magas értékek is tiikkrozik, a vezetok
tobbsége altalaban bizalommal all az emberek felé, amelyet f6leg az alapvetd bizalmukkal,
pozitiv hozzaallasukkal és johiszemiséggel indokoltak. Ketten az indoklas révén
hangsulyoztdk a kolesondsség fogalmat. Tovabbi két vezetd pedig a kezdeti magasabb
bizalmukhoz képest a mar meglévd és eddig megszerzett tapasztalataik alapjan napjainkra

alacsonyabb értéket adtak meg.

Az 1. vezet6 elmondasa alapjan: ,,Ifju vezetoként 100%-o0s bizalommal indultam mindenki felé
és sokszor indokolatlanul szavaztam meg a bizalmat embereknek. 1do kozben jo
emberismeretem kialakult. Relative gyorsan fel tudom mérni az emberek legfobb vondsait és

azt, hogy kivel szeretnék egyiitt dolgozni.”
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Egy vezeté hozta parhuzamba az emberekbe vetett altalanos bizalmat sajat magéhoz
viszonyitva. Ketten a naivitasukra hivatkozva adtak meg valaszukat. A legalacsonyabb értéket
a 9. vezetd adta. Ez az érték 6 volt, amelyet a vezeté az addig felhalmozott negativ

tapasztalataibol kiindulva adott meg.
A kovetkezo vizsgalati kérdésem igy hangzott:
»Mit tett eddig/mit tesz azért, hogy jobban megbizzon az emberekben?”

A feltett kérdés szintén a vezetok emberekbe vetett altalanos bizalmat célozta meg a vezetok

erre valo torekvésének fliggvényében. A kapott valaszokat az aldbbi tablazat foglalja 6ssze:

3. tablazat: Vezetoi tettek a jobb megbizhatésagért

Azonositas Vilasz

1. nyilt és 6szinte kommunikacio

2. kovetkezetesség, szavahihet6ség

3. nagyfoku alapvetd bizalom

4, partneri viszony, hitelesség

5. sajat személyiség

6. sajat tulajdonsagok
emberekbe vetett hit, pozitiv

7. szemlélet

8. onfejlesztés

9. koriilmények felmérése
emberek megismerése utan

onmagaval val6 azonosulas és
10. kiilonbozbség

Forrds: Sajat szerkesztés

A 3. tablazat alapjan elmondhatd, hogy a vezetdk valaszai rendkiviil valtozatosak és igen
nagymértékben eltérnek egymastol. Alapvetéen mind a tiz vezetd sajat magabdl indult ki a
valasz megadasa sordn (Onfejlesztés, Onazonosulds, személyiség), ami a feltart bizalom
szintekre vald visszacsatolas altal megerdsiti a szekunder kutatasban leirtakat. Két vezetd a
kérdés targyalasa kapcsan kiemelt figyelmet szan a megfelelé6 kommunikéciora. Ketten a sajat
tulajdonsagaikbol és a személyiségiikbdl kiindulva igyekeznek cselekedni. Tovabbi két vezetd
pedig a hitelességet mondtak bizalmuk novelése érdekében. A partneri viszony a beosztottakkal
valo bandsmoddban mutatkozik meg. A 9. vezetd a koriilményeket méri fel a kérdés

vonatkozasaban.

A megkérdezett vezetok fele valaszolta ennél a kérdésnél, hogy nem ndvelné az altaldnos
bizalmat vatossagi szempontbol. Ok ugy latjak optimalis szintet hataroztak meg, ahol a vezet6i

dontéseket a naivitds még nem arnyékolja be. Ez egy altaluk egészségesnek vélt bizalmi szint,
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amely nem karos sem a magén, sem az iizleti életben. Ok gy gondoltak ezen kérdésnél jelentds

mérlegelni azt a bizonyos ,,néhdny 1épés” tavolsagot, mieldtt bizalmat szavazndnak valakinek.

A kovetkez6 kérdésem a bizalom és az Onbizalom kozti lehetséges Osszefiiggés meglétére

iranyult:
,»On ldt-e ésszefiiggést a bizalom és az onbizalom kozitt?”

Tizbdl kilenc vezetd lat Osszefliggést a bizalom és az Onbizalom kapcsolataban. Egyenes
aranyossagot irtak le (Mellékletek: 11. abra). Amennyiben alacsonyabb az 6nbizalom, ugy az
emberek bizalmatlanabbak. Amelyik egyénnek magasabb az dnbizalma, az inkabb hajlamos a
bizalomra. Két vezetd is kiemelte a vezetdi kiallas, fellépés és hatarozottsag révén az onbizalom
nélkiilozhetetlenségét. Egy vezetd kihangsulyozta a tilzott dnbizalom megfeleld kezelését.
Tovabbi egy vezetd pedig ugy gondolja, hogy bizalma altal a kovetdi megbecsiilve érzik
magukat, ami a dolgozdk Onbizalmét noveli. Az indoklasok rendkiviil eltéréek. Egy vezetd
valasza emelkedett ki kardinalisan, aki nem lat Osszefiiggést a feltett kérdés kapcsan. Az 6
indoklasa alapvetden a bizalom hianyossagara tamaszkodott. O igy fogalmazott. , A

bizalomhiany csalodasok soran alakul ki, ami az énbizalmat nem befolyasolja.”
Részletezo kérdésként megfigyeltem, mindez a gyakorlatban hogyan mutatkozik meg.

»Mit tapasztal: azok a munkatdarsak, akik bizalommal vannak masok felé, milyen szintii

onbizalommal rendelkeznek?”

A valaszok homogénnek tekinthet6k, ugyanis a vezet6k mindegyike ugy véli, magasabb
onbizalommal rendelkeznek azok a kollégék, akik nagyobb bizalommal fordulnak masok felé.
Az indoklasaik azonban heterogenitast mutattak. Egy vezetd (8.) szerint, befolyasolo tényezo a
kérdés vizsgalatakor az egyén személyisége és viselkedésmintaja, mig egy tovabbi vezetd (5.)
az onbizalomrol, mint lehetséges alarcrol beszElt. A kérdést egy vezetd (10.) kozelitette meg a
kockazatossag szempontjabol. O igy nyilatkozott: ,, Amennyiben a bizalom sériil, akkor is

tudnak tamaszkodni sajat onbizalmukra és megoldokészségeire”
»Mennyire bizik meg sajit magdban? Milyen az On énbizalma?”

A vélaszokat az els6 kérdésemhez hasonlodan, a likert skala 1-10-ig terjedd savjan beliil kértem
megadni, amely tekintetében 10 a maximalis, 1 pedig a minimalis 6nbizalmat jeloli. A valaszok

alakulasat a 4. tablazat vazolja:
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4. tablazat: A vezetok onbizalma

Azonositas Erték
(1-10)
8

10
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Forrds: Sajat szerkesztés

A tablazatban tételesen feltiintettem a vezetdk azonositasa szerint az 6nbizalmukra megadott
értékeket. Ahogy a tablazatbol is latszik, két vezetd maximalis Onbizalommal rendelkezik. Mig
a tobbség, igy a megkérdezett tiz vezetdbol hat vezetd 8-as szdmmal jellemezte a sajat magaval
szembeni bizalmat. Tovabbi két f6, a 2. és 8. azonositoji vezetdk 7, illetve 6-os Onbizalmat
szavaztak maguknak, noha nem 6k azok, akik a megkérdezett vezetdk koziil a legkevesebb
tapasztalattal rendelkeznek. Ok ugyanis hét, illetve nyolc éves vezet6i tevékenységet tudhatnak
maguk mogétt. Erdekes volt szamomra, vajon mi okozhatja a vezetékben az dnbizalmukkal
szembeni aggalyaikat? Elvarasaim tekintetében ugyanis azt gondoltam, magasabb értékek
(példaul 9 érték) lesznek gyakoribbak a valaszok kozott. R4jottem, hogy a vezetdk megadott
valaszai tobbszor nem alacsony Onbizalmukra, hanem fejlesztendd Onbizalmukra iranyulva

adtak meg kisebb értéket. Ezt megerdsitette a kovetkezo feltett kérdésem is:

»Mit tehetne On azért, hogy jobban megbizzon sajit magdban?”

5. tablazat: Vezetdi torekvések a magasabb onbizalomra

Azonositas Megoldas
1. Onfejlesztés
Onfejlesztés, tudas
2. befektetés
3. -
4. Mis vezetdi perspektiva
5. -
6. Hatarozottsag, kovetelés

Onfejlesztés,

7. nyelvfejlesztés

8. Onfejlesztés

9. Nyitottsag

10. Valtozasok kezelése

Forras: Sajat szerkesztés
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A vezetdk tervei, elképzelései, illetve cselekvései sajat megbizhatosdguk irdnydban szamos
megoldasban mutatkozott meg. A vezetoktdl kapott valaszokat a 5. tdblazat 6sszegzi. Azon
vezetok esetében, akik maximalis 6nbizalommal jellemezték magukat, a kérdést nem tekintem
relevansnak. Az 1. vezetd az Oonbizalma meghatarozasa soran azért nem adott 10-es értéket
maganak, mert 0igy gondolta: ,, 4hhoz a szinthez szerintem t6kéletesnek kellene lenni.” Ahogy
lathatd, ebben is eltéréen gondolkodtak a vezetdk, hiszen ketten is maximalis értéket adtak az
onbizalmukra. Az 1. vezetd példdul az Onfejlesztést tartja Onbizalma novelésének egy
lehetséges megoldasanak. Hasonloan gondolkodik a 7. szdmu vezetd, aki az Onfejlesztését a
nyelvismeretének folyamatos bovitése altal, novelné az 6nbizalmat. A 2. azonositoju vezetd a
megkérdezett vezetok koziil egyediil veszt részt jelenleg felsGoktatasi képzésben hallgatoként.
O az egyetemi képzés altal tudasanak befektetésével érzi 6nbizalma novekedését. A 8. szami
vezet6 igy érvelt: ,,Fiatal korombdl fakadoan bizonyos helyzeteket lehet nem latok megfeleléen
és sokszor nehezebben vesznek emiatt komolyan, ami ranyomja a bélyeget a mindennapi
miikodésemre.” Elmondasa alapjan ez kihatassal van az dnbizalmara, amin tulajdonképpen
folyamatosan dolgozik a kiilonb6zd témakban valo jartassaga ndvelése altal. Elmondhat6 tehat,
hogy a megkérdezett tiz vezetd koziil négyen, féleg 6nmaguk fejlesztése révén latjak és tudjak
elképzelni 6nbizalmuk szintjének lehetséges emelkedését. Ketten, a 4. és 9. szdmu vezetdk gy
vélik, nyitottabbnak ¢és elfogadobbnak kellene lenniiik masokkal szemben. Sajat hozzaallasuk
fliggvényében mas nézdpontbol, perspektivabol valé megkozelitést latnak eredményre
vezetdnek az Onbizalom fokozasa érdekében. Erre hivtam fel a figyelmet a ,,2.1. Vezetdi
bizalom” fejezetben. Az 5. szdmu vezetd viszonylag kevés tapasztalattal rendelkezik, kezdd
vezetéként beszélt magardl. O haromnegyed éve dolgozik vezetdi pozicioban és gy gondolja
neki is valtoztatnia sziikséges. Ellenben a 4. és 9. vezetével, neki nem nyitottabbnak, hanem
ugy latja, hatarozottabbnak, pontosabbnak és kovetelobbnek kellene lennie annak érdekében,
hogy sajat onbizalma néni tudjon. A 10. szdmu vezetd kiemelte, az Onbizalom és az
onmagunkba vetett hit elkiilonitésének jelentdségét a kérdés targyalasa kapcsan. Ugy gondolja,
az Onmagunkba vetett hit és bizalom a realizmuson alapul, amely megnyilvanulhat a
megoldokészségben, hatarozottsdgban, mint az emberben mindig jelen 1évd tulajdonsagok,
amelyek valtozatlanok. Ugyanakkor az oOnbizalmara valtozd tényezdként tekint, amelyre
hatassal vannak a mindennapi valtozasok. Legyenek ezek akar kisebb vagy nagyobb horderejii
dolgok (pl.: rossz reggeli ébredés, negativ vagy éppen pozitiv visszajelzések). A 10. szamu
vezetd Onbizalma ndéne, ha a mindennapjai komfortosabbak lennének, amit azaltal lat
megvalosithatonak, ha a koriilotte 1évo valtozadsokat megtanulna jobban kezelni. Parhuzamba

vonhato az ¢ gondolata az 5. vezetd altal elmondottakkal, aki hasonloképpen a mindennapok
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befolyasa altal a valtozékonysaggal jellemezte 6nbizalmat. Ezt kovetden a vezetok szervezetiik

felé iranyuld bizalmat mértem fel:
wMennyire bizik meg a szervezetben, ahol dolgozik?”

A vezetdk szervezeti szintli bizalménak értékeit az altaluk megadottak szerint gylijtdttem

Ossze a 6. tablazatba.

6. tablazat: A vezetok szervezetiik felé tamasztottt bizalma

Azonositas Erték
(1-10)
1. 5
2. 9
3. 8
4, 6
5. 9
6. 8
7. 10
8. 9
9. 10
10. 9

Forras: Sajat szerkesztés

Ahogy a 6. tablazatbdl leolvashatd, két vezetd (7., 9.) kétség kiviil maximalis szervezeti
bizalomnak 6rvendhet. Négy vezetd (2., 5., 8., 10.) ehhez kdzeli, szintén magas 9-es szdmmal,
két vezetd (3., 6.) 8-as szdmmal, egy-egy vezetd (1., 4.) pedig 6, illetve 5-0s szintlire értékelte

szervezete felé tamasztott bizalmat 1-10-ig terjedd likert skalan.

wHanyas szammal jellemezné a szervezeten beliili bizalmi szintet?”

7. tablazat: Szervezeti bizalmi szint I. 8. tablazat: Szervezeti bizalmi szint I1.

Azonosit| Erték Vezetok
as (1-10) szama Indoklas
1. 5 (f6)
2. 9 2 maximalis elégedettség
3. 8 3 szervezeti valtozasok
4. 7 2 felsGvezetéstdl érkezd informaciok
5. 8 1 sokféle személyiség
6. 7 1 pénzhiany
7. 10 1 kommunikacios gatak
8. 7
9. 10 Forrds: Sajat szerkesztés
10. 7

Forras: Sajat szerkesztés
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A fenti kérdésem a vezetdk szervezeti szinten érzékelt bizalmi szintjére vezettem ra. A kérdés
valaszait reprezentalja a 7. szamu tablazat. Megfigyelhet6, hogy két vezetd (7., 9.) esetében
maximalis a szervezeti bizalmi szint. A 2. vezeto is erds, 9 értéket hatarozott meg. Ellenben a
legalacsonyabb értéket az 1. vezetd adta meg, ez 5 érték volt. A vezetdk altal észlelt bizalmi
szint szervezeti szinten, véleményem szerint kihatassal van a szervezet alsobb szintjeire, mint
a csoportokra és az egyénekre. A vezetdknek, foleg akik felsévezetdi pozicioban végzik
munkdassaguk vagy akar cégtulajdonosok, kelld ralatdsuk van a bizalom kiilonb6z6 szintjein
torténd megitélésére. A megadott értékeken tul, azok pontosabb elemzéséhez a vezetdk
indoklésait is tablazatba gyujtottem. A 8. tdblazatban az értékelések és indoklasok altal
egylittesen értelmeztem a kapott valaszokat. Harman, az 1., 2. és 8. vezetOk a szervezeten beliili
bizalmi szint meghatarozdjaként vazoltak az utdbbi iddszak, illetve évek valtozasait a vallalatok
¢letében, amelyek a bizalmat megingattdk a dolgozokban. A 8. vezetd elarulta, hogy az elmult
évek valsagai (koronavirus vilagjarvany, energiavalsag, ukran-orosz héaboru) nagy torést
okoztak cége életében, amik bizalmi szinten is éreztették hatdsukat. A 2. és 8. vezetd a
valtozéasok ellenére a bizalom szintjén prognosztizalhat6 javulé tendenciat figyelték meg. A 2.
szamu vezetd nyomatékositotta a szervezete stabilitasat, amelyet az altala megadott 9-es érték
is tikkroz. Két vezetd (4., 10.) hasonld indoklassal 7-es értékelést adott meg, amelyet a
felsdvezetés feldl érkezd informacidkkal magyaraztak. Akar olyan szempontbdl, hogy az adott
igéretek nem mindig kerlilnek betartasra, akar olyan szituaciokrol meséltek, mikor nincs
tudomasuk némely informaciérol csupan akkor, mikor méar azonnal megoldandéva valik egy-
egy feladat. Ugy vélik, ezek a bizalmat rombolni tudjak. Az 5. vezeté a pénzhiany altal
megmutatkoz6 dolgoz6i alulmotivaltsaggal indokolt. A 6. vezetd a szervezetén beliili
kommunikécios gatakra hivta fel a figyelmet, amit a sajat maguk esetleges sériilésétdl, illetve
munkatarsaik megbantasatol valo félelemnek tulajdonit. A 3. vezetd a szervezeti bizalmi szint
megitélésekor az ott dolgozd személyek sokféle személyiségjegyeivel és személyes

jellemzodikkel értelmezett.

