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1. Bevezetés

A vezetés kezdetekt6l fogva jelen van az életiinkben, ennek ellenére egy fiatal tudomanyagrol
beszélhetiink. Tekintettel arra, hogy rengeteg tényezd6 van az egyenletben és a csapat
Osszetételének sokszinlisége is nagyban befolyasolja a vezetési eszkdz megvalasztasat, nem
jelenthetjiik ki, hogy tipikusan, melyik vezetési modszer az 6rokérvényi és legjobb. A helyes
vezetdi stilus megvalasztdsahoz elengedhetetlen a beosztottak viselkedésmintajanak

megfigyelése, megallapitasa.

Klein Sandor szerint nem az a fontos, hogy egy vezetd milyennek latja sajat magat, hanem
milyennek latja a csoport tagjait, akiket befolyasolni, vezetni szeretne (Klein 2005). A vezetés
célja, hogy egy adott csoport a leheté leghamarabb és leghatékonyabban elérje a kitiizott célt,
oly moédon, hogy a csapat tagjai is elégedettek legyenek. Mérett6l fliggetleniil minden
csoportnak sziiksége van vezetdre, akinek feladata, hogy a kdzosség, csapat egytittmiikodve a

csapat tagjainak képességét maximalizalva elérjék a kozos célt.

Napjainkban egyre tobb forumon olvashatunk a vilagban zajlo valtozasokrol. A valtozasok a
vezetés teriiletén is egyre jobban eldtérbe keriilnek. Tobb, mint egy évszézada kutatjdk a
vezetés alapjait, hatarozzak meg a vezetdi stilusokat. Nincs konkrét vezet6i stilus, melyet
mindenkinek javasolndnak. Az emberiségnek mindenféle vezetdi stilusra sziiksége van ahhoz,
hogy megfelelden tudjak a szembejovo problémakat, akadalyokat kezelni. El6fordul, hogy egy

adott problémat a kiilonb6z0 vezetési stilusok kombinacidjaval lehet tokéletesen megoldani.

Ko6zos érdekiink, hogy vezet6ink rendelkezzenek megfeleld, tanult ismeretekkel, modszerekkel
egy csapat vezetését illetéen. Ha a vezetésr6l tanultakat Ki-ki a sajat teriiletén sikeresen
alkalmazza, talan urra lehetiink a jeleniinket és jovOnket veszélyezteté fluktuacion, stresszes

munkakdrnyezeten €s hatékonyabba tehetjiik a munkafolyamatokat.

Ahhoz, hogy példaul egy gazdasagi szerepld, sportcsapat, varos, de sorolhatndm tovabb jol
miikodjon, elengedhetetlen egy jo vezetd. Mitdl lesz egy vezetd jo, valamint az emberek milyen

vezetOképpel rendelkeznek?

Mindig is érdekelt, hogy egy kozosség mitdl valik, sikeressé legyen szo sportcsapatrol vagy
gazdasagi szereplordl. Egy cégen beliil bizonyos szervezeteknél miért hatékonyabb a

munkavégzés? Témavalasztasomat is ezen aktualitas indokolja.



Dolgozatomban arra keresem a valaszt a vezetési stilusok bemutatdsan keresztiil, hogy
kiilonb6zé  kultaraji  emberek milyen vezetési stilust helyeznek el6térbe, sajat
munkateriiletiikon, milyen vezetékkel dolgoznak egyiitt és az alkalmazott vezetési stilus

mennyire eredményes.

A témam kivalasztasanal szempont volt, hogy ne csak Oonmagaban a vezetési stilusokat
vizsgaljam, hanem orszadgunkat a ra jellemzd vezetési szemlélet, stilus alapjan Gsszevessem
hazanknal gazdasagilag el6rébb jaro, fejlettebb orszagokkal az ott é16k nyilatkozata alapjan,
hogy milyen vezetési stilus, kompetencia a jellemz6. Harom orszag tekintetében
(Magyarorszag, Svédorszag, Kanada) szeretném levonni a megfeleld konzekvencidkat azzal
kapcsolatban, hogy van-e 0Osszefliggés a vezet6i ismereteket elsajatitott vezetdk és a

munkavallaloi elégedettség kdzott.

A modern korban rengeteg kutatas és szakirodalom sziiletett azzal kapcsolatban, hogy milyen
a jo vezetd. Kutatdsom sordan Daniel Goleman megfogalmazasat talaltam 6rok érvénylinek,
mely szerint a vezetés nem uralkodas, hanem az emberek meggydzésének miivészete, hogy egy

kozos cél elérésének érdekében dolgozzanak (Goleman, Boyatzis, McKee 2002).