A kapott valaszokat a vezetOk szervezeti bizalmaval 0sszevetve megfigyeltem, hogy azok a
vezetok (7., 10.), akik szervezetiikben maximalisan megbiznak, ugy latjak a szervezeten beliili
bizalmi szint is hasonloan teljes. Ok mindketten lattak vallalatuk felépiilésének folyamatat,

illetve egyikdjiik a zokkendmentes szervezeti miikodést is szoba hozta.

A kovetkezd kérdésem a kollégékkal szembeni bizalom szintjére korlatoztam. A kérdés igy

hangzott:
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»Mennyire bizik meg daltalaban a kollégadiban, beosztottjaiban?”’

A valaszt a korabbiakhoz hasonloan 1-10-ig terjedd skalan beliili értékeléssel kértem megadni.
A bizalmi potencidl eredményei, vagyis az altalanosan a kollégdk iranyaba tamasztott bizalom

értékei a kovetkezOképpen alakultak:

9. tablazat: A vezetok bizalma a kollégakban

Azonositas Erték
(1-10)
7
8
7
10
10
10
10
8
10
8
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Forras: Sajat szerkesztés

A 9. tablazat alapjan 6t fordl is elmondhatd, hogy teljes mértékben megbiznak kollégaik
munkdjaban, feladataikban, megoldasaikban, javaslataikban, igéreteikben. Tobben
magyaraztak azzal, hogy az éltaluk megadott értéket atlagolas eredményként hataroztdk meg,
ugyanis van olyan kolléga, akiben jobban és van akiben kevésbé biznak. Az alacsonyabb
értékek az elmondottak szerint ezt tiikrozik. Altalanossagban elmondhatd, hogy inkabb biznak

a vezetdk a kollégaikban és az altaluk elvégzett munkakban, mint sem.
»Mi lenne a beosztottakkal/ kollegakkal szembeni kivanatos bizalmi szint?”

Felmértem a vezetdk allaspontjat a beosztottakkal szemben tamasztott kivanatos szinttel. Igy

az eldzd kérdésre visszacsatolva tettem fel a fenti kérdést.

A vezetdk altal megadott értékek a négy maximalis értéket leszamitva sem szédmitanak
alacsonynak. Ugyanakkor érdekelt, hogy a vezetok mit gondolnak, mi lenne szamukra ennek a

kivanatos szintje. A valaszok megjelenitésére készitettem a 10. tablazatot.
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10. tablazat: A kollégakkal szembeni kivanatos bizalom szintje

Azonositas Erték
(1-10)
9
10
10
10
10
10
10
8
10
8
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Forrds: Sajat szerkesztés

Ot vezetd, a 4., 5., 6., 7. és 9. vezetdk teljes mértékben megbiznak beosztottjaikban és gy
gondoljék, a kivanatos bizalmi szint nem lehetne mar jobb a jelenleginél. Tobbek szerint a 10-
es bizalmi szint nem minden esetben elérhetd. A 8. vezetd a szervezete nagysagabdl kiindulva
sem latja ezt elérhetének. Ok ugy gondoltak a 8-as kivanatos szintre, hogy minden kollégaval
szemben ez az érték lenne elvarhato. Ugyanis jelenleg némely beosztottal magasabb, mas
kollegaval pedig alacsonyabb a meglévd bizalmi kapcsolat. Két 6, a 8. és 10. vezetdk
hasonloan ugyanazzal az értékkel jellemezték és indokoltak a kollegajuk felé iranyulo jelenlegi
és a kivénatos szintet. Ok a jelenlegi 8-as bizalmi szintet optimalisnak és egészségesnek vélik
a szervezeti miikodés szempontjabol és nem valtoztatnanak azon. A 9. tablazatot dsszevetve a
10. tablazatban megadott értékekkel, mégis szembe tlin6en magasabb értékek rajzolodnak ki.
Létrehoztam a 11. tablazatot, azon eredmények megjelenitésére, ahol eltérést figyeltem meg a

vezetdk beosztotti iranyu jelenlegi bizalmi és ennek kivanatos szintje kozt.

11. tablazat: Jelenlegi és kivanatos beosztotti bizalmi szint

Szempont Azonositas
1. 2. 3.
Jelenlegi bizalom (1-10) 7 8 7
Kivéanatos bizalom (1-10) 9 10 10

Forras: Sajat szerkesztés

Két £6 (2. és 3. vezetdk) maximalis kivanatos szintet hataroztak meg. Az 1. vezetd 9-es értéket
adott meg a jelenleg 7-es beosztotti bizalmi szinttel szemben. O azért nem a 10-es értéket adta
meg, mivel ugy véli: , 4 9-es szint hamarabb elérhetd. El6szor kisebb lépésekben gondolkodok,
kisebb rizikot vallalva.” A tédblazatban azonositott vezetdk, a kollégakkal szemben tamasztott

bizalmukhoz viszonyitva, magasabb kivanatos szintet hataroztak meg. Az aggregalt adatok
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alapjan két f6 (8. és 10. vezetd) nem valtoztatna a jelenlegi bizalmi szinten. Tovabbi 6t vezetd
a jelenlegi maximalis bizalmabol adéddan nem tud véaltoztatni. A 11. tablazatban pedig harom

vezetd magasabb bizalom iranti elvarasat mutattam be.
,»On szerint mennyire biznak meg kollégdi Onben?”

Kivancsi voltam a vezetdk, hogy latjak, milyen bizalommal allnak hozzéjuk a kollégaik. Ennek
felmérése érdekében tettem fel a fenti kérdést. Az eredményeket a mellékletek 27. tablazatban
ismertetem. Harman (4., 7., 9. vezetdk), maximalis bizalmat éreznek a beosztottak iranyabol.
Két vezetd (5., 8.) majdnem teljes bizalmat gondolnak személyiik irant. Négy f6 ( 2., 3., 6., 10.
azonositoju vezetdk) minimalisan alacsonyabb bizalmat éreznek a dolgozoi oldalrdl. Egy f6, az
elsé szamu vezetd pedig 10-es skalan 6-0s értéket irt le a sajat maga felé tdmasztott bizalmat

illetoen.

A 2. vezetd szavait idézem: , Nem biznak bennem. Egy projekt bizonyos mérfoldkéveit
kommunikaltam a csapatom felé, amik idé kézben megvaltoztak. Igyekszem a bizalmukat
visszaépiteni.” A kommunikicioban meghataroz6, hogy ne adjon a vezetd szabad teret a
munkatarsak informaci6é hidnyabdl fakado kreativitasanak, mert ezek konnyen pletykdkat és
rémhireket terjeszthetnek. Ugyanakkor ez a szituacio is felhivja a figyelmet a kommunikaciod
egzakt és idészerli kommunikalasara. A dontések és valtozasok korai fazisaban nem célszerti

informaciokat atadni.

Ezt kovetden a vezetOk ismereteit térképeztem fel az okos bizalom kérdéskore kapcsan, melyet

az alabbi kérdéssel kezdtem:
,»On hallott mar az okos bizalom kifejezésrél?

A vezetdk eldontendd valaszait abrazolja a mellékletekben taldlhatd kordiagram. (12. dbra)
Kilenc f6 nem hallott korabban az okos bizalom kifejezésrdl. Csupan egy fo talalkozott az
interjuk megtorténte elétt az okos bizalom fogalmaval. Ennél a kérdésnél tijékoztattam a
vezetoket, hogy az elemzés keretein beliil pontosan mit értek a targyalt kifejezés alatt. Két
tényez0 elsajatitasanak sziikségességét, a bizalomra valoé hajlandosagot és az elemzokészséget
vazoltam fel, melyek soran a cél a bizalom vonatkozasédban felmeriilé kockéazat okos kezelési
moddja. Roviden bemutattam az okos bizalom matrixat, amelyrdl a szekunder kutatas 3. f6
fejezetében részletesen irtam. Ezutdn arrdl kérdeztem a vezetdket, hogyan latjak ennek

szervezeti szintli €¢s munkaban is érzékelhetd megnyilvanulasat.
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»Mit gondol, megjelenik az okos bizalom az On munkdjdiban, szervezetében? Ha igen,

miképpen ldtja ennek megnyilvanuldasdt?

A megkérdezett tiz f6bol nyolcan ugy vélik, hatarozottan jelen van az okos bizalom
munkdassagukban, mig egy 6 ugy latja részben fellelhetd, részben nem. Egy tovabbi {6 pedig

nem kiilonosebben érzékeli ennek meglétét szervezetében. A valaszokat a 12. tablazat 6sszegzi.

12. tablazat: Okos bizalom a szervezetekben

Azonositas Valasz
1. minimalis kockazatvallalas
2. -
minimalis kockazatvallalas, AC
3. interjuk
4. visszacsatolasok
5. klima teszt
6. ko6z0s felelosségvallalas
minimalis kockazat és kdzos
7. felelésségvallalas
8. informacid megosztas
9. visszacsatolasok
10. informacid megosztas

Forrds: Sajat szerkesztés

Ennél a kérdésemnél is a vélaszok diverzifikaltsagat tapasztaltam. Az 1. vezetdé az okos
bizalmat egyfajta folyamatos tudatalatti mérlegeléssel azonositotta, amely szerinte a szervezete
minddssze 40%-anal figyelheté meg. Ugyanakkor nyomatékositotta az egyes vezetok kozti
generacios kiilonbségekbdl fakado eltérd gondolkoddsmédokat és mentalitasokat. ,, En inkabb
a bizalmatlansagot érzékelem. A kolcsonosség hianyaban a legtobben csak sajat magukban
biznak igazan.” Két 6, (3. és 6. azonositoju vezetdk) okos bizalmat tulajdonit menedzsment
szintli dontések minimalis kockéazatvallalasanak, igy a rizikés helyzetek csokkentésének. A 3.
vezetd ezalatt a kiilonb6z0 szituacios ¢€s gyakorlati jellegli feladatok meglétét és aktiv
alkalmazasat érti az allasinterjuknal. Szervezetében, elmondédsa alapjan, hangstlyos a
kivalasztas folyamata. Ebbdl kifolyolag rendkiviil szofisztikdlt modon igyekeznek eljarni a
bizalmi faktor novelése érdekében. Az 5. vezetd az okos bizalmi eljaras részeként tekint a
kétévente tartando vezetdi értékelésekre, amikor a vezetok véleményét és elégedettségét vonjak
felmérés ald, mint klimatesztet. A 6. vezetd szoba hozta a szervezetén beliili gazdasagi
beszerzések intézésének a folyamatat, illetve a munkatigyi problémak kollektiv megoldasait és
javaslatait. Barmely munkaval kapcsolatos fennakadas egyiittes feleldsségvallalasként jelenik
meg a szervezetében. A felmeriild problémat a dolgozok mindegyike sajatjaként kezeli, ezaltal

az egyéni munkak a teljes csapat eredményességére kihatassal vannak. Két {6 (6. és 7. vezetd)
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a kérdés megkozelitését hasonléan a kozos feleldsség vallalasaban latja. A kényesebb
kérdéseket a dontéshozatal elott kozosen szoktak elemzés ala vonni. Két 0, a 4. és 9. vezetdk
hasonloképpen a visszacsatolasokban latjak az okos bizalom jeleit a dolgoz6i megbizhatdsag
és az elért teljesitmény altal. Tovabbi két vezetd (8. és 10.) az informacidé megosztasat
hangsulyoztak, viszont mégis eltéré megkdzelitésekbol. A 8. vezetd hatarozottan érvelt a
bizalom okos kezelése és a szervezeti eredményesség mellett. Szoba hozta a dontéshozatalokat
és azok korai fazisaban val6 kommunikaciojanak lényeges és bizalmi megvalogatasat a
megfeleld személyekkel, mint bizalom alapt dontését. A 10. szamu vezetd, ezzel szemben, a
dontések korai fazisdban senkivel sem oszt meg informaciot. ,, Szerintem nem lenne igazsdagos
a csapat tobbi tagjaval szemben, ha barmelyik kolléga kordabban jutna informdciohoz.”

Amennyiben a t4jékoztatds csak bizonyos egyéneket érint, azt igyekszik egy és ugyanazon

napon koz6lIni feléjiik.

A kovetkezd kérdésem a vezetdk eldzetes tdjékozodasait, vizsgalddasukat mérte fel a bizalom

kapcsan:

wAltalaban mennyi informdciot szerez be valakirdl, illetve mennyire elemzi mielétt

megbizna benne?”

A viélaszokat a likert skala 1-10-ig terjedd savjan beliil kértem megadni, ahol 1 a minimalis, 10
pedig a lehetd legtobb informacidgytijtést €s elemzést jelentette. A vezetok valaszait a 28.
tablazat jeleniti meg (mellékletek). Ot £6 szerint (1., 3., 4., 6. és 8. vezetdk) nem befolyasold
tényez0 az elézetes informaciok és kutatasok megléte a bizalom kialakulasdnak szempontjabol.
Alapvetden sajat értékitéletiikre hagyatkoznak a bizalom kialakuldsiban, ezért 1 vagy 2 értéket
adtak meg. Tobben az els6 benyomas alkalmaval figyelik a személyes gesztusokat €s a
nonverbalis kommunikaciot egyarant. Koziiliikk két vezetd (2., 8.) megjegyezte, miszerint a
k6zos munka alapjan tud még inkdbb bizalmat szavazni a masik félnek. Egy f6 (2. vezetd) az
emlitett k6zos munkan feliil tdjékozodik az egyént illetden. Szamara nem csak a k6zds munka
teremti a bizalmat. Ezzel szemben egy 6 (8. szamu vezetd) a kozos munka alapjan meg tud
bizni eldzetes informaciok vagy tdjékozodas nélkiil. Tovabbi egy 6 (7. azonositoji vezetd) 5
értéket adott meg, amely altal alapvetden fontosnak véli az informalodast, ugyanakkor még sem
olyan nagymértékben hatdrozza meg bizalmat. Elemzéseit foként a rendelkezésre allo ideje
fliggvényében végzi. Ha tobb id6t tudna ezen tevékenységre szanni, akkor alaposabban
megvizsgalna a személyeket. Négy fonél azonban rendkiviil meghatarozo tényezoként szerepel

az elézetes informacidk gyljtése. Két vezetordl (2., 5.) elmondhatom, hogy viszonylag magas
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szinten (8-as megadott érték) elemeznek. Két tovabbi vezetd (9., 10.) pedig abszolut a
biztonsagra torekszik és minden, szamukra elérhet6 és fellelhetd informaciot 6sszegytjtenek az
érintett személyrél. Példanak okan beszélt a 10. vezetd az allasra jelentkezokrdl. O nem csak
az Onéletrajzukat és motivacios leveliiket nézi meg ilyenkor, hanem az internetes oldalakon a
maganjellegli bejegyzéseit, képeit is felkutatja. Ezek alapjan is probal kovetkeztetéseket

levonni a palyazorol.
“On dltaldban mennyire hajlandé megbizni az emberekben?”

A fenti kérdésem altal a vezetok altalanos bizalomra vald hajlanddsagat vontam elemzés ala
(mellékletek: 29. tablazat). Az egyének bizalomra vald hajlandésaga személyes tapasztalataik
és értékeik szerint is valtozhat. Erdekesnek véltem a vezetdk altalanos bizalmat és a bizalomra
valé hajlandosdgukat Osszevetni. Az eredmény rendkiviil meglepett. Nyolc f6 azonos
mértékben bizik altaldban az emberekben, mint amennyire hajlandoak a bizalomra. Két {6

esetén eltérést talaltam. Ennek Osszegzésére készitettem a 13. tablazatot.

13. tablazat: Altalanos bizalom és bizalomra valé hajlandésag kozti eltérés

Szempont Azonositas

1. 6.

Altalanos bizalom az emberekben (1-10) 8 9
Bizalomra valé hajlandosag (1-10) 10 10

Forras: Sajat szerkesztés

A tablézatban feltiintetett vezetOk maximalis bizalomra val6é hajlanddséggal jellemezték
magukat. Ennek ellenére az emberekben altaldban nem biznak meg teljesen, mivel a

kolcsondsségbdl €s kordbban megszerzett tapasztalataikbol indulnak ki.
» Vezetoként mit tesz, ha a munkatdrsai kozt bizalmatlan kolléga van?”
A vezetdk eszkozléseinek megismerése érdekében tettem fel a fenti kérdést.