2. Célok, hipotézisek

2.1. Célok

>

Cél 1:

A vezeto6i stilusok bemutatasa szakirodalom alapjan, kiegészitve vezetdi kompetencidk
bemutatasaval.

Cél 2:

Megallapitani, hogy a vizsgalt orszagokra, melyik vezetési stilus jellemzd, illetve
milyen mértékben hasznaljak az 01j vezetési stilusokat.

Cél 3:

Megallapitani orszagonként, hogy a vezeték milyen mértékben rendelkeznek az adott
kompetenciaval.

Cél 4:

Megallapitani, hogy fontos-e a beosztottak és a vezetok szamara, hogy egy vezetd
vezetést tanuljon €s mennyire jellemzd az adott orszagra, hogy képzik a vezetdket.
Cél5:

Megallapitani, hogy melyik orszagban, melyik vezetési stilust preferaljak, mennyire
elégedettek a jelenlegi vezetési stilussal.

Cél 6:

Célom megallapitani, hogy az altalam felallitott hipotézisek helytalldak vagy sem.

2.2. Hipotézisek

>

Hipotézis 1:

Mind a kanadai és svéd kornyezetben magasabb lesz a vezetési technikdkat tanultak
aranya ¢és ezaltal a vezet6i kompetenciak terén hatékonyabbak lesznek azon vezetdk,
akik tanultak vezetést, ezekre kapott eredményektdl fiiggetleniil minden nemzet tagjai
fontosnak tartjak, hogy egy vezetd tanuljon vezetési technikakat.

A hipotézisem harom részbdl all, melynek elsé fele azon a feltételezésen alapul, amit a
torténelmi multra vezettem vissza. Tekintettel arra, hogy a rendszervaltas el6tt
Magyarorszagon egypartrendszerrel miikodé szocialista allam volt, amiben a gazdasagi
¢életet kozponti elképzelések alapjan centralizdlva irdnyitottdk, mig a két emlitett
orszagban szabad volt a gazdasagi verseny. Mig hazankban egy irdnyvonal létezett,
addig a kutatasban szereplé masik két nemzetnél szabadon aramolhatott az informacio

¢és a tudas. Habar 35 évvel vagyunk a rendszervaltds utdn a hozadéka maig érzddhet.
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Napjainkban sok vezetd abbol az idobdl szarmazik, valamint berogzédéseik valamelyest
atitatodtak az Oket kovete generacioba. Ugy vélem most jarhatunk forduléponton,
fiatalok 1épnek a vezetok helyébe, akik mar az 1) irdnyzatot képviselik. Hipotézisem
masodik részében, melyben a kompetenciakat emlitem, arra alapozom, hogy a vezetést
tanult vezetok szakmai szemmel tudjak nézni az embereket, viselkedésiiket. Ezaltal
felismernek egy élethelyzetet. Ossze tudjak vetni a tanultakkal és szakszerti megoldast
tudnak alkalmazni. Példaul van két alkalmazott, az egyik szorgalmas, a masik nem
csindl szinte semmit. A vezetd a szorgos munkavallalét még jobban megterheli, aki
kikésziil vagy esetleg elmegy, a masikat biinteti. igy egy produktiv és egy inproduktiv
dolgozobdl lesz két inproduktiv. Amennyiben a vezetd tanulta a vezetést, akkor pozitiv
tamogatast ad a leterhelt dolgozonak és a gyengébben teljesitd, motivalatlan dolgozot
beszélgetésre hivja, segit neki. Ebben az esetben két produktiv dolgozodja lesz a
csapatnak. A hipotézis zar6 részét arra alapozom, hogy az emberek pozitivan allnak
minden emberhez, aki egy olyan tudast szerzett meg, amivel jobba tudja tenni a munkat
és a munkakornyezetet. En mar dolgoztam mind a kétféle vezetdvel. Hatarozottan jobb
volt, az, aki tanulta a vezetést €s professzionalisan alkalmazta is. Az altalam tapasztalt
az egyedi eset vagy egyezik masok allaspontjaval, altalanos vélekedéssel? A

dolgozatom folyaman erre is keresem a valaszt.

Hipotézis 2:

A demokratikus vezetdi stilus fog mindenhol a legnagyobb aranyban szerepelni, illetve,
Magyarorszagon lesz a legmagasabb aranya az autokratikus vezetdi stilusnak, mig
Svédorszagban a laissez-faire stilus fog a legnagyobb aranyban megjelenni a vizsgalt
nemzetek koziil. Mindezek egyiittese azt eredményezi majd minden vizsgalt nemzet
tekintetében, hogy a legkevésbé preferalt vezetdi stilus az autokratikus vezetés lesz.
Véleményem szerint az emberek tobbségéhez a demokratikus vezetdi stilus all a
legkozelebb és ezaltal ez meg is fog mutatkozni az aranyokba is. Magyarorszagon lesz
a legmagasabb az autokratikus vezetdk aranya, mely kdszonhetd az eldz6ekben emlitett
rendszervaltas el6tti idoknek, bar véleményem szerint ez nem lesz hatassal hipotézisem
utols6 elemére, sét jobban kivaltja az emberekben a demokratikus stilusra jellemzd
jellemvonasok, tulajdonsagok iranti igényt és sokkal inkabb elidegeniti Oket az
autokratikus stilustol. Svédorszagban lesz a legmagasabb a laissez-faire stilust vezetk
ardnya Kanadaval és Magyarorszaggal szemben. Ugy véltem felfedezni, hogy a
Skandindv nemzetekre jellemzd, hogy a tarsadalmi és kulturalis normakbdl kifolyodlag
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jobban 0sztonzik €s engedik az egyén autonomiajat és onallésagat, ami megkonnyiti a
laissez-faire vezetési stilus széles korben torténd hasznalatat. Svédorszagban mar az
oktatasi rendszer is kiemeli az 6nallo dontéshozatal fontossagat, a bizalmi kapcsolatok
kialakitasat, mely szemlélet felnottként is jellemzo lehet a munka vilagara. Hipotézisem
zar6 eleme szerint a beosztottak kevésbé preferaljak az autokratikus vezetési stilust.
Magambol, a kornyezetembdl, az emberi természetbdl kiindulva éllapitottam meg a
hipotézis ezen részét. Az emberek tobbsége nem szereti, ha csak okoskodasként szol
bele a vezetdé a munkaba, hogy éreztesse ki a fonok, de mondanddja a teljesitményre
hatassal nincs. A vezetd vezessen ne fonOkoskodjon! Legyen hatarozott, de ne

uralkodjon!

Hipotézis 3:

Egy vezetési technikat tanult és alkalmaz6 vezetd csokkentheti a fluktuéciot.

Hasonl6 elv alapjan gondoltam, mint a fentebb emlitett els6 hipotézisnél. Profi vezetd
kompetenciainak révén tudja, mi kell a megfelelé6 munkahely teremtéshez. Felismeri a
dolgozokban az esetleges munkahely valtasi szandékat, s ennek koszonhetéen még a
végleges dontés megsziiletése eldtt tudja formalni olyan szinten a munkakdrnyezetet,

folyamatokat, hogy az az alkalmazottaknak megfelel6 legyen.

Hipotézis 4:

A demokratikus stilust vezet6k jobbak a kompetenciak terén, kiilondsen az irasbeli és
szobeli kompetenciak terén jeleskednek.

Ezt abbol feltételezem, hogy a demokratikus vezetd tobbet foglalkozik a csapattal, tobb
id6t tolt veliik aktiv szereploként és ezaltal az 6 valamennyi kompetenciaja is fejlodik.
A csoportmunka soran tobbet kommunikal csapattagjaival, feletteseivel. A szakmai
képességel véleményem szerint magasabb szinvonaliak. Gondolok itt a
kompetencidknal emlitett szakmai tudasra, problémamegoldasra, szdbeli €s irasbeli
kommunikéciora. Ezt azért feltételezem, mert aki jellemzden a csapattal egyiitt dolgozik
vezetoként, annak Ohatatlanul fejlédik és edzddik a kommunikacids képessége. A sok
¢s gyors informacid csere kapcsan boviil a szakmai tudasa. Azonban mivel nyitott az 4j

Otletekre és tobbféle lehetdséggel szembesiil, javul a problémamegoldasi képessége is.