Gyakorlati, pragmatikus irdnybol irom le a vezetdk bizalmatlansdg kezelési modjait. A

valaszaikat a lenti, 14. tdblazat demonstralja.
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14. tablazat: Vezetoi megoldasok a bizalmatlansagra

Azonositas Vilasz
1. megbeszélés, tobb nézépont
okmeghatarozas, probléma jellege, megbeszélés,
tobb nézdpont, bizalmatlansag felmérése, vezetdi
ravezetés

kommunikacid, vezetdi példamutatas
megbeszélés, tobb nézépont
megbeszélés, valtozasok javaslasa
okmeghatarozas
kommunikacid, vezetdi példamutatas
okmeghatarozas, megbeszélés, tobb nézépont,
bizalom fokozas
megbeszélés
10. megbeszélés, kérdezéstechnika, vezetdi ravezetés

N asw N

o

©w

Forras: Sajat szerkesztés

Lathatd, hogy bizalmatlansag észlelésekor a vezet6k a probléma jellegének feltarasaval,
megbeszéléssel, okmeghatarozassal, vezetoi ravezetéssel, kérdezéstechnikaval,
kommunikéciofejlesztéssel, a bizalom fokozéasaval vagy akar javaslattételekkel oldanak meg az
elakadast. A vezeték egymdashoz viszonyitva a kovetkez0 ardnyban végeznék a leirt

intézkedéseket:

A leggyakoribb megoldasként hét {6 javasolna a megbeszéléseket, amelyet minden vezetd
személyes beszélgetés keretei kozt kivitelezne. Négy {6 tobb nézépontbol elemezné a

bizalmatlansadgot a megbeszélés keretein beliil, akér kiilon-kiilon is targyalva az érintettekkel.

Harom {6 mérlegelné a bizalomvesztés forrasat és egyben okozojat. Két fo segitené az
érintetteket egyezségre, torekedve az igazsagossdgra. A vezetdk ekkor nem a dontést
hatarozndk meg, hanem segitenék a kollégakat ennek kozos elérésében. Tovabbi két {6 a
kommunikacio javitasa és vezet6i példamutatas révén latja a megoldast. Egy f6 felvetette a
probléma jellegének ismertetését, a bizalmatlansdg tényszerlsitését, mértékének
meghatarozasat. Egy fo valtozdsok bevezetését vagy éppen a bizalom fokozasat és a

kérdezéstechnika alkalmazasat javasolta.

A bizalmatlansag mértékét figyelembe veszi a 2. és 5. szamu vezetd. Az 5. vezetd azonban csak
akkor tesz intézkedéseket, konkrét javaslattételeket, ha a bizalmatlansdg mértéke a munka
teljesitményére kihatassal van. Az okmeghatarozas kapcsan a 6. vezetd a végso okbol indulna
ki, amennyiben tobb tényezdrdl lenne sz6. A megbeszélést a 9. szamu vezetd kotetlen keretek
kozt is fontolora venné, akar egy kozos vacsora alkalméval, oldva ezaltal is az esetleges

feszliltséget ¢és a hangulatot. A bizalom fokozéasa alatt a 8. vezetd az érintett egyén
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megnyugtatasan til bizalmat fokoz6 informécié kozlését értette. Az emlitett valaszoknak
meghatarozo szerepe van a koordindcidban, a problémamegoldasban ¢s a munkamegosztasban
egyarant (Leach és mtsai., 2009; Monge, McSween ¢és Wyer, 1989; Rogelberg, Shanock és
Scott, 2012).

5.2. Bizalom a vezetoben

Struktural6 kérdésem a realitastol elrugaszkodva a vezetdi bizalom javitadsara fokuszalva tettem

crer

wHa harom dolgot megviltoztathatna a munkahelyén, hogy jobb legyen a vezetd irdanti

bizalom, mik lennének azok?”

A kérdésre volt olyan vezetd, aki kevesebb, mint harom dolgon valtoztatna. A vezetdk valaszait

a 15. tablazatban gytjtdttem Ossze.

15. tablazat: Valtoztatasok a jobb vezet6i bizalomért

Vezeték szama Viltoztatas
(fo)
2 kommunikécid
egyiitt toltott ido
vezetdfejlesztés
csapatépités
tobb juttatas
szakember bevonasa
koz0s projekt
nagyobb ralatas egymas munkdjara
dolgozdk bevonasa a dontéshozatalba
nyitottabb vezetdi szemlélet
vezetdi sériilés felvallalasa
el6z6 munkahellyel vald dsszevetés
teljes csapat/vezetd lecserélése

A N EIRILNINS

Forras: Sajat szerkesztés

Ketten latjdk a kommunikacio valtoztatdsanak sziikségességét. Az 1. vezetd az also ¢és
felsOvezetés iranyaban is fejlesztené a kommunikaciot. A 2. vezetd csak a felsOvezetés
iranyaban javasolna ezt: , Ne mdsok véleménye alapjan alkossanak a vezetok bizalmi
kerdeseket!” Jelenleg ezek is befolyasoljak szerinte a vezetdi dontéshozatalt és kihatdssal
vannak a szervezeti bizalomra. Harom vezet6 (4., 6., 10.) t6bb egyiitt toltott idot preferalna,
amit nem csak munka tekintetében irtak le. Akar a vezetd és a beosztott kozotti

beszélgetésekben, négyszemkdzt, akar olyan aprosagok, hogy munkavégzés kdzben szanjanak
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egymasra tobb iddt a dolgozok emberileg és torekedjenek ezaltal is a megfeleld id6beosztasra,
az egymas iranti odafigyelésre. Két vezetd (1., 8.) a vezetdfejlesztést gondolnd eredményre
vezetonek. Mindketten a visszajelzések (példaul kérddivek) mindségi javulasat remélik a
dolgozoktol. Az 1. vezetd a vezetofejlesztés teriiletén beliil a delegalast is fejlesztené tigy, hogy
a vezetok merjenek batrabban feladatot a dolgozdkra bizni. A 8. vezetd a tobbi vezetot
fejlesztené, hogyan épitsenek kapcsolatot €és hogyan legyenek motivaltabbak. Szdmomra ez is
nagyon elgondolkodtato volt, hogy valamelyik vezetd olyan kornyezetbdl érkezett, ahol vezetd
tarsain nem lat és tapasztal elegendé motivaciot. Két vezetd (3., 10.) csapatépitd programok
szervezeését tanacsolta. A 3. vezetd: ,, Informalis kornyezetbe helyezném a beosztottakat és
lehetoséget biztositanék, hogy jobban megismerhessék egymdast.” A 6. vezeto szakembert vonna
be a problémék megolddsira. Példaul szivesen venne részt csapataval kommunikécios
tréningen. Két vezeto (3., 5.) nagyobb ralatdst engedne egymas munkajara. Az 5. vezet6 helyet
cserélne a dolgozokkal, hogy megértsék, milyen feladatokbol tevodik Ossze a vezetés
kollégak nézbpontjaira is nagyobb betekintést nyerjenek. A 9. vezetd t6bb juttatdst adna az
alkalmazottaknak (cafeteria, munkaruha, ajandékok). A 3. vezetd kézés munkdakra és
projektekre 0sztondzné kovetdit, ahol a csapat minden tagja jelen lenne, 6 maga is, azonban 6
csak vezetSként. A 10. vezetd a teljes csapatot érinté dontésekbe bevonnd a dolgozékat. Ugy
véli, hogy sokszor célravezetébbek tudnanak lenni a csapatdontések az egyéni vezetdi
dontéseknél. Az 5. vezet6 ugy gondolja, 6 maga is lehetne nyitottabb. A vezeték énbizalmanak
elemzésekor talalkoztam mar azzal, mikor a vezetdk azt mondtak nyitottabbnak kellene lennitik
onbizalmuk novelése érdekében. Az 5. vezetd azonban maximalis 6nbizalmi értéket hatarozott
meg. Igy nala a nyitottsdga példaul nem befolyasol6 tényezé 6nbizalma szempontjabél, amit
masoknal megfigyelhettem. A 8. vezetd sok esetben azt tapasztalja, hogy a vezetdk félnek olyan
konfrontdciokat felvallalni, amik igenis sziikségesek lennének a bizalom erdsitéséhez. Ebbol
kifolyolag 6 a vezetOket arra sarkallnd, hogy vallaljdk fel a bizalmi kapcsolataik sériilését az
erdsebb szervezeti bizalom érdekében. Ezt hangsulyozza ki a szakirodalmi hattéranyag, ami a
bizalmat, mint sebezhetdség felvallaldsi hajlanddsdgot hatirozott meg. A 7. vezetd a
nemrégiben kinevezett csoportvezetdiket korabbi munkahelyiikre visszakiildené, hogy azt
kovetden jobban értékeljék, amit a szervezet szamukra nyujtani képes. Ezzel a modszerrel a
vezetd célja lehet a dolgozdi megbecsiilés érzésének megerdsitése, amirdl a dolgozok
hajlamosak megfeledkezni a megszokas hatalméaban. A 8. vezetd radikalis valtozasként egy
csapat vagy vezetd lecserélését inditvanyozna. Ugy véli abban a csapatban a bizalomvesztés

olyan mértékiivé valt, hogy azt mar nem lehetséges visszaépiteni. Ugy gondolom ez a kérdés
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tobb, jelenleg is fellelhetd szervezeten beliili problémat azonositott és mindez a vezetdk
gondolatait és bels6 torekvéseit is megmutatta. A kérdések eldrehaladtaval egyre inkabb latszott
a megkérdezett vezetdk mas vezetSkkel szembeni gondolkodasa. Erdekelt a vezeték eddig

meglévo pozitiv, akar negativ bizalmi tapasztalatai barmely korabbi felettesiikkel kapcsolatban.

5.2.1. Pozitiv vezetdi példa

A pozitiv vezetdi példa alatt az altalam megkérdezett vezetoket arrél kérdeztem, volt-e olyan
vezetdjlik korabban, akiben meg tudtak bizni. Kutattam tovabba az interju alanyok korabbi
vezetdikhez vald hozzaallasat, tetteiket. Elemeztem ezenfeliil, melyek azok az eljarasmodok,

illetve vezet6i tulajdonsagok, amelyek a bizalmat épitik.
» Volt mar olyan vezetdje, akiben maximdlisan megbizott?”

A megkérdezett vezetok mindegyikének volt olyan vezetdje, akiben teljes mértékben
megbiztak. Feltettem a kérdést, mi alapjan biztak meg benniik? Valaszlehetdségekként jeloltem
a sajat vagy masok tapasztalatat, a vezet0 hirnevét és a barmi mas opciét a felsoroltokon tal. A
valaszok teljes mértékben egyezGséget mutattak. Minden vezetd 100%-ban a sajat tapasztalata

alapjan mondhatta el vezetdje irdnti maximalis bizalmat.

»Milyen hosszu volt ez a folyamat? Elso latasra alakult ki a bizalom?”

16. tablazat: Vezetdi bizalom kialakulasi ideje

Azonositas 1do
1. 3/4 év
1év
els6 latasra

3 hénap
4 hénap

elso latasra
2 év

4 honap
2-3 év
1 hénap

©|®© N oA N
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Forras: Sajat szerkesztés

Ezzel a kérdésemmel vizsgéltam a bizalom kialakulasi idejét, amelynek eredményeit a 16.
tablazatban leirtam. Lathato, hogy két vezet6 (3., 6.) elmondasa alapjan, elsé latasra kialakult a
bizalom. Harom f6 (4., 5., 8. vezetd) esetében ez a folyamat néhany honapot (3-4 honap)

jelentett. Mig két fonél (1. és 2. vezetd) kozel egy, illetve egy éves idOtartamra tehetd a bizalom
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kialakulasa. Két vezeténél (7., 9. vezetd) pedig tobb, két-harom év kozos munkdjanak

eredményeként alakult ki ez a magas szintli bizalom.

,»On szerint a vezetd mit tett, hogy megbizzon benne? Hogyan jellemezné a személyét?

17. tablazat: Vezetdi cselekvések és személyiségjegyek 1.

Azonositas Vilasz
1. visszajelzések
2. feladatok delegélésa, visszajelzések
3. dontéshozatalba vald bevonas, bizalmas informacidk
4. -
5. Oszinte és nyilt kommunikécid, egyenes
6. tamogatd, dicsérd, példamutatd
hiteles, megoldokészség, megfeleld kommunikacio, vélemény kifejezésének
7. lehetdsége
8. Oszinte és nyilt kommunikécid, visszajelzések
kozvetlen, szakmailag elismert, hiteles, példamutato, joszivii, korrekt, emberi
9. banasmad, partner, nyilt és 0szinte kommunikacid
10. szakmailag elismert, hiteles, emberi bandsmod, eseményekre valo invitalas

Forrds: Sajat szerkesztés

A vezetdk altali kiemelt jellemzdket a 17. tdblazat adatai reprezentaljak. A pozitiv vezetdi
példak tulajdonsagait, cselekvéseit és személyiségjegyeinek szemléltetésére készitettem az 5.
abrat. A szavak egyedi alakzatot képeznek. Ezzel a célom a pozitiv vezetd kozéppontba allitasa
volt, mely koriil a fébb ¢€s jellegzetesebb tulajdonsagai figyelhetOk meg. A betiik és szavak
nagysagaval érzékeltetem az adott valaszok kozti gyakoribb eléfordulast. Nagyobb betliméretet

is kaptak azok a szavak, amelyeket gyakrabban figyeltem a véalaszok kozatt.

Kommunikacio
Korrektség Titelesség
e\i,cué'ééic't 21 elemeret

e “f?r :h (eS7 'C-L‘
Korrektség
O’ '7U.111 k JClO

Partner [liin:

Witelessé

2 09

chseret
Vlsszagelzesek

ajelzések

5. abra: Vezet6i cselekvések és személyiségjegyek I1.

Forras: Sajat szerkesztés
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A kapott valaszokat dsszegezve a vezetdk iranti bizalom egyik legmeghatarozébb elemének
mondhato a nyilt és dszinte kommunikacid, valamint a megfelelé kommunikacid, amit a négy
6 ismertetett. Harom 6 hivatkozott a vezetoi hitelességre €s a visszajelzésekre. Két f6 a vezetdi
példamutatast, a szakmai elismertséget, a korrektséget és a példaértékli emberi banasmodot
hangsulyoztak ki. A 2. vezetd megjegyezte, hogy idérdl-idore egyre nagyobb feladatokat
delegalt szamara korabbi felettese. A 3. vezetot bevontak a fobb dontéshozatalokba, bizalmas
informaciokat osztottak meg vele. Nagy bizalmat szavaztak és tudta, hogy az 6 értékitéletében
jobban biztak, mint masokéban. A 6. vezeto Gtleteit akkori vezetdje nagymértékben tamogatta,
dijazta és dicsérte. A 7. vezetd a megoldokészséget nyomatékositotta. Korabbi valaszai soran
szoba hozta a valsaghelyzetek nagymértékii hatasat a szervezeti miikddésre. Azonban a vezetd
minden ilyen és ehhez hasonlé helyzetben a megoldasokat kereste. Tovabbd 6 a vélemény
kinyilvanitasanak lehetdségét is felvetette a vezetd irdnyaba. A 9. vezetd a josziviiséget és a
beosztottak partnerkénti kezelését vazolta. Mig a 10. vezetdt korabbi felettese kiilonbozo
munkahelyi eseményekre is invitalta. A 10. vezetd és egykori felettese kdzt hamar kialakult a
bizalom. A szamos k6z0s program ¢és a bizalmi kapcsolat altal, a mai napig fenndllo baratsag
alakult ki. A 4. vezetének egyetlen vezet6je volt eddigi munkassaga soran, akiben kezdetben
maximalisan meg tudott bizni. Ez a bizalom viszont megtorott és elveszett. Ennek részletesebb

targyalasara a késobbi kérdések soran visszatérek.

,»On mit tett, hogy meg tudjon bizni a vezetében? Hogyan jellemezné magdt a bizalmi

kapcsolatban?”

18. tablazat: Vezetdi cselekvések és személyiségjegyek II1.

Azonositas Vilasz
1. visszajelzések, preciz
2. preciz
3. lelkiismeretes
4. -
5. kodzvetlen
6. preciz, feleldsségteljes
lojalis, megbizhat6, preciz,
7. csapatjatékos
8. visszajelzések, kérdezd
9. alkalmazkodd
10. értd figyelem, preciz, kérdezd

Forrdas: Sajat szerkesztés
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Ahogy a szekunder kutatasban irtam, a bizalom a kdlcsondsségen alapul. Ezért az el6z0 kérdést
meghatdrozonak véltem megvildgitani a megkérdezettek oldalrol is. A kapott valaszokat a 18.

tablazat mutatja be.