3. Vezetéspszichologia

A szakembereket mar hosszu ideje foglalkoztatja az a kérdés, hogy vezetonek sziiletni kell vagy
pedig a vezetés kiilonboz6 tanulasi modszerekkel elsajatithato, s ezaltal sikeres vezetévé valhat.
Az elmult évtizedekben a pszichologiai tudomany hatalmas fejlddésen ment keresztiil. Az
emberek mar egyre elfogadobbak ezzel a tudomanyaggal kapcsolatban, de még mindig nem
mindenki tud azonosulni vele. Sokak még fenntartassal fordulnak a pszichologia és a
pszichologusok felé. Evtizedeken 4t csak lelki gondok kezelésekor keriilt elétérbe ez a teriilet.
Napjainkban mar kiilonb6z6 képzésekbe is beépitik, sportban, politikaban, gazdasagi
vilagunkban és az élet szamos teriiletén egyre nagyobb teret hodit. Tobbek kdzott a munka
terliletén is. Mdra mar egyre tobb helyen alkalmazzdk vezetOk kivéalasztasakor, szervezeti
kultarak vizsgalatakor, illetve a munkavallalok elégedettségének mérésekor ezen tudomanyag
adta lehet6ségeket. Rendkiviil gyorsan fejlodo vilagunkban egyre nagyobb elsébbséget élvez a
pszicholodgia, s azon beliil tobbek kozott a vezetés pszicholdgia. Ez az dgazat jorészt azért keriilt
el6térbe, mert az emberi er6forras a szervezet egyik legfontosabb er6forrasa. Az embereket
iranyit6 személynek fontos szerepe van a vallalat, csapat élén, 6 az, aki meghatarozza egy

munkakozosség sikeres miikodését, a termelés hatékonysagat. (Kunos ¢és Lakatos 2008).

3.1. Vezetéspszichologia célja
A munkakornyezet hatékonysaganak novelése, a munkavallalok munkahelyi elégedettségiik
novelése, az egyéni és csapat célok, jellemvonasok figyelembevételével, egységesitésével (Day

¢és Antonakis 2011).

3.2. Vezetéspszicholdgia teriiletei

A vezetés pszichologia tobbek kozott foglalkozik a szervezeti magatartdssal, vizsgalja a
viselkedés elemeit és mindezeket befolyasold tényezdket. Elemzi tovabba a szervezeti és
szocidlis munkakdrnyezetet. Megallapitja ezen tényezOk szervezetre gyakorolt hatasait. A
munkakornyezet human elemeit magat a dolgozot az emberi képességei €s személyes
érdeklédése, valamint motivaciéi €s alkalmassaga tekintetében kutatja. A vezetdkkel
kapcsolatban a kompetencia teriileteit méri fel. A vezet6vé valas modellje alapjan nézi, hogy a
vezetd hogyan kezeli a stresszhelyzeteket, milyen human eréforras menedzselést folytat le.
(Messick és Kramer 2005).



3.3. Vezetéspszicholdgia hatasai a teljesitményre

Napjainkban egyre nagyobb teret hodit a kiillonb6z6 vezetési stilusok alkalmazasa, melyek nem
csak a munkakornyezeti hangulatot befolyasoljak, hanem egyidejlileg a teljesitményt is.
Szamos pszichologiai kutatasban kimutattak, hogy a patronald, emberi oldalt is figyelembe
vevé vezetdi magatartds, mint példaul a demokratikus vezetdi stilus noveli a dolgozdok
elégedettségét €és javitja a teljesitménymutatoikat. Ellenben az autokratikus vezetési stilus,
amely soran példaul kizarélag a vezetd hoz dontést, nem kéri ki a dolgozok véleményét, illetve
a laissez-faire vezetési stilus, mely soran szinte kivonja magat a vezetd a csoportmunkabol
negativ hatassal lehetnek a szervezet miikodési mechanikdjara, illetve a teljesitményére. A
vezetoknek folyamatosan figyelniiik kell, hogy az adott vezetési stilus alkalmazéasaval milyen
iranyban indul el a teljesitmény, hogyan véltozik a dolgozdk hozzéddlldsa a munkahoz,
tarsaikhoz és annak alapjan, amennyiben sziikséges valtoztatni kell rajta. (Haslam, Reicher és

Platow 2010)

A vezetési stilusokat elemezhetjiik tobb szempont alapjan. Pszichologiai elemzése ravilagit
arra, hogy a vezetének nem csak az a feladata, hogy a munkaprogramokat, feladatokat, a
dolgozokat iranyitsa, hanem figyelembe kell vennie a mogotte rejlé emberi eréforrast is, S
biztositani szamara a megfeleld munkakornyezetet (Dajka 2023). A tokéletes miikodéshez
folyamatosan valtoznunk és valtoztatnunk kell a pillanatnyi helyzethez alkalmazkodva.
Folyamatosan fejleszteniiik kell az emberi kapcsolatok kezelésében rejlé képességeiket, hogy

produktivak, motivaloak legyenek minden koriilmény kozott (Bakacsi 2004).