Jellemz6 valaszként 6ten megjegyezték a preciz munkavégzésiiket a kérdéskor kapesan. Ketten
kérdéseket szegeztek vezetdik felé, melyek altal elorébb lenditették a munkafolyamatokat,
valamint a vezetdik véleményét is egyes esetekben kikérték. Ezen tul a feleldsségteljesnek,
lelkiismeretesnek, megbizhatonak, érté figyelmiinek és a csapatjatékosnak vélték magukat a

vezetOk a bizalmi kapcsolataban. Az 5. vezet6 a kapott egyenességet viszonozta.

,,Kérem, sorolja fel harom pozitiv és hdrom negativ tulajdonsdgdt az On dltal leirt

vezetonek!”

Arra kértem a vezetdket, hogy harom pozitiv, illetve harom negativ (kiils6¢ és/vagy belsd)
tulajdonsagat nevezzék meg annak a vezetdjiknek, akiben teljes mértékben

megbiztak/megbiznak. A valaszokat a 19. dsszevont tablazat mutatja be.

19. tablazat: Pozitiv és negativ vezet6i tulajdonsagok L.

Vilasz
Azonositas Pozitiv tulajdonsag Negativ tulajdonsag

1. kovetkezetesség, hatarozottsag, hitelesség EQ hianya, rugalmatlansag, workaholic
hatarozottsag, karakan és bizalmat kelt6

2. személyiség hirtelen harag, pletykalas

intelligencia, tudatossag, hatékony

3. kommunikacié arrogancia, EQ hianya

4. - -

5. hatarozottsag, stilusos megjelenés, meggydzEs rugalmatlansag

humor, emberkdzpontiusag, megértés,

6. gyerekszeretet egyszeri dithkitorés

7. tamogatas, példamutatas kezdeti visszajelzések hidnya
asszertiv, 6szinte és nyilt kommunikacio,

8. kollegak partnerként kezelés, proaktivitas tulszervezés, hatdrozatlansag

9. segitokészség, megértés, igényes megjelenés -

10. ¢letviddmsag, nyitottsdg, szakmai hitelesség -

Forras: Sajat szerkesztés

Pozitiv tulajdonsdagként harom vezetd is megnevezte a vezetdi hatdrozottsdgot. Ketten a
kiemelkedé kommunikaciot mondtak. Ertve ezalatt annak hatékonysagat, asszertivitasat,
nyiltsagat és Oszinteségét. Két 6 kiilsé megitélés szerint nevezte meg a stilusos és igényes
vezetdi megjelenést. Ketten pedig a vezetdi megértést és hitelességet tapasztaltak pozitiv
tulajdonsagként. Mindezek mellett megfigyelhetd volt a kdvetkezetesség, az intelligencia, a

tudatossag, a meggy6zés ereje, a humor (szintén, mint intelligencia megnyilvanuléja), az
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emberkOzpontiusag, a gyerekszeretet, a tdmogatas, a példamutatas, a kollegdk partnerként
kezelése, a proaktivitds, segitOkészség, életvidamsag és nyitottsag, valamint a karakan és

bizalmat kelt6 vezet6i személyiség egyarant.

Negativ tulajdonsagként talalkoztam a pozitiv sajatossagok leggyakrabban eldforduld,
hatarozottsag ellentétjével, a hatarozatlansaggal, azonban jelen kérdés esetében egy f0
elmondésa altal. Negativ jellemzok kozt gyakorisagukat tekintve két vezetd elmondasa alapjan
talalkoztam az érzelmi intelligencia hianydval, abbdl kifolyolag emlitett hibak be nem ismerése
révén. Két vezetd pedig a kevésbé rugalmas, mondhatni rugalmatlan jellemvonasokra mutattak
rd. Ezenkiviil mondtdk a munkaméniat, a hirtelen haragot, pletykalast, a talszervezést és a
kezdeti visszajelzés hianyat. Két vezetd (9., 10. vezeték) nem tudott negativ tulajdonsagot
mondani arrél a vezetdjiikrdl, akiben maximalisan megbiztak. A 4. vezetd altali pozitiv €s

negativ tulajdonsagokat a kovetkez6 kérdések kapcsan targyalom.

5.2.2. Negativ vezetdi példa

Ugyanazon kérdések mentén vezettem végig a negativ vezetdi példakrol valo beszélgetést, mint
a pozitiv vezetdi példa esetében. Megvizsgaltam milyen hossza volt a bizalom elvesztésének
folyamata, mit tettek a vezetGik, illetve az altalam megkérdezett vezetok. Az el6z6ekben azokat
a vezetdi jellemzoket tartam fel, amelyek alapjan megbizhatova valik a vezetd. Jelen esetben
pedig ennek ellenkez6jét elemzem, hogy mik azok az eljarasmodok és jellemvonasok, amelyek

a bizalmat romboljak.
Volt vagy van olyan vezetdje, akiben nem bizott vagy bizik meg?

Tizbdl kilenc vezetd igennel valaszolt a kérdésre, azaz volt mar olyan vezetdjlik korabban,
akiben nem tudtak megbizni. Ok mind sajat tapasztalataik alapjan adtak meg valaszukat, illetve
egy vezetd (8.) masok tapasztalatara is hagyatkozott sajatjan feliil. A 7. vezetd pedig nem

rendelkezik negativ vezetdi tapasztalattal.
wMilyen hosszu volt ez a folyamat? Elsé latasra vagy lassan alakult ki a bizalmatlansag?”

A vezetdk bizalmatlansdganak kialakuldsi idejét a 20. tdblazat jeleniti meg.
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20. tablazat: Vezet6i bizalmatlansag kialakulasi ideje

Azonositas Valasz
1. 2 hét
1 hét
9 honap
3év
fokozatosan
kezdetektol
fokozatosan
kezdetektol
3 hoénap

©® N |G~ W N

H
e

Forrds: Sajat szerkesztés

Két vezeténél (6., 9.) mar az els6 pillanattol kezdve jelen volt a bizalmatlansag a vezetdjiikkel
szemben. Két fénél (1., 2. azonositdju vezetd) lathato egy, illetve két hét. Tovabbi két fonél (3.,
10. vezetd) akar tobb, nagyjabol harom és kilenc honapra helyezhetd a bizalomvesztés.

Valamint két fonél (6. és 8. vezetd) fokozatosan alakult ki a gyanakvé helyzet.

Harom vezet6t lehet véalaszaik alapjan elkiiloniteni. A korabban emlitett 7. vezetd, akinek nincs
negativ vezetdi tapasztalata; a 2. vezetOt, akinek esete eltér a tobbi kilenc vezet6étdl a
bizalmatlansag fliggvényében. Abban a szituacidban a bizalom pusztan megingott. A
bizalmatlansadg mindossze egy hétig tartott, azt kdvetéen azonban visszaépitésre kertilt.
Tovabba a 4. vezetd, akinél a valaszadok koziil a legnagyobb iddintervallum megfigyelt. A 4.
vezet harom éven keresztiil ugyanis maximalis bizalommal volt vezetdje felé, azutan viszont

€z megtorott és lerombolddott.
,»On szerint a vezetd mit tett? Hogyan jellemezné a személyét?”

21. tablazat: Vezetdi cselekvések és személyiségjegyek IV.

Azonositas Vilasz
1. Dontésekkel valo azonosulast nem érte el
2. Be nem tartott igéret
3. Erkolcsi értékrendbeli kiilonbség
4. Oszinteség hidnya, nem megfeleld kommunikacio
5. Tamogatas hianya
6. Folyamatos ellendrzés, nem megfelelé bandsmod
7. -
Felelosségvallalas hianya, kiszamithatatlansag, nem megfelel6
8. érdekképviselet
9. Nem megfeleld kommunikacid és banasmdd
10. Segitség hidnya, be nem tartott igéretek

Forras: Sajat szerkesztés
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A bizalomvesztés forrasait tarja fel a 21. tablazat. Két vezeténél (2., 10.) is olvashato, hogy a
feléjiik tett igéretek nem keriiltek betartasra a vezetdjiik altal. Tovabbi két vezetd (4., 9.)
felvetette a kommunikaciéo nem megfelel6ségét, ami megmutatkozott akar az at nem adott
informaciokban, amelyek sziikségesek lettek volna. A 4. vezetd altal leirt kommunikacié nem
mondhaté sem nyiltnak, sem 6szintének. A 9. vezetdvel pedig nem megfeleld hangnemben
tortént a kommunikacio, sem a banasmaod. Utdbbit a 6. vezetd is sajnos elmondhatta. Vele teljes
mértékben lekezelden bantak. A 6. vezetd egykori felettesérdl a kovetkezOképpen beszElt: ,, 4
vezeteést hatalmi poziciojanak élte meg. A dolgozok munkajaban minden daron hibat keresett,
még akkor is, ha nem volt. O akkor is taldlt valami kifogdsolnivalét.” Vezetdi stilusukkal
folyamatos nyomas ala helyezték kovetdiket. Az 5. és 10. interjialanyok nem kaptak kelld
tamogatast és segitségnyujtast. Naluk a bizalmatlansag fokozatosan épiilt ki. A kovetd
Otleteinek indokolatlan nem tamogatdsa fokozta koztiikk a bizalom elvesztését. A 4. vezetd
esetében tobb bizalomteli évet kdvetden a vezetd majdhogynem egyik percrdl a madsikra,
villamcsapasszeriien megvaltozott. Azt kovetden nem Oszintén beszélt dolgozodival és nem

kozolt szamukra sziikséges informaciokat. Utobbi hidnya megjelent a 10. vezetonél is.

Az eddig leirtakon tul, bizalomvesztést eredményezett az els6 vezeténél, mikor a vezeté nem
tudta elérni, hogy kovetdjeként azonosulni tudjon a dontéseivel. A 8. vezetdvel vald
megbeszéléseket rendszeresen lemondta a vezetd és azok szamat is redukélni javasolta.
Ezenfeliil a kovetok felé nem a szervezet altal képviselt, hanem egyéni gondolatait kdzvetitette

egyes szituaciokban.
,,On mit tett a bizalmatlansdgi kapcsolatban? Hogyan jellemezné magdt?”

A vezetOk valaszait a 22. tablazat segitségével demonstralom.

22. tablazat: Vezetdi cselekvések és személyiségjegyek V.

Azonositas Vilasz
1. -
2. bizalmat igyekezett visszaépiteni
3. nemtetszését kifejezte, nem tett eleget a kérésnek
4. -
5. -
6. -
7. -
masok véleményét felmérte, hogy a probléma nem a
8. személye ellen iranyult
9. 6 sem torekedett pozitiv dolgokra
10. -

Forras: Sajat szerkesztés
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Ahogy a 22. tablazatbdl is leolvashato, a vezetdk elmondasai alapjan, arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy a vezetdi bizalomvesztés kialakuldsa csak a vezetd személyén vagy épp vezetési
stilusan, erkolcsi értékrendjén, tehat csak az 6 személyén bukott el. A 2. vezetd helyzete
kivételes, ahol a bizalom csupan rovid idére megrendiilt és mindezt a kovetd igyekezett
visszaépiteni. Feltételezhetden a felettes altali be nem teljesiilt igéret hatterében masok
véleménye is kozrejatszott. A kovetd munkdjaval és visszaigazoldsaval bebizonyitotta, hogy
mélto a ra bizott feladatokra. Tovabbi harom vezetd valasza figyelhetd meg a tablazat alapjan.
A 3. vezetd ¢és felettese kozt kdlesonds bizalomvesztés tortént. A vezetdje olyan feladatot bizott
volna ré, amely erkolesi értékrendjének ellentmondott. Ennek a kititkozésnek okan a dolgozo
cselekedete a nemtetszésének kinyilvanitasa volt, illetve a kérésnek sem tett eleget. A 8. vezetd
volt az a vezetd, aki nem csak sajat, hanem masok véleményére is hagyatkozott bizalma
kapcsan. Erds bizalomvesztés soran ugyanis felméri masok véleményét, megéléseiket és azokat
Osszeveti sajatjaval. Ezen tilmenden 6 sem tett mas egyebet a kialakult bizalmi helyzet
figgvényében. A 9. vezeté a nem megfelel6 kommunikacid és bandsmod okan nem torekedett

pozitiv dolgokra a munkahelyén.

,,Kérem, sorolja fel harom pozitiv és hdrom negativ tulajdonsdgdt az On dltal leirt

vezetonek!”

23. tablazat: Pozitiv és negativ vezet6i tulajdonsagok I1.

Vilasz
Azonositas Pozitiv tulajdonsag Negativ tulajdonsag

1. értelem, érdeklddés, komplex Osszefiiggések hirtelenség, feliiletesség, Oszinteség hianya

stratéga, jO pénziigyi és elemzési képességek
2. (hard skill) kommunikacid, hanyagsag, eldrelatas hianya

vezetOi karizma, szakmai elismertség, jo

3. kommunikator, j6 megjelenés egyenesség hianya, felsdbbrendiiség, érté¢krend
megbizhatatlansag, hiteltelenség,

4. lexikalis tudas kiszamithatatlansag

5. vezetdi karizma bizalmatlansag, féltékenység, kisstiliiség

nagy élettapasztalat és lexikalis tudas (hard kommunikécid, indulatossag, szeszélyesség,

6. skill) kiszdmithatatlansag, elzarkozas
7. - -

8. targyalasi készég makacssag, lazadas

9. - irigység, onzés, nagyképliség

megbizhatatlansag, hiteltelenség,
10. - megtévesztés

Forras: Sajat szerkesztés
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A negativ vezet6i példak pozitiv, illetve negativ tulajdonsagait aggregalja a 23. tablazat.

Pozitiv tulajdonsagok kozt két vezetd (3., 5.) hozta szoba a karizmatikus jellemzdket és ketten
(4., 6.) a nagy lexikalis tudast. Ezenkiviil pozitiv jellemzdként az értd figyelmet, érdekldést,
komplex Osszefiiggések atlatasat, stratégiai, elemzési €s pénziigyi készségeket, mint hard
skilleket, tovabba a szakmai elismertséget, j6 kommunikacios, targyalasi készséget ¢€s

megjelenést, a nagy élettapasztalatot mondtak.

Negativ tulajdonsagok koziil kitinik a kommunikécié. Azonban ez a tulajdonsag a pozitiv
jellemzok kozt is felsorakozott. Két vezetd (2., 6.) jegyezte meg felettese nem megfeleld
kommunikéciodjat, jellemzo karomkodasat is. Két vezetd a megbizhatatlan és hiteltelen vezetdi
jelzot hasznaltak (4., 10. vezetdk). A megbizhatatlan jelzén tul az 5. vezetd bizalmatlannak irta
le egykori fonokét. Tovabbi két vezetd (4., 6.) kiszamithatatlannak itélte vezet6jét. Negativ
jellemzoként hivatkoztak a felettes hirtelenségére, a feliiletességre, az Oszinteség, az
egyenesség ¢és az eldrelatas hidnyara, a hanyagsagra, a felsébbrendiiségre, a vezetd nem
megfeleldnek lattatott és érzékelt értékrendjére, a féltékenységére, az indulatossdgéira, a
szesz€lyességére, az elzarkdzasara, a makacssagara, a ldzadésara, az irigységére, az dnzésére,
a nagyképliségére, valamint a megtévesztésekre. Volt olyan vezetd is, aki felettesét a kisstili

szoval jellemezte.

,»On szerint milyen eredményei lehetnek a bizalmi légkiornek?”

Energia
Kétségek megsziinése
Munkahelyi:légkor1d g
2 Sz Poziliv hozzaallas

I

6. abra: A bizalmi légkor eredményei

Forras: Sajat szerkesztés

61



A kapott valaszok illusztraldsara készitettem a 6. abrat. Csillag alakzatba gyljtottem a
valaszokat, szimbolizalva azzal a lehetséges eredményeket, a csillag csovaval pedig az

eredményekhez vezetd utat.

A valaszok gyakorisagat tekintve 6t vezet6 (3., 6., 7., 8., 10.) a hatékonysdg javulasaban latjak
az eredményességet. Harom vezetd (6., 7., 10.) a bizalmi 1égkor altal a teljes munkahelyi 1égkor
¢s a szervezeti klima javulésat vélik. A 6. vezetd a szervezet iranti nagyobb elkdtelez6dést, a 9.
vezetl a szervezeti mitkodés javulasdat mondtak. Tovabbi két vezetd (4., 8.) hivta fel a figyelmet
a nagyobb munkaerd megtartasra a bizalmi 1égkor altal. Két f6 (4., 8. vezet6k) a munkaban
valo nagyobb eredményességet hangsulyoztak. Ketten pedig a bizalmi 1égkor iddnyereségét
vélik fontosnak. A 3. vezetd ugy gondolja, amennyiben a bizalmatlansag javitasan nem kell
dolgozni, azzal értékes idot lehet megtakaritani. A 8. vezetd az elvégzett feladatok ellendrzési
idejében latja az arra szant id6 csokkenését. ,, A kell6 bizalom dltal nem feltétleniil valik

’

sziikségessé a feladatok legaprobb részletekig torténd ujraelemzése és feliilvizsgalata.’

Egy vezetd (1.) a ndvekvd rezilienciat, vagyis a rugalmassagot, valamint a gyorsasagot, a
kolesonosséget és a munkatirsak egymdshoz vald viszonyanak pozitiv irdnyba torténd
valtozasat adta meg valaszul. Egy 6, a 2. vezet6, a szerveztében addig tapasztalt széthtizo erd
megsziinését 1latna. Szerinte egy bizalomteli csapatban konnyebb kezelni a leterheltséget, ha
nem meriilnek fel a dolgozokban kétségek munkatarsuk/kollegajuk feladatanak elvégzése feldl.
A 3. vezetd szavait idézve: ,, 4 megfelelo bizalmi légkor, idot és energiat takarit meg. Kevesebb
felesleges energiat hasznalnak el a dolgozok, igy tobb ido jut a kozosség céljara.” A leirt
gondolatmenet végsd soron a hatékonysag novelését eredményezi. A 4. vezetd szerint a bizalmi
légkdr pozitiv hozzaallast eredményez, amely erdsiti az emlitett munkahelyi megtart6 erdt. Az
5. vezet6 a gordiilékenyebb és egyszeriibb munkavégzést, valamint a novekvo segitékészségi
szintet targyalta a munkatarsak kozott. A 9. vezetd az eddig leirtakon feliil a teljesitmény

novekedését €s a jo hangulatot 14tja a bizalmi légkor eredményeként.

5.3. Fejlesztés

On szerint hogyan lehetne fejleszteni tudatosan a bizalom-kultiirdjat?

Ebben az értelmezésben a bizalmi kultira a szervezeti kultara és a bizalmi kapcsolatok
egyiittesét jelenti. Fejlesztése érdekében a vezetOk heterogén, egymadstol eltérd valaszai

figyelhetok meg a 24. tdblazatban leirtak alapjan.

62



24. tablazat: A bizalmi kultira fejlesztése

Azonositas Vilasz
1. beszélgetések- egyéni és csoport szint, kulcsemberek
2. elemzések, felmérések
3. értékrend
4. kdtetlen beszélgetések, munkahelyen kiviili programok
5. kdtetlen beszélgetések, pozitiv spiral
6. csapatépitd

tamogato szervezet, asszertiv kommunikacio,

7. szakteriiletnek sajat dontési jogkor,

8. k6z6s munka, kiilso segitség

9. tobb kommunikacio, problémakra nagyobb ralatas
beszélgetések, csapatépitok, szakmai értekezletek,

10. problémakra nagyobb ralatas

Forras: Sajat szerkesztés

Négy vezeto (1. ,4., 5., 10.) a beszélgetésekkel fejlesztené a bizalom kultarajat. Koziiliik néhany
sajatos gondolatmenetet elemzek. Az 1. interjlialany vezetdi palyafutasa kezdetén ugy gondolta,
ilyen helyzetekben minden személlyel egyesével leiilve beszélne, am tekintve, hogy nagy
szervezetben tevékenykedik, ez iddben nem lenne kivitelezhetd. Tapasztaltabb vezetéként a
csoportokkal valo beszélgetéseket vélné eldnyre vezetének. Am az ilyesfajta megbeszélések
Sajatos tapasztalatai azt mutattdk ez a modszer sem volt hatékony. Az 1. vezetd szavait idézve:
., Ugy gondolom, minden teriiletnek van néhdny kulcsembere (1-3 f3), akik a leginkdbb
befolydsolni tudjik a munkatdrsaik hangulatat a mindennapokban.” 1gy veliik beszélne és az
0 meggy6z0 erejiik altal vizsgéalna, mennyire lehet hatékony ez a modszer. Két f6 (4. és 5.
vezetdk) a munkahelyi kotetlen beszélgetések révén latjak a fejlodést. Akar megbeszélések
keretein belill tekintve erre. A céljuk, hogy a tobb beszélgetés beiktatasa altal egy pozitiv spirél
kialakuljon, amely nem csak a munkaval kapcsolatos beszélgetéseket jelenti. Ezzel lehetOséget
biztositananak a humornak és annak, hogy a dolgozok mosolyogjanak, nem utolsé sorban

pedig, hogy boldogan ¢és szivesen végezzék munkajukat a mindennapokban.

Ehhez szorosan kapcsolddik a vezetdk altal emlitett kommunikacio vizsgélata. Két vezetd
valtoztatna a jelenlegi szervezeti kommunikacion. A 7. vezeté minél jobban torekedne arra,
hogy a teljes szervezeten beliil asszertiv modon torténjen mindez, mig a 9. vezetd a
kommunikéacié mennyiségét ndvelné. Harman (4., 6., 10. vezetdk) a programok altal latjak a
tovabbi fejlddés lehetdségét csapatépitok ¢és munkahelyen kiviili események gyakoribb
szervezése altal. Két vezetd pedig nagyobb ralatast javasolna a dolgozok sajatos, akar munkan

beliili, akar azon kiviili problémadira, ndvelve ezzel is az egymashoz val6 alkalmazkodast és
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egymds megismerésének mélységét. Az eddig leirtakban latjdk a megjeldlt interjualanyok a
bizalom kultarajanak fejlédését. Ezen tilmenden a 10. vezetd a szakmai értekezletek
gyakorisagat novelné, a 8. vezetd pedig ezek keretein beliil kiils6 segitséget is bevonna (példaul
tréner segitsége). Egy 6, a 2. vezet6 jelentésen eltéréképpen fejlesztene a tobbi vezetétdl. O
felmérésekkel és elemzésekkel vizsgalna a bizalom szervezeti szintjét és kultarajat. A kapott
eredmények alapjan tenne javaslatokat. Tovabbi egy f6, a 3. azonositdju vezetd, a leadershipet
rendkiviil meghatarozo értékrendet nevezte meg ¢és annak hitelességét, melyek kihatassal
vannak a dontési mechanizmusokra. Sajat értékrendbeli ellentmondasos tapasztalata alapjan
kiemelt fontossdginak tartja az erre valdo odafigyelést, kikiiszobolve a Ilehetséges
ellentmonddsos szituaciokat €s a bizalom erodalodasat. Egy 6, a 7. vezetd a valaszt a szervezet
jellege és annak dolgozokra ruhazott jogai irdnyabol kozelitette meg. A szervezettdl tiamogatast
var el. ,, Lehetdséget adnék az egyes szakteriileteknek, hogy sajat dontési jogkorrel
rendelkezzenek.” Ujabb egy f6, a 8. vezetd tobb kozos és csapatban megoldando feladat ltal
latna eredményességet a kérdés vonatkozasaban. Ahogy irtam is, rendkiviil sokszinii valaszokat
kaptam a kérdésemre, mas és mas megkozelitésbol és vezetdi perspektivabol. Megallapitottam,
hogy a vezetdk elsd sorban sajat meglatasaikbol és tapasztalataikbol okulva latjak a bizalom

kultarajanak eszkozlését.
A kovetkezOkben a vezetdk onfejlesztése kapcsan mértem fel a véleménytiket.
»Mi a véleménye az onfejlesztésrol? Pl.: konyvek, filmek, képzéseken valo részvétel”

Kilenc f6 hasznosnak, sziikségszeriinek és lényegesnek tartja az onfejlesztést. Ok nyitottak a
téma felé. Egyikdjiik (2. vezetd) sajat maga is szervez képzéseket €s tart oktatasokat ilyen és
ehhez hasonld témakban. Tobben a szakmai, méasok személyes fejlodésiik, volt, aki pedig e
kettd egyiittes megkozelitésbdl tekint az onfejlesztés kérdéskorére. Egy vezetd (5.) szkeptikus
ezzel szemben. Az 6 allaspontjanak idézem a szavai altal: ,,Szerintem lehet a tulajdonsdagainkon
valtoztatni, de az ember alapveté természetén nem tud modositani, ezért nem hiszek az
onfejlesztésben.” Az 1. vezetd sem feltétleniil hitt az 6nfejlesztés erejében egészen addig, amig
fel nem ismerte annak hasznossagat. A vezetd indoklasait tekintve négyen (4., 6., 7., 10.
vezetOk) az onfejlesztést élethosszig tarto tanulaskent jellemezték. Szerintiik mindig lehet Ujat
tanulni. A 6. vezetd a tanulast ilyen szempontbdl az utazassal szimbolizalta, melynek

tekintetében ujabb és tjabb dolgokat fedezhet fel.

Két vezeto (4.,10.) a teljes és redlis ,,képben” vald gondolkodast mondtak el sajat magukrol,

amely altal 8k az onfejlesztést, mint az ember teljes egészére iranyulé folyamatot irték le. igy
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a 10. vezetd példanak okan a kiillonb6zd mozgasforméakat és sporttevékenységeket is
megjegyezte. Két vezetd (2., 9.) az dnfejlesztés targyalasakor a naprakészségre valo torekvést
is hangsulyoztak az aktualis hireket, informacidkat és szakirodalmakat nyomon kdvetve. A
vezetOk tovabbi sajatos tevékenységeket és tapasztalatokat is megosztottak velem. A 4. vezetd
a generaciok kozti kiilonbségeket is felvetette, ami az 6 teriiletén, vagyis az oktatasi szféraban,
szembet(ind atalakulason megy keresztiil. A generaciok ugyanis folyamatosan cserélddnek és
0 az oktatdéi munkéssaga révén is tapasztalja példaul az jabb modszerek alkalmazasanak
sziikségességét, nem beszélve a fiatal munkavallalokrol. A 8. vezetdt idézem: ,,Részese vagyok
egy olyan férfi kozosségnek, ami az Onismeretre épiil férfiként, parként, apaként. Valamint tobb
évig jartam coach-hoz is.” A 9. vezetd az dnfejlesztés altal miivelddést €s magasabb szintii tudas
elérését tlizi ki célul. Véleményem szerint, az onfejlesztés kulcsa az ember nyitottsdgaban is
rejlik és abban, mennyire vagyunk elfogaddak ezzel kapcsolatban, mennyire meriink hinni
benne és milyen korabbi tapasztalataink vannak. Az 5. vezetd eddigi tapasztalatai is

meghataroztak jelenlegi allaspontjat, amelyet a kovetkezd kérdésemben részletesebben leirok.
s Vett mar részt onismereti programon? Ha igen, milyen tapasztalatai vannak?”

Hét f6 vett mar részt onismereti programon, 6k jellemzden tobbszor is, mig a harom f6 még
nem (mellékletek: 13. abra). Az eseményt az 5. vezetd kivételével a résztvevok hasznosnak és
remeknek gondoltdk. Az 1. vezetd a DISC rendszer megismerése Ota latja az Onismereti
programok lényegét. ,, Tetszett, hogy lattam kinek mi a sajat és a felvett stilusa. Akinél ez nagy
eltérés volt, ott tudatosan probaltam a viselkedésiiket befolydsolni. Nagyon szemléletes volt,
mert azeldtt csak a szamok, a 3D modellek és az adatbazisok modelljeivel talalkoztam.”
Véleménye szerint minden vezetének meg kell taldlnia ezt a fajta felismerést, hogy nyitottak
legyenek az 6nismeret tanuldsara. A 3. vezetd tigy véli ezen programok Iényege, hogy az egyén
torekedjen a sajat képességeinek (fizikai, szellemi, pszichés) ismeretére. A 4. vezetdnek a ,,hét
szokas tréning” adott visszaigazolast az addig Osztondsen végzett tevékenységeinek
helyességérdl. O vezetdként ennél a kérdésnél tigy nyilatkozott: ,,Nem minden esetben igaz a
Mondas, hogy az embernek arra van ideje, amire szeretne szanni”’. Szamara nagyon érdekes
volt a képzés és szivesen venne részt még tobb, hasonld tréningen és olvasna Onismereti
konyveket, de ideje sziike miatt ez jelenleg nehezen, jobb forman egyaltalan nem kivitelezhetd.
A 10. vezet6: ,, Minden alkalommal valami uj gondolattal gazdagodtam és tértem haza. Ami
szamomra érdekes és motivalo, azokat fel szoktam irni magamnak és a rosszabb pillanataiban
eloveszem oket.” A leirt gondolatokat sokszor nem csak az iizleti, hanem a maganéletébe is be

tudja illeszteni. Tovabba az 5. vezetd gondolatait tudom kiilon jellemezni, aki napjainkig
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kotelezé jelleggel vett részt ilyen jellegli képzéseken és viszolyog téle. A feladatokat
értelmetlennek tartotta és elmondésa alapjan felesleges id6 raforditasként élte azokat meg.
Ahogy a valaszok differencialtsagaban megmutatkozik, az dnismereti programokon résztvevo

vezetOk ennél a kérdésnél is sajatos tapasztalataik és megéléseik szerint gondolnak a kérdésre.
A kovetkezo elemzésem a vezetdfejlesztési programokra iranyult.
»Mi a véleménye dltalaban a vezetdfejlesztési programokrol?”

Héarom 6 (4., 6., 9. vezetd) nem vett még részt vezetdfejlesztésen. Koziliik két 6 (4. és 9.
azonositoju vezetdk) alapvetéen hasznosnak vélik, egyikdjiik (6. vezetd) pedig kiilsd
hallomasok alapjan inkabb egysikunak gondolja, ugyanakkor ¢ is latja lehetséges elényét is. A
4. vezetd elsO sorban az érintett szféra, az emberek €s a kitlizott célok fliggvényében hatdrozna
meg a vezetdfejlesztés sziikségességét. A 9. vezetd ugy véli minden ilyen részvétel avagy

participaci6 altal tanulni lehet valami ujat az ilyen témdakra specializalddott szakemberektdl.

Az 5. vezetd vett mar részt vezetdfejlesztésen, ugyanakkor ugy gondolja neki nem igénye,

akinek viszont igen, annak hasznos lehet.
Négy vezet6 (1., 2., 6., 7.) a szemléletvaltast tarsitottak a vezetdfejlesztd programokhoz:

e Az 1. vezetd a kordbbi vezetdje altal tanulta ezt meg és azt, hogy egy vezetd a
szakmajabol csak annyit tartson meg, amennyit okvetlen sziikségesnek lat, hogy a
vezetés fo feladatat az emberek odafigyelésére helyezze. Ezt kovetden kezdett el
Onismerettel és kommunikacioval alaposabban foglalkozni, mellyel a célja a csapatok
egyiittmiikodésének fokozasa volt.

e A 2. vezetd a vezetdfejlesztés altal nem csak a vallalat gazdasagi, menedzsment szintli
¢és pénziigyi miikodésérdl kapott képet, hanem az operativ vezetésrdl is, amit felettébb
hasznosnak vélt. Ezaltal ndtt a ralatdsa a menedzsment szinten torténd dontésekre €s az
azokat befolyasolo tényezdkre.

e A 6. vezetd a szemléletvaltast a mas intézetek helyzetének, illetve problémainak
megismerése révén latja, hogy egymas helyzete és problémai altal is fejlddhessenek és
uj, akar otleteket, megoldasokat hallhassanak egymastol a vezetok.

e A 7. interjualany a vezetéfejlesztés soran dobbent ra, hogy valdjaban mekkora
feleldsséggel rendelkezik. A program nyugodtsagot és higgadtsdgot adott szdmara,

amelyek révén atgondoltabb a dontések meghozatala soran. Ugy véli a kell§ szintii és
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mélységii analizdlasdhoz elengedhetetlen a nyugodt hozzaallas. A fejlesztés tovabba

megtanitotta objektiven értékelni a teljesitményt.

Harom vezet6 (2., 3., 8.) az egyiittmiikodésre hivta fel a figyelmet az esemény kapcsan. A 2.
vezetd szerint a program altal a vezetdi szintek is egymashoz kozelebb keriilnek és jobb
kollaboraci6 alakul ki a vezetdk kozott. A 3. vezetd hasonloképpen vélekedik. O egyfajta
csapatépitésnek felelteti meg mindezt vezetdi szinten. Indoklasa a programon részt vevok kozti
kozosség ¢és akar bizalom kialakulasdban mutatkozott meg. A 3. vezetd szerint a
vezetofejlesztésnek célja a soft skillek fejlesztése. Szerinte az emberi/kdvetdi kapcesolatokban
alkalmazott interperszonalis készségek fejlédése révén a hatékonysag is nagyobb eséllyel fog
néni. O személy szerint is 1ényegesnek véli a vezetéfejlesztést, nem csak a kotelezettsége altal.
A 9. vezetdnek leginkabb a workshop jellegli programok tetszenek, amelyek interaktiv

jellegliek. A 8. vezetd sajat maga is tart fejlesztési programot.