Ahhoz, hogy kimagasloan tudjdk kezelni a vezetdk a kiilonb6zé emberi tényezdket,
pszichologiai ismereteik bovitésére is sziikség van. Egy vezetd attol lesz még jobb, ha nem csak
¢szszeriien vezet, hanem ¢érzelmeivel is dolgozik €s az egyre jobban beépiti a mindennapokba.
Az emberi értékeket €s kiegyensulyozottsagot eldtérbe helyezd vezetés javithatja mind a
munkavallalok jolétét, mind a szervezet teljesitményét. Egy egészséges, jol ¢élhetd
munkakornyezet kialakitasara kell torekedni, mely a fizikai és pszichologiai életiinket

tamogatja (Csepeli 2005).



4. Vezetés

A vezetés egy olyan iranyitasi forma, amely masokat befolyasol azon okbol kifolyolag, hogy
egy adott problémara, teenddre, munkara k6zos megoldas sziilessen, tovabba nem kizarolag a
vezetd sajatos stilusabol fakad, hanem abbdl, hogy a vezetd képessége a stilusa mellett
mennyire azonosul a szituacioval (Fiedler 1967). Bill George szerint egy eredeti és hiteles
vezetd egy kozos cél koré gyiijti 6ssze az embereket és emellett fel is hatalmazza 6ket, hogy
merjék vallalni a vezet6i szerepet és ezaltal értéket teremtve minden érdekelt szamara (George
2003). A vezetés soran fontos, hogy tudatosuljanak a szerepek és a csapat tagjai elfogadjak a
hierarchikus kiilonbségeket tovabba, hogy elfogadjak azt a tényt: a vezetd egy magasabb szintet
képvisel egy adott szervezet felépitésében (Csepeli 2005). A vezetd szemsz6gébdl fontos, hogy
megismerje a csapata egyéni tulajdonsagait ¢és ezeket figyelembe véve a lehetd legjobb
teljesitményt kihozza bel6lik (Templar 2005). Lényeges megemliteni, hogy egy vezetd
implementalja a megszerzett vezetdi tudasat a gyakorlatba és a beosztottakkal kozdsen
gondoljak ki a végrehajtas, kivitelezés mikéntjét és ezen folyamat sordn a csapata erdsségeit
kiaknazza, gyengeségeit ellenstlyozza, illetve a valasztott, meghatarozott feladatok altal akar
fejlessze is (Blanchard, Zigarmi 1998). Egy jo vezet6 a helyzet felismerését kovetden nem
csupan utasit, hanem felel a csapataért, mely abban is megmutatkozik, hogy tdmogatja dket és
azaltal, hogy kidll értiikk védelmezi is Oket. Ezen tényezOk megléte azt eredményezi, hogy a
csapat egylittmiikodobb és egylitt a vezetdvel teljesitik a kihivasokat (Simek 2017). Egy adott
kornyezetben bevalt és jolmikodo vezetdi stilus és annak modszerei, mas kornyezetben nem
feltétlen alkalmazhato és ér el ugyanolyan eredményt, ezaltal a vezetdi stilust alakitani kell a

kornyezethez (Csath 2008).

4.1. A régi vezetési stilusok szakirodalom alapjan

Az 1930-as évek végén Kurt Lewin amerikai-német szocialpszichologus és kollégai egy
gyerekeken végzett kisérlet alapjan azt vizsgaltak, hogy a kiillonb6z6 vezetési stilusok miként
hatnak a csoport munkajara, eredményeire és moraljara. Lewin a kisérlet soran harom vezetési
iranyzatot alkalmazott, melyek az autokratikus, demokratikus és végiil a laissez-faire féle

egymastol jol elkiiloniilé stilusok voltak (Csepeli 2005).