A 6. és 7. vezetok ugyanakkor a vezetdfejlesztés lehetséges arnyoldalara is felhivtak a
figyelmet. A 6. vezeté ugy gondolja sokszor ezek a képzések az emberi egorol szolnak.
wzamomra a kozosség fontosabb az egyénnél.” A 7. vezetd megjegyezte, a tréningek
népszerliségét napjainkban. Utalt azonban arra a tényre, miszerint sokan latszolag ,, divatbol”

vesznek részt ilyen képzéseken és sokszor elvesztik ezzel a valddi hitelességiiket.

»Részt vett-e valaha barmilyen vezetoi képzésben?”

(Példaul tréning, workshop)

A vezet6i képzésen valo részvételi aranyt reprezentalja a mellékletekben a 14. abra. Nyolc {6
vett mar részt vezetdi képzésben. Néhanyan sajat cégiik szervezése altal is betekintést
nyerhettek ilyesmire. Tovabbi két f6 (6. és 9. vezetdk) pedig még nem vettek részt vezetdi

képzésen. Roluk elmondhato viszont, hogy szakmai oktatasokon képzéseken részt vettek.
Az alabbi kérdést azok felé szegeztem, akik vettek mar részt vezetdi képzésen:
wSajat elhatdarozasbol tette vagy munkaaddja javaslatdra, elvardsa miatt?

Hérom vezetd (1., 2., 3.) els6 sorban munkaaddjuk kotelezettsége altal vett részt tobbszor is
vezetdi képzéseken. Egyikdjiikben a részvételi gondolat sajat elhatdrozasbol is felmeriilt. A
vezetOk azonban csak néhany, inkabb egy-egy alkalmat tartottak ezek koziil eredményesnek.
Két vezeté (4., 8.) teljes mértékben Onszantukbol vettek részt. Egy {6, a 4. vezetd,

dékanhelyettes kollegaival kozosen jutottak arra az elhatdrozasra, hogy jelentkezzenek egy
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képzésre. A 8. vezetd a networking események altal sok 10j ismeretre tett szert, tovabba részt
vett kordbban egy felsdvezetdi taborban is, valamint egy jelenleg is folyamatban 1évé, 10
honapos menedzseri képzést végez. Tovabbi két vezetd (7., 10.) pedig munkaadojuk elvarasa
¢és sajat elszantsaguk egylittes ereddjeként vallaltak és vettek részt a képzésen. Esetiikben a
benniik felmeriild igény és a lehetdség egymadsra talaltak, ugyanis a fejlesztési szandék benniik

IS megfogalmazodott.
Ezutén a kovetkezd kérdést szegeztem a vezetdk felé:
wHogyan lehetne a felsooktatasban eredményesebb a vezetifejlesztés?”

Két vezetd (1., 2.) kihangsulyozta, napjaink gazdasagi helyzetében mennyivel masabb
vezetonek lenni, mint az ezt megel6zé években. Szerintilk a manapsdg varhato és eddig
tapasztalt helyzetekhez igazodva kell a vezetdket képezni, hogy helyt tudjanak allni. Ennél a
kérdésnél a 2.1. Vezetéi bizalom cimili fejezetemre hivatkozok elméleti hattérismeretként.
Harom vezet6 (1., 7., 8.) a képzés gyakorlat orientaltsagat latja eredményre vezetének, amely
megfeleléen felkészit a munkaerdpiacon varhatd helyzetekre. Két tovabbi vezeto (6., 9.) tobb
terlilet kapuit nyitnd meg a széles korli érdeklddéseknek megfelelden, akéar é4gazatok
keveredésének bemutatasat javasolnak a kiillonb6zd szférak egymas mellé helyezését és azok
Osszevetését. Ennek kdszonhetden tobb kiilonbozd gondolat megfogalmazddhat és elsajatitasra
keriilhet. Azonos gazdasagi szektorok hasonld vagy éppen eltéré gondolkodasmddja
megismerhetd ezéltal. Az 5. vezetd a leadership meghatarozojaként beszélt a gazdasagi
ismeretek nélkiilozhetetlenségérél. O tobb vezeténél is a gazdasagi képzések meglétét és az
azokbol szarmazd ismereteket hidnyolta. Szavait idézve: ,, Fontos, hogy vezeték nagyobb
pénziigyi ralatassal rendelkezzenek és el tudjak sajatitani az ehhez sziikséges menedzseri
szemléletet.” A 3. és 10. vezetdk ugy vélik, sajat tapasztalas Gtjan lehet igazdn megtanulni a
vezetés lényegét és fejlesztését, amelyhez bizonyos 1d6 és kelld ralatas sziikséges. A 3. vezetd
a kommunikécios tréningeket eldnyben részesitené, igy példaul megemlitette az asszertiv

kommunikécio fejlesztésére irdnyuld eldadasokat.

5.4. Vezetoi karrier, kompetenciak

Arra kértem a vezetdket, hogy roviden vazoljak, hogyan keriiltek vezetdi pozicioba.
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»Kérem, mesélje el, hogyan keriilt vezetdi pozicioba?”

A vezetOk mindegyike szdmara megadatott a lehetdség, amellyel éltek. A megkérdezett vezetdk
koziil harman felkérés utjan keriiltek vezetdi pozicioba kiemelkedd teljesitményiik révén.
Héarman ,,kényszerhelyzetbdl”, ugyanis a korabbi vezetok vagy nyugdijba vonultak vagy
elhagytak a szervezetet és 0k rendelkeztek a vezetéshez sziikséges képesitésekkel. Elmondasuk
alapjan, tobben nem alltak még készen a vezetdi a feladatra. Egy vezetd édesapja cégében valt
a felsdvezetés meghatarozd alakjava, ugyanis a szervezetet generaciovaltason tervezik végig
vezetni. Egy vezet6 a sajat vallalkozasaban megnovekedett munka mennyisége miatt bévitette
vallalkozasat alkalmazottakkal. Némelyik vezetd pedig a szerencsére és a véletlenek erejére
hivatkozott, amelyek éppen a szamara kedvezé modon alakultak. Vannak, akik a hagyomanyos
Hranglétrat” végig jarva jutottak el a vezetdi pozicidig, mig tobbek szdmara az élet hozta a
lehetdséget. Ahogy a kérdés elemzését kezdtem, a vezetdk nem szalasztottak el a szdmukra

felkinalkozo lehetéséget, még ha az életszakaszuk és az id6zités nem a legmegfelelébbnek tiint

akkor.

wMennyiben volt ez koszonhetd belsé motivacionak, és mennyiben tortént kiilso tényezok

hatasdara?”

A mellékletekben talalhato 30. tablazat feltdrja a vezetok palyajuk irdnti elhivatottsagat,
tovabba ismerteti motivaltsaiguk milyen ardnyban volt sajat mértékii és mennyiben jarultak
ehhez hozza mas tényezdk. A kiilsd és belsd motivaciok adatait szdzalékos formaban adtam
meg. Négy vezetd (1., 2., 9., 10.) teljes mértékben belsé motivaciojuk és ambicidjuknak
9. vezetd a kovetkezOképpen nyilatkozott: ,, A4 jobb élet reményében kezdtem el béviteni a
vallalkozasomat.” A 10. vezet6t pedig a fejlodésre valo torekvés motivalta. A 3. vezetd dontését
minimalis mértékben kiils6é tényezdk is meghataroztak, ugyanakkor inkdbb belsd motivaltsaga
dominalt. Tudta magarél, hogy a kozosségek altala torténd miikddtetése eredményes. Neki sem
esett nehezére az emlitett feladat, valamint azonosnak érezte magat az integrator szerepével,
ami mar fiatal koraban megmutatkozott. A 8. és 5. vezetdk az eddig leirt vezetdk valaszaihoz
hasonldan, teljes mértékben szerették volna a vezetdi szerepet kiprobalni, ugyanakkor kiilsd
tényezOk is némileg befolyasoltak a dontésiiket. Harom 6, a 4., 5. és 7. vezetd is tulajdonitott
maganak a feladatra vald belsé indittatast és elkotelezddést, azonban nem akkor, mikor a
lehetéség kindlkozott. Naluk inkdbb a kiilsé tényezok jatszottak kozre a dontés

meghozataldban.
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wAmennyiben kiilso tényezok is kozrejatszottak, melyek voltak ezek?”
(Példaul: munkaado, kollégak, csalad)

A 3. vezetd dontését részben korabbi munkaaddja 6sztonozte. Az 5. vezetd dontését pedig 50%-
ban tdmogatd €s batoritd csaladja hatarozta meg. A 4., 6., 7. vezetdk dontését inkabb a kiilsd
tényezok segitették, mint a kollégaik €s a ,,kényszerhelyzet”, ami nagy dontés elé helyezte dket.
A vélaszokat tekintve mind a munkaadd, mind a kollégak ¢€s a csalad is meghatarozo volt az
interjialanyok dontéshozataldban. Azok a megkérdezett vezetdk, akik 100%-ban belsd
dontésiikre hagyatkoztak is emlitettek a kiils6 biztatasokat, viszont 6k nem befolyasoltak sajat

elhatarozasukat. A 2. vezetdt probalta egy kozeli baratja lebeszélni, sikerteleniil.

wHa lenne lehetosége ra, dolgozna-e vezetoi pozicioban a tovabbiakban is, példaul az

elkovetkezo ot évben? Miért?”

Kilenc vezetd dolgozna a tovabbiakban is elkotelezetten vezetdként. Koziiliik ketten (1., 2.
vezetok) az eddigi pozitiv tapasztalataikra tamaszkodtak. Ketten (3. és 10. vezetdk) belso
indittatasukkal indokoltak. A 3. vezet6t idézve: ,, A munkdam dltal érzem magam énazonosnak
és ebben talaltam meg a helyemet.” Harom vezetd (7., 8., 9.) a munkajuk szeretetével
indokoltak. A 9. vezet6 a munkajara hobbiként tekint, melynek valtozatossaga szinesebbé teszi
az életét és mindennapijait. A 4. vezetd is igennel vélaszolt a kérdésre. O a jo visszajelzések és
kollegai biztatasdra maradna vezetdi pozicioban, azonban sajat magaban ennek ellenére még
nem teljesen biztos. A 6. vezetd fenntartdsokkal és feltételekhez kotve vallalna. Igyekszik
megtaldlni a lehetdséget a standardizalt oktatdsi rendszeren beliil a kreativ gondolkodas

novelésére. Szamara meghatarozo, hogy a vezetdi poszt ne menjen a maganélete rovasara.

,»On szerint milyen tulajdonsdagokkal, kompetencidkkal kell rendelkeznie egy vezetének a

21. szazadban?”’
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7. abra: Vezetoi tulajdonsagok és kompetenciak

Forras: Sajat szerkesztés

70



Ahogy a 7. abran is lathato, legnagyobb betiikkel tiinik ki a kommunikéaci6. Interperszonalis
kompetenciaként 6t vezetd a kommunikacid nyiltsdganak, Oszinteségének és asszertivitasanak
esszenciajat mondta. Ezutan a legjellemzdébben a hatarozottsdg hangzott el négy vezeto altal,
akik az ehhez szlikséges magabiztossagot ¢s a megfeleld vezetdi kiallast elengedhetetlennek
vélik. Hirman mondtak a rugalmassagot és a céltudatossagot. Ketten gondoltak a kreativitasra,
a jovOképre, a gyors reagalasi képességre, a szakmai hitelességre, a bizalomra, a szénoki, avagy
retorikai képességre. Egy-egy vezetd pedig a fantaziat, a humanitést, a célok elfogadtatasat, a
célkitlizések megfogalmazasat, a kovetkezetességet, az energiat, az integritast, a fejlodésre valo
igényt, a meggyo6zést, az alkalmazkodoképességet, a dontési képességet, a szabad vagy éppen
csapatgondolkodast, a nézépontvaltasi fontossagat, az empatiat, az érzelmi intelligenciat, mint
megértést €s tiirelmet, tovabba a tudést, a terhelhetdséget, a vezetdi attitlidot, a stressztiird
képességet, a megfeleld konfliktuskezelési készséget és a tervezdkészségeket nevezték meg. A
leirtak kozt megfigyelhetd volt vezetdi, szakmai, hatékonysagi és interperszonalis

kompetencidk sokszinlisége egyarant.

»Az On tapasztalata szerint mely tulajdonsdgok, kompetencidk toltenek be fontos szerepet a

vezetd iranti bizalom, elfogadas kialakulasaban?”
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8. abra: A vezet6i bizalom elfogadasahoz sziikséges tulajdonsagok és kompentenciak

Forras: Sajat szerkesztés

A vialaszokat a 8. dbra szemlélteti. A vezetd iranti elfogadésban és a bizalom kialakuldsban a
leggyakrabban a személyek kelld nyitottsagat hangsulyozta ki 6t vezetd. Ketten a rezilienciat,
avagy rugalmas ellenallasi képességet vélik ebbol a szempontbol meghatarozonak. Tovabbi két
f6 a munkakultarat, mint preciz munkavégzést és a munkakori szerepek egzakt leirasat,
behatarolasat vélik 1ényegesnek. Két interjualany pedig a kelld 6nallosagot €s az dnbizalmat
mondta. Felvetették még mindezek mellett az intelligencia meglétének sziikségességét. Azon

beliil az érzelmi intelligencia is emlitésre kertilt. Valamint a batorsagot, kellé odafigyelést, az
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eléitéletek minimalizaldsat, az Onismeretet, a pozitiv szemléletet, az el és befogadast, a
bizalomra val6 hajlandésagot, a hitet, a pontos kommunikacidt, az Oszinteséget,
kovetkezetességet, pontossagot, megfeleld problémamegoldasi készséget, céltudatossagot és a

vezeto értékeivel vald azonosulast nevezték meg.

,,On szerint fontos, hogy a vezetd bizalmat épitsen beosztottiai korében sajdt maga irant?

Miért?”

A valaszok megegyeztek. A megkérdezett vezetok mindegyike amellett az allaspont mellett
érvelt, miszerint a vezetdi bizalomépités a beosztotti korben rendkiviil 1ényeges. Indoklasaik
azonban alapjaikban eltértek egymastol, mas és mas szemléleti és megkozelitési iranytak

voltak. Ezek a kovetkezo pontokban olvashatok, tobb szd szerinti idézés altal:

o Ettdl lesz gyors az adott miikodési egység.”

o A bizalomba sosem szabad belenyugodni. Folyamatosan épiteni kell.”

e Kardinalis, hogy merjenek kérdezni dolgozok vezetdiktdl és ne csak szakmai kérdések
tekintetében. ,,Ett6l lesznek eredményesebbek a dolgozok és szivesebben végzik
munkajukat.”

e ,Magdanyos az a vezetdi szék.” A vezetOnek is sokat szamit, mit gondolnak réla a
beosztottak és az, hogyan viszonyulnak hozza. Szivesen valt veliik 6 is néhany szot
napkozben, ami nem feltétleniil csak a munkaval kapcsolatos.

e A sors és a munka valamilyen szinten 6sszefonddnak egymassal, igy a munkahellyel is.
A vezet6 bizalmat tud épiteni azzal, ha a felmeriilé helyzetekhez mérten megfeleléen
cselekszik, ami a kovetoket kardinalisan érinti.

e A beosztottak segitenek a viziok megvalositasaban.

o  Ezdltal lehet eredményes a csapatvezetés. Enélkiil kevesebb ellendllisba lehet
litkézni.”

e Ez ad megbizonyosodast a dolgozonak, akar a vezetd szakmai képességeirdl,
hitelességérol, kiallasarol, gondolkoddsmodjarol.

e Bizalom nélkiil a dolgozokban felmeriild problémak nem keriilnének felszinre. Ezaltal

a problémak megoldatlanok maradnak, ami akar fluktuacids problémat is okozhat.

Tobb vezetd a mélyinterjii soran interpretald kérdéseket is feltett a pontos értelmezések
érdekében, aminek nagyon Oriiltem. Elmondhatom az interjualanyokrol, hogy kelld

odafigyeléssel és kortiltekintden jartak korbe a kérdések megvalaszoléasat.
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5.5. Kutatasi eredmények 0sszegzése

Ebben a fejezeti alpontban roviden attekintem az érintett kérdéskorokon keresztiil a bizalom
alapjait, a vezetdi bizalmat, a fejlesztéseket, valamint a vezet6i karriert és a kompetencidkat.
Mindekozben 0Osszegzem a vizsgdlatom eredményeit, leirom a fobb konstataciokat és

konkluzidkat vonok le.
Kutatasomban a vezetdk altal hasznalt jellemzok segitségével tartam fel a bizalom alapjait.

Megvizsgaltam a vezetdk altalanos emberekbe vetett bizalmat, amit 6sszevetettem a bizalomra
valdo hajlandésagukkal. Ennek eredményeként megallapitottam, hogy nyolc f6 azonos
mértékben bizik altaldban az emberekben, mint amennyire hajlandoak a bizalomra. Két {6
esetében figyeltem meg magasabb hajlandosdgot az altalanos bizalommal szemben. Akik
altalaban magasabb bizalommal allnak masokhoz, foként alapvetd bizalmukkal, pozitiv
hozzéaallasukkal, johiszemuségiikkel indokoltak, mig, masok a korabbi tapasztalataikbol
kiindulva alacsonyabb altalanos bizalmuk mellett érveltek. A vezeték annak érdekében, hogy
jobban megbizzanak az emberekben, kommunikaciojukra, hitelességiikre szannanak nagyobb
figyelmet. A vezetdi bizalom €s 6nbizalom kozt 1atnak 6sszefiiggést a megkérdezettek, féleg a
vezetdi kidllasban és a hatarozottsagban. A kollégak viselkedésében egyarant tapasztalhatod
Osszefiiggés a bizalmuk és az dnbizalmuk kozott. A szervezeti bizalmi szint a legtobb esetben
magas, ahol alacsonyabb, ott visszavezethetd a szervezeteken beliili folyamatos valtozasokra,
a nem megfeleld felsdvezetdi informaciokdzlésre, példaul be nem tartott igéretekre €s a
szervezeten bellil megfigyelhetd kommunikécids gatakra. Elemeztem a vezetok mennyire
biznak meg jelenleg kollégaikban és mi lenne szamukra a kivanatos bizalom szintje. Hét {6
ebbdl a megkdzelitésbdl vett jelenlegi és kivanatos bizalma megegyezett. Harom fonél a
kivanatos bizalom viszont magasabb lenne. A vezetdk tobbsége szerint a beosztottak biznak
személyilikben és dontéseikben. Néhany esetben a munkavallal6i bizalom alacsonyabb, azonban
ezekben a helyzetekben a vezeték dolgoznak a bizalmuk folyamatos épitésén. A bizalom okos
kezelését a megfeleld visszacsatolasokban és az informdcio aramlasaban, valamint a minimalis
kockazatvallalas melletti maximalis feleldsségvallalasban latjak a vezetdk. Tanulmanyoztam,
mennyire elemzik a vezetdk a beosztottakat, miel6tt bizalmat szavaznanak az adott illetének.
Ot f6nél ez egyaltalan nem fontos, mig négy fonél ellenkezdleg, nagyon is meghatarozd, egy
fonél pedig nem jelentds hangstllyal vesznek részt az eldzetes vizsgalodasok. A vezetdk,
amennyiben bizalmatlansadgot detektalnak a munkatarsak kozott, legtobb esetben megbeszélés

keretein beliil oldandk meg a felmeriilé problémat és ugyancsak hangsulyt fektetnének az
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informéci6 cserére. A munkahelyi megbeszélések a munkavallalok mindennapi
munkatapasztalatainak szerves részét képezik és szignifikdns eszkozt jelentenek. Az
értekezletek cselekvésre késztetik az egyént és erdsitik a csoportkohéziot. A nem produktiv
megbeszélések azonban tartésan frusztracidhoz ¢és elégedetlenséghez vezethetnek. Az

értekezletek hatékonysaga hatdssal van a szervezet minden tagjara.
Ezt kovetden a vezetoi bizalmat kisértem figyelemmel és gytijtottem arrdl informéciokat.

A vezetok a kovetkezo valtoztatasokat tennék a jobb vezetdi bizalom érdekében: Harom f6 tobb
1d6t toltene a kollegaival, harom f6 sziikségesnek érzi a vezetdfejlesztést, két-két f6 pedig a
kommunikécion valtoztatna vagy csapatépitd programokat szervezne, akar tobbet a jelenlegi

eseményeknél, nem utols6 sorban pedig nagyobb ralatast biztositana egymas munkdjara.

Minden megkérdezettnek volt olyan vezetdje korabban, akiben maximadlisan megbizott és
kilenc személynek volt negativ vezetdi példaja is. Megfigyeltem, hogy a korabbi vezetokkel
kialakitott bizalmi kapcsolatok kialakulasi ideje egyénenként teljesen eltérd, egészen az elsd
pillanat kialakulasatol kezdve, két vagy harom ¢évig is eltartott az interjialanyoknal a bizalom
kiépiilése. A bizalmatlansag kialakuldsi idejét az el6zéekhez hasonldan jellemezhetem. A
vezetdi bizalmatlansdg is diagnosztizalhatdé mar a kezdetektdl, heteken, honapokon, akar
éveken at. A kapott valaszokat tekintve, mind a bizalom kialakul4dsa, mind annak elvesztése
inkabb fokozatosan és nem azonnal tortént a megkérdezett vezetOknél. Két-két fonél figyelhetd
meg elsé pillanattol kezdve bizalom, illetve bizalmatlansdg. Ugyanakkor olyan esettel is
taldlkoztam, mikor hdrom bizalomteli évet kovetéen dolt romokba az addig felépitett erds
bizalmi kapcsolat a vezet6 és a beosztott kozott. Tovabbi egy eset volt, amely bizalomvesztési
ideje ideiglenes allapotként jelent meg (egy hét) €s azt a jelenlegi vezetd akkori beosztottként
tett igyekezetei altal sikeriilt Gjraépitenie. Megvizsgaltam a pozitiv, illetve negativ vezetdi
személyek, mit tettek a bizalom kiépitése és leromboléasa esetében. A bizalomépités és vesztés
forrdsait a 17. és 21. tablazat adataival és azok leirasaival Osszevetve négy dolgot tudtam
egymasnak pozitiv és negativ értelemben megfeleltetni. Ezek alapjan az aldbbi kovetkeztetést

vontam le;

A vezetdi kommunikacio, bandasmod, tamogatds és hitelesség megléte vagy nem megléte
szintugy nagyban meghatarozza a bizalmi kapcsolatok alapjait. Vagyis a megfelelden nyilt és
Oszinte kommunikécio, az emberi bandsmod, a tdmogatas és a vezetdi hitelességek kiemelten
megerdsitik a vezetdi bizalmat. Forditott esetben erds bizalmatlansagot figyeltem meg a leirt

cselekvések ¢és tulajdonsagok mentén. Nem megfelelé vezetdi kommunikacidval ¢és
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banasmoddal, valamint a vezetdi tamogatas hianyaval és a hitelességiiket elvesztve bizalmatlan
kapcsolatokat alakitanak ki a vezeték. Az el6z6ekben targyalt kérdést tanulmanyoztam az
altalam megkérdezett vezetok oldalardl, hogy 6k miben és hogyan jarultak hozza a bizalmi,
illetve bizalmatlansagi kapcsolathoz. A 18. és 22. tdblazat adatait analizalva, az aldbbi

eredményeket kaptam:

A vezetdi viselkedés viszonzasaban lathatd egy-egy személynél egyezdség. Pozitiv esetben ez
a vezetO egyenességének viszonzasa volt a megkérdezett vezetd részérdl. Ellenkezo esetben, a
felettes nem elfogadhatd bandsmoddja és emberekhez vald hozzéaéllasa révén a megkérdezett
vezetd is hasonldan allt a feletteséhez, mint 6 hozza. Kideriilt az is, hogy a bizalomteli
kapcsolatokat a kolcsondsség jellemezte, ami a bizalom altal sériilt munkahelyi kapcsolatokban
nem mondhat6é el. Amennyiben a dolgozok és vezetdik értékrendje azonos, a beosztott is
konnyen tud azonosulni a vezetdi dontésekkel és a k6zos munka eredményre vezetd. Ekkor
bizalom veszi kezdetét egyénenként mas és mas kialakulasi id6 fiiggvényében. A gondolatot
megforditva, ha a vezetd ¢és a dolgozok barmely kérdés vagy feladat elvégzése kapcsan
alapvetéen mas értékrendet képviselnek vagy a vezetd nem tudja a dontéseit elfogadtatni
kovetdivel, az lerombolja a felek bizalmi kapcsolatat. Erdekesnek tartottam, hogy csak egy f&
emlitette a vezetdjével szembeni bizalmatlansagi helyzet észlelésekor sajat vizsgalddasat és a
mas személyekkel valo egyeztetést és kozOs tapasztalataik megbeszélését. Figyelemre mélto,
hogy a pozitivan tovagylirizé bizalmi kapcsolatokat egyik vezetd sem elemezte masok altal.
Ez viszont alatamasztja a bizalom megrendiilte kapcsolatok tobblet idejének raforditdasdt, amit
az elemzésemben egy vezetd mért fel és gylijtott informaciokat masok altal. Az ismeretszerzés
mélysége azonban a dolgozok energidjara is hatassal lehet, amit a munkahelyi koriilmények és
a személyek vizsgalataval toltenek a munkavégzésen feliil. A tovabbiakban a pozitiv és a
negativ vezetdi példak kiilsd €s belsd, pozitiv és negativ tulajdonsagait vetettem Ossze és

értékeltem a bizalom szempontjabol. Ezt a 19. és 23. tablazat 6sszehasonlitasa szerint végeztem.

Meghatarozo tulajdonsag volt a vezetdi kommunikdcio és annak mindsége. Bizalmat erdsitett a
gordiilékeny kommunikacié harom f6nél is kimutatva. Két személynél pedig az
informaciocsere nem megfeleldsége tiint ki, akar a hangnemiikben vagy szavak hasznalataval

(példaul kdromkodas).

A vezetdi hatarozottsdgot és hatarozatlansagot a pozitiv vezetdi példaknal figyeltem meg. A
vezetoi intelligencia, illetve annak hianya; az adekvat modon hasznalt nyilt, Oszinte, asszertiv

¢s hatékony kommunikacio ellentétjeként a nem kielégitd kommunikécioé is megjelent. A
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vezetok bandsmodja kapcsan 1s konstataltam ellentétparokat képezd tulajdonsagokat. Pozitiv
esetben kiemelkedett a vezeté emberi és partneri viselkedése. Ellenkezd esetben pedig a
felsobbrendii viselkedés tlint ki, ahol a vezetdk hatalmi pozicidjukat nagyban gyakoroltak a
beosztottakon. Tovabba megallapithat6 volt a negativ tulajdonsagok kozt tobbszor eléfordulod
vezetdi indulatossdag. Ennek jelei a kovetkezok: hirtelen viselkedés és harag, valamint a
szesz€lyesség. Ezek mind a negativ tulajdonsagok oldalan mutatkoztak meg a pozitiv és negativ
vezetdi példak elemzésekor egyarant. Kiemelem a pozitiv jellemzoknél fellelheté karakan
személyiségjelz6t és a vezetbi karizmat, ami akar a vezetéi megjelenésben, a hatarozottsaghan
¢és a kiallasukban is megmutatkozik. Ezek alapjan elmondhato, hogy a szamos emlitett vezet6i

tulajdonsagok és kompetenciak egymassal Osszefiiggésbe hozhatok.

Kutatdsom sordn megfigyeltem, milyen fébb, tobb vezetd altal is lehetségesnek vélt,
eredményei lehetnek a bizalmi légkdrnek. Mindenekel6tt a hatékonysdagot nevezte meg 6t f0.
Harom f6 a munkahely teljes 1égkori javulasat valaszolta. Két {6 pedig a nagyobb munkaerd
megtartast, az eredményességet, valamint az id6 és energia megtakaritast hangsulyoztak Ki. A
valaszok alapjan azt a konkluziét is levontam, miszerint a csaladias munkahelyi 1égkort a
szervezeti méret nem csak megneheziti, hanem sokszor ellehetetleniti. Tobb szaz, akar ezer f0s
1étszdmu szervezeteknél a kiilonbozd teriileti egységek vagy csapatok kozott lehetséges és

kialakulhat ilyen jellegli atmoszféra, de szervezeti szinten mar nem valoszind.

A fejlesztési kérdések kozt a bizalom kultirajanak épitését kutattam. Ennek fobb eszkozeiként
négy fO beszélgetésekkel, harom f6 tobb kozos programmal (példaul csapatépitdvel)
fejlesztene, mig két f6 egymas munkajara és egyéni €lethelyzetére biztositana nagyobb ralatast,
lehetdséget temetve ezaltal egymas jobb megismerésére. Kilenc f6 hasznosnak tartja az
onfejlesztést. Megfigyeltem, hényan ¢és milyen indittatdsbol vettek részt Onismereti,
vezetofejlesztési, illetve vezetdképzési programokon és milyen véleményt alkotnak utdlag
ezekrdl. Arrdl is megkérdeztem a vezetdket, hogyan tennék eredményesebbé a
vezetbfejlesztést. Tobben a sajat tapasztalatokat €s a gyakorlati képzéseket emelték ki, illetve a
napjainkban megfigyelhetd helyzetekre €s szitudciokra vald adekvat felkészitést, valamint tobb

teriileten bovitenék az ismereteket.

A vezetdi karrierhez és kompetenciakhoz kapcsolodd kérdéseimmel felmértem, hogyan
keriiltek a megkérdezettek vezetdi pozicidba, mi motivalta dket, milyen tényezOknek volt
fontos szerepe a dontéshozatalban és terveznek-e a tovabbiakban is vezetoként dolgozni. Ezen

tul a 21. szdzadban fontosnak vélt kompetencidkat tartam fel a vezetok valaszai altal. Ennek

76



fobb eredményeként 6t f6 a kommunikaciot, négy f6 a hatarozottsagot, harom f6 a
rugalmassagot, rezilienciat és a céltudatossagot, tovabbi két f6 a kreativitast, a jovoképet, a
gyors reagalasi képességet, a szakmai hitelességet, a bizalmat és a szonoki képességet
hataroztak meg. Lathat6 ugyanakkor a vezetok érzelmi intelligencidja és az empatia is.
Ezenfeliil megjelent az energia, a vezet6i attitlid... stb. Kilon tanulmanyoztam, azokat a
kompetencidkat, amik a vezetdi elfogadasban nagy szerepet jatszanak. Foként a nyitottsagot
véli fontosnak 6t vezetd. Ketten a rugalmassagot, a munkakulturat, a preciz munkavégzést, a
szerepek pontos definialasat, az onallosagot és az Onbizalmat emelték ki. Néhany vezetd
valaszaban viszont megmutatkozott a kommunikdcio, az érzelmi intelligencia és az azonos
ertékrend képviselése. A megkérdezettek valaszait Osszehasonlitva, a kommunikacio és a
rugalmassdag egyarant sziikségesek a vezetéshez ¢és a vezetd elfogadasahoz. A vezetOknél
determinalhat6 a tobbségiik (7 f0) nyitottsaga. Ez a tulajdonséag visszavezethetd akar a vezetdk
altalanos bizalmara €s az arra val6 hajlanddsagra, vagy arra, hogyan kertiltek vezetdi pozicioba.

A kutatasi valaszok szerint harom vezetd lehetne nyitottabb, amit 0k is észlelnek sajat magukon.

Az empiria Osszes meglévé eredményét figyelembe véve a vezetés és bizalom témakori
vonatkozasdban a legmeghatidrozobb ¢és leggyakrabban, szinte minden kérdés valaszaban
megmutatkozott a vezetdi kommunikacio. Megfigyelhetd volt abbol a szempontb6l, hogy a
vezetok jobban bizzanak 4ltaldban az emberekben, a szervezeti bizalmi szint ndvelésének
targyalasa kapcsan, a bizalom okos kezelésekor, a bizalmatlansag eszkozléseként, a vezetd
iranti bizalom javitasaként, a pozitiv és negativ vezet6i példak tulajdonsagai kozt, valamint a
bizalmi kultura fejlesztésének elemzésekor. A vezetdknek torekedniiik kell a nyilt, 6szinte,

pontos és iddszerti, valamint asszertiv médon torténd kommunikéciora.

Ahogy a vezet6i kapcsolatokban, Ggy a mélyinterji elkészitésénél is jelentds szerepe volt a
kommunikacionak. Ezért voltak rendkiviil 1ényegesek az interpretald kérdések, hogy az adott
targykort a vezetok megfeleloképpen, jomagam pedig az altaluk leirt szituaciokat és helyzeteket
jol értelmezzem. Az ilizenetek megfeleld dekodolasan kiviil, sok szitudciot a vezetdk sajat
megéléseik alapjan magatol értetddonek véltek, ugyanakkor nekem, mint jelen téma dolgozati
kutatojanak, éppen ezért a mélyinterjus kutatasi modszer volt a legjobb elemzési technika, hogy

a kapott adatokat kelld mélységben tudjam analizalni.
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OSSZEFOGLALAS

A vezetéi bizalom rendkivill érzékeny és jelentOségteljes téma, ami alapvetéen a
kolesonosségre épiil. A bizalomra tekinthetiink vezetési pszichologiaként vagy akar ,,uj
valutaként” is, ami inspiralja a kovetoket. Ahogy Szvetelszky (2017) fogalmazott: ,,Az ember
céget valaszt, de vezet6t hagy ott”. A fluktuacid nem ok, hanem kovetkezmény. Az értékes
munkaerd elszivargasa nem elhanyagolhato. Ugy gondolom, a vezetdi bizalom mérsékli a
lehetséges fluktuaciot, ugyanis oriasi er6k mozgodsitasara képes. A bizalom egyfajta ,lathatatlan
erd” és az egyiittmiikodés biztos alapjat képezi. Olyan ,ragasztd”, ami a csapatokat, mint
vezetOket €s beosztottakat Osszetartani képes. Ezaltal elvarhatova valik a koztik 1€vo

szinergiahatas.

Erdekelt, hogy a vezeték, milyen iranyt 1épéseket tesznek annak érdekében, hogy a bizalmukat

noveljék.

Dolgozatomat a bizalom ismertetésével, meghatarozasaval, jellemzésével, valamint
csoportositasaval kezdtem. A vezetdk bizalomtudatossagahoz nélkiilozhetetlennek tartottam a
vezetdi érzelmi intelligencia targyaldsat, ezzel folytatva a szekunder kutatdsomat. Ezutan rovid,
ismertetd jelleggel a vezetdi kommunikaciorol irtam, majd napjaink vezetdi helyzetére hivtam
fel a figyelmet. Ezt kovet6en a vezetd és beosztott kozotti bizalmat jellemeztem. Ezek leirasaval
a célom, egy atfogd elméleti ismeretbe vald betekintés nytjtasa volt a vezetés €s bizalom
alapjaiba. Empirikus kutatdsommal, illetve az elméleti résszel egyiittesen, komplex képet
igyekeztem adni az olvas6 szamara. Elemzésem a vezetés és bizalom kapcsolatat vizsgélta az
irodalomjegyzékben megjelolt szakirodalmi anyagokra timaszkodva. A témam Osszetettsége a
kérdések és a kapott eredmények mentén is alatdmaszthato. Kutatasom f6 eredményeiként a

kovetkezdket allapitottam meg:

A vezetOi bizalomban legfoképpen a vezetd nyilt és dszinte kommunikacidja figyelheté meg.
A vezetdk kommunikacidja javasolt, hogy iddszer(i, pontos ¢és teljes legyen, térekedve annak
asszertivitasara, illetve hatékonysdgara. Az informéciocserén til, meghatdroz6 a vezetdi
hitelesség és a beosztottakkal szembeni megfeleld, emberi banasmod. A vezetdk bizalmi
alapjait meghatarozza tovabba az értékrend, amit képviselnek és amit a szervezeti tagokkal
lattatnak abbdl. Amennyiben a beosztottak a vezetd értékrendjét ismerik, latjak és azonosulni
tudnak vele, akkor a vezet6i dontésekkel is azonosulni tudnak, ami végsé soron a bizalmi

kapcsolatot erdsiti kozottiik. Vizsgalatom megerdsitette, miszerint a szekunder kutatasban leirt
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vezetdi érzelmi intelligencia és kommunikéci6 szintagy kozre jatszik a vezetd €s beosztottak

kozotti bizalmi kapcsolatban. Ezaltal konstatalhato az elmélet és az empiria egymashoz vald

viszonya.

A kovetkezOkben a kutatdsi kérdéseimet valaszolom meg, amik mentén az aldbbi

kovetkeztetéseket és javaslatokat fogalmaztam meg:

A vezetdi bizalom érdeke ¢és elonye a vezetOknek és a beosztottaknak egyarant.
Hozzajarul a munkavallalok energidjahoz, ami altal biztositja az 6romot és az egyéni
jolétet. A vezetd bizalma kihat a teljes munkahelyi bizalmi 1égkorre. A munkavallalok
az érzékelt bizalom altal még inkabb megbecsiilve érzik magukat és munkajukat.

A vezetdk tobbsége pozitiv szemlélettel és kelld nyitottsaggal jellemezhetd. Azoknak a
vezetOknek, akik kevesebb vagy halmozott negativ vezet6i tapasztalattal rendelkeznek,
érdemes nyitottsagukat novelni a sebezhetdség felvallalasa mellett, a bizalmuk erdsitése
érdekében.

A vezetdi bizalom kialakuldsa visszavezethetd egészen a vezetdk altalanos bizalmi
szintjére, a bizalomra valo hajlandosagukra, illetve a felek kolcsonds nyitottsagara. A
bizalmi kapcsolat erdsségére az egyéni Onismeret és az Onbizalom szintje is hatést
gyakorol.

A vezetdi bizalom jelei megmutatkoznak a munkavallaloi elégedettségben, a felek kozti
kommunikaci6 folyamatos visszacsatolasaiban, a beosztottak batorsaga révén
véleményiik felvallaldsaban, valamint a kozds feleldsségvallalasban, a dolgozoi
lojalitasban, tovabba a hatékony és gordiilékeny munkavégzésben.

A vezetdk érzelmi intelligencidja és empatidja, emberi bandsmoédja, tdmogatasa,
megértése, odafigyelése, emellett példamutatd magatartasa, karizmaja, szakmai
elismertsége mind eldsegitik a bizalom létrejottét.

A kialakitott bizalmat a vezetd leginkdbb ugy tudja megdrizni, ha a beosztottak
azonosulni tudnak az értékrendjével €s a dontéseivel a kdzds célok elérése érdekében.
Ehhez elengedhetetlen a kdlcsondsseég.

A vezetdi bizalom fejleszthetd az egyén folyamatos megismerése utjan, minél tobb idot
kozosen eltoltve, akar a munkahelyen vagy azon kiviil. Remek lehetdséget teremtenek
erre példaul a szervezett kozos alkalmak. A vezetdk tobbsége részt vesz onismereti,

vezetofejlesztési és vezetOképzési programokon (példaul workshopok, tréningek),
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amelyekkel onmagukat fejlesztik. Ezek szintén eszkozei lehetnek a vezetdi bizalom
megalapozasanak.

e A vezetd novelheti személye irant a bizalmat, amennyiben nagyobb ralatast biztosit a
beosztottaknak az egyes dontési folyamatokra, kiilonds tekintettel, ha bevonja az
alkalmazottakat az oket érint6 dontésekbe.

e A bizalmi légkorben a dolgozok energiai Osszeadddnak. Egyiitt, kozos erdvel és
energiabefektetéssel kiizdenek a wvallalati célkitlizések megvalositasaért. A
bizalmatlansagb6l szarmazo6 tobbletidé igy redukalodik, ami idémegtakaritast és
hatékonysagnovekedést jelent a szervezet szamara. A megtakaritott id6 lehetévé teszi a
szervezetek gyorsabb reagdldsat, ami a versenyképességet noveli. A vezetd a kiépitett
bizalmatlansadg okozta tobbletkdltségektdl is mentesiil, igy a koltséghatékonysag nd.
Ezenfeliil a hatékony miikodés altal a jovo bizonytalansaga csokken, ami tamogatja a

hossza tava szervezeti célok elérését.

A vezetdi bizalom nagyobb hozzdadott értéket teremt. Hatékonyan hozzajarul a szervezeti
teljesitményhez, valamint az egyének, a csapatok és a szervezetek fejlodéséhez. Olyan
kapcsolati toke, ami a fenntarthaté versenyeldny és a munkavallaléi megtart6 erd potencialis

forrasa. Globalis szinten energikusabba teszi a gazdasagot.

Kutatasi eredményeim meghaladtak a varakozasaimat. A tézis két vezetd altal is ramutatott a
vezetOi bizalom és a generacios kiilonbségek kozti tovabbi vizsgalatok sziikségességére. A
fiatal vezetOk szamadra kiilondsen nagy kihivast jelent a vezetdi poziciojuk elfogadtatasa és az,
hogy kell6 tisztelettel tekintsenek rajuk az idésebb beosztottak. Kiemelem a vezeték
idémenedzsmentjének fontossagat. A vezetdknek a megannyi feladatuk mellett, kell6 figyelmet
ajanlott forditaniuk az idégazdalkodasukra a bizalom kiépitése soran. Kizarolag megfeleld

idébeosztason keresztiil lehetséges a témam altal felvetett kérdések megoldasa.
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MELLEKLETEK

1. melléklet: Kérdések listaja

e Mi jut eszébe a bizalomrol?
e Mennyire bizik meg altalaban az emberekben?
e Mit tett / mit tesz azért, hogy jobban megbizzon az emberekben?
e On lat 8sszefiiggést a bizalom és az dnbizalom kdzott?
e Mit tapasztal: azok a munkatarsak, akik bizalommal vannak mésok felé, milyen szintii
onbizalommal rendelkeznek?
e Mennyire bizik meg sajat magéban? Milyen az On énbizalma?
e Mit tehetne On azért, hogy jobban megbizzon magaban?
e Mennyire bizik meg a szervezetben, ahol dolgozik?
e Hanyas szammal jellemezné a szervezeten beliili bizalmi szintet?
e Mennyire bizik meg altalaban a kollégaiban, beosztottjaiban?
e Mi lenne a beosztottakkal / kollégakkal szembeni kivanatos bizalmi szint?
e  On szerint mennyire biznak meg kollégai Onben?
e  On hallott mar az okos bizalom kifejezésrol?
e Mit gondol, megjelenik az okos bizalom az On munkéjaban, szervezetében?
e Haigen, miképpen latja ennek megnyilvanulasat?
e Altalaban mennyi informaciot szerez be valakirél, illetve mennyire elemzi miel6tt
megbizna benne?
e On altalaban mennyire hajlandé megbizni az emberekben?
e Vezetdként mit tesz, ha munkatarsai kozt bizalmatlan kolléga van?
e Ha harom dolgot megvaltoztathatna a munkahelyén, hogy jobb legyen a vezetd iranti
bizalom, mik lennének azok?
e Volt mar olyan vezetdje, akiben maximalisan megbizott?
e Milyen hosszu volt ez a folyamat? Els¢ latasra alakult ki a bizalom?
e On szerint a vezetd mit tett, hogy megbizzon benne? Hogyan jellemezné a
személyét?
e  On mit tett, hogy meg tudjon bizni a vezetdben? Hogyan jellemezné magat a

bizalmi kapcsolatban?

90



e Kérem, sorolja fel harom pozitiv és harom negativ tulajdonsigot az On altal
leirt vezetonek!
e Volt vagy van olyan vezetdje, akiben nem bizott vagy bizik meg?
e Milyen hosszu volt ez a folyamat? Els¢ latasra alakult ki a bizalmatlansag?
e On szerint a vezetd mit tett? Hogyan jellemezné a személyét?
e On mit tett a bizalmatlansagi kapcsolatban? Hogyan jellemezné magat?
e Kérem, sorolja fel harom pozitiv és harom negativ tulajdonsagot az On altal
leirt vezetOnek!
e  On szerint milyen eredményei lehetnek a bizalmi légkdrnek?
e On szerint hogyan lehetne fejleszteni tudatosan a bizalom-kultrajat?
e Mia véleménye az dnfejlesztésrol?
e Vett-e mar részt onismereti programon?
e Haigen, milyen tapasztalatai vannak?
e Mi a véleménye altalaban a vezetdfejlesztési programokrol?
e Részt vett-e valaha barmilyen vezetdi képzésben?
e Haigen, sajat elhatarozasbol tette vagy munkaaddja javaslatara, elvarasa
miatt?
e Hogyan lehetne a felséoktatasban eredményesebb a vezetdfejlesztés?
e Kérem, mesélje el, hogyan kertilt vezetdi pozicioba?
e Mennyiben volt ez koszonhet6 bels6é motivacionak, és mennyiben tortént kiilsd
tényezok hatasara?
e Amennyiben kiilsd tényezok is kozrejatszottak, melyek voltak ezek?
e Ha lenne lehetdsége ra, dolgozna vezetdi pozicidban a tovabbiakban is, példaul az
elkovetkezd ot évben? Miért?
e On szerint milyen tulajdonsagokkal, kompetenciakkal kell rendelkeznie egy vezetének
a21. szazadban?
e Az On tapasztalata szerint mely tulajdonsagok, kompetencidk toltenek be fontos
szerepet a vezetd iranti bizalom, elfogadas kialakulasdban?
e On szerint fontos, hogy a vezeté bizalmat épitsen beosztottjai korében sajat maga

irant? Miért?

2. melléklet: Tablazatok, abrak
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25. tablazat: A vezetdk alapadatai

, Szervezet Szervezet Beosztotti Vezet6i
Azonositas Nem Eletkor Végzettség Foglalkozas Iparag . Vezet6i pozicié
jellege l1étszama 1étszam tapasztalat (év)
1. Férfi 40 fels6foka szegmens vezetd termelés nemzetk6zi 1280 fels6vezetd 43 13
felsdoktatasi
2. Férfi 36 csoport vezetd termelés nemzetk6zi 1280 operativ vezetd 9 8
hallgato
3. Férfi 49 fels6foka szegmens vezetd termelés nemzetk6zi 1280 fels6vezetd 26 22
4. N6 43 felséfoka egyetemi docens oktatas hazai 15 kozépvezetd 14 2
5. Férfi 45 felséfoka intézmény vezetd oktatas hazai 189 kozépvezetd 188 11
6. Férfi 52 fels6foka intézmény vezetd oktatas hazai 39 kozépvezetés 38 0
7. Férfi 41 fels6foka uzletagvezetd szolgaltatas nemzetk6zi 66 fels6vezetd 65 9
8. Férfi 28 fels6foku cégvezetd szolgaltatas nemzetk6zi 184 fels6vezetd 14 7
) ) ligyvezeto, )
9. Férfi 61 kozépiskolai . szolgaltatas nemzetkozi 3 vallalkozo 1/1 2 20
tulajdonos
10. N6 43 fels6foku fiokvezetd szolgaltatas nemzetkozi 8 kozépvezetd 7 20
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Forras: Sajat szerkesztés




Eletkor (év)

65
60
55
50
45
40
35
30
25
20

A megkérdezett vezetok nemek
szerinti megoszlasa

9. abra: A vezet6k nemek szerinti megoszlasa

Forras: Sajat szerkesztés

A vezetok életkora
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L] 36
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Vezet6i azonosité

10. abra: A vezetok életkora

Forras: Sajat szerkesztés

26. tablazat: Vezet6i tapasztalatok

Tapasztalat Vezeték
(év) szama (f6)
0-2 év 2
3-5¢év 0
6-10 év 3
11-15¢év 2
16-20 év 2
20¢év < 1

Forras: Sajat szerkesztés
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A 3. tablazatban feltlintetett iddintervallumok szerint csoportositottam a vezetok
tapasztalatait. Két vezetd (4., 6.) rendelkeznek 0-2 éves vezetdi tapasztalattal. A 6. vezetd
haromnegyed éves, azaz 0 éves, mig a 4. szamu vezetd két éves vezetdi tapasztalattal
rendelkeznek. Az interjuba bevont vezetdk egyike sem tartozik a 3-5 éves tapasztalattal
rendelkezdk tartomanyaba. Ezt meghaladéan azonban harom (2.,7.,8.) vezetd is 6-10 éves
szakmai tapasztalattal rendelkezik. 11-15 éves tapasztalat birtokaban kettd (1., 5.) vezeto all.
Az interjuban részt vevok koziil két vezetd (9., 10.) 20 éves tapasztalattal, egy vezetd pedig

20 évet is meghaladd, 22 éves vezetdi multra tekint vissza (3.vezetd)

Osszefiiggés a bizalom és az
onbizalom kozott

ENem

H]gen

11. abra: Bizalom és 6nbizalom

Forras: Sajat szerkesztés

27. tablazat: Kollégak észlelt bizalma vezet6ik felé

Azonositas Erték (1-
10)
6
7
8
10
9
8
10
9
10
7

OO NS0~ W IN -

[ERN
e

Forras: Sajat szerkesztés

94



A VEZETOK "OKOS BIZALOMROL"
VALO ISMERETE

Migen Mpem

12. abra: A vezetok okos bizalomrol valo ismerete

Forrds: Sajat szerkesztés

28. tablazat: A vezetok el6zetes informaciogyiijtései

Azonositas Erték
(1-10)
1
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Forras: Sajat szerkesztés

29. tablazat: A vezetok bizalomra valé hajlanddésaga

Azonositas | Erték
(1-10)
10
8
9
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Forras: Sajat szerkesztés
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ONISMERETI PROGRAMON VALO
RESZVETEL

Wigen Mnem

13. dbra: Onismereti programon valé részvétel

Forrds: Sajat szerkesztés

Vezet6i képzésen valo részvétel

Wigen

®nem

14. abra: Vezet6i képzésen valé részvétel

Forras: Sajat szerkesztés

30. tablazat: A vezetok motivaltsaga

Azonositas Motivacio
Belsé Kiilso
1. 100% 0%
2. 100% 0%
3. 90% 10%
4, 30% 70%
5. 50% 50%
6. 30% 70%
7. 40% 60%
8. 60% 40%
9. 100% 0%
10. 100% 0%

Forras: Sajat szerkesztés

96