4.1.1. Autokratikus
Az autokratikus vezet6i stilus egy tekintély elven alapuld vezetési modszer. A vezeté minden
fontosabb iranyelvet meghataroz, a dontéseket maga hozza meg és nagytobbségében az aprobb

dontésekben is szerepet vallal. A munkafolyamat minden lépésére hatassal van, minden
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mozzanat folott teljes kontrollt gyakorol. A munkakornyezetre tobbnyire a rugalmatlansag
jellemzd, a vezetd jeloli ki a munkamenetet, a kivitelezés és a tevékenység egyes lépéseit,
melyet el6tte nem konzultal a beosztottakkal, illetve egyaltalan nem vonja be 6ket a folyamatot
érinté 1ényegi dontésekbe. Magas a szigor és fegyelem a csoport életében. Az autokratikus
tipusu vezet6 tobbnyire utasitasokat, parancsokat ad, majd elvarja, hogy gyorsan és hiba nélkiil
végre is hajtsak azokat. Annyi informacidval latja el a csapatot amennyi belatasa szerint a
feladat ellatdsdhoz sziikséges, ezaltal a tovabbi 1épések bizonytalanok. Biralatban ¢&s

dicséretben jellemzden dnkényes és szubjektiv (Benedek 1999).

4.1.2. Demokratikus

A demokratikus vezetési stilus az érzelmi intelligencia alapjaira épiil, melyek a csapatmunka,
egylttmiikodés, konfliktuskezelés és befolyasolds. Ezen jegyek egyiittese felerdsiti egy jo
demokratikus vezetd képességeit. A demokratikus stilusu vezetére jellemzd, hogy bevonja a
beosztottakat a dontéshozatalba, sokszor a dontéshozatal elOkésziileteibe és nem csak
tanacsadoi szerepben, hanem az adott téma vagy probléma megvitatasa utan a csoport hozza
meg a dontést. A demokratikus vezetdk altalaban jo kommunikacios képességgel rendelkeznek
¢s ez egyet jelent azzal, hogy az emberek meghallgatdsaban is jok. Az érzelmi intelligencia
hasznossaga akkor domborodik ki legjobban a jelen vezetési stilusnal, ha a csoport tagjai
sokszintiek (Goleman 2004). A vezetd tobbnyire dontési alternativakat is kinal a csoport
szdmara. A vezetd egyenrangu félként tekint a csoport tagjaira, rendszeresen egyiittmiikodik
veliik, motivalja és segiti a csapatot a munka soran. Az autokratikus vezetdvel ellentétben a
demokratikus vezetd jellemzéen kér, mint utasit. Dontési lehetdséget biztosit az
alkalmazottaknak, azzal kapcsolatban, hogy a feladatokat milyen médon megosztva, valamint
kikkel végezzék a munkat. A munka véleményezése soran a biralat, illetve dicséret objektiv
szempontok szerint torténik a vezet6 altal (Benedek 1999). A demokratikus vezeté nem csupan
egylitt dolgozik a csapattal, hanem képessé is teszi a csapat tagjait, hogy egyiitt valositsak meg
a célkitlizéseket. (McChrystal, Eggers és Mangone 2018).

4.1.3. Laissez-faire

A ,laissez-faire” sz6 egy francia kifejezés, melyet Vincent de Gournay francia kdzgazdasznak
tulajdonitanak, melyet gazdasagi értelemben hasznalt és azota is a gazdasagi liberalizmust
szimbolizal6 kifejezés. Franciaul ugy szolt, hogy laissez-faire les hommes, laissez-passer les
marchandises, melynek mondanivaléja, hogy hagyjak szabadon az embereket, hogy legjobb

tudasuk szerint végezzék a feladatot, illetve az aruk szabad aramlasanak fontossagat emeli ki.



A kis kitekintés utan kanyarodjunk vissza a laissez-faire vezetésben betdltott szerepére. A
vezetésbe Kurt Lewin iltette at a gondolatot, aminek 1ényegi értelme, hogy nem kell teljes
mértékben beleavatkoznia a vezetének a munkafolyamatokba, valamint a dontésekbe, hanem
hagyni kell, hogy az emberek dolgozzanak és megtorténjenek a dolgok, tehat a laissez-faire egy
rahagy6 vezet6i stilus. A laissez-faire stilusi vezetd passzivan jelen van a csapata életében,
akkor avatkozik be a munkafolyamatokba, amikor a beosztottak a segitségét, allasfoglalasat
kérik. Teljeskorii szabadsagot biztosit az egyéneknek, valamint a csapat egészének a
dontéshozatalokban, ugyanakkor ellatja informaciokkal, ezkozokkel és anyagokkal a
beosztottjait. Nem foglalkozik vitak rendezésével, illetve nem vesz részt megbeszéléseken,
tovabba egyaltalan nem befolyasolja a munkavallal6it a munkavégzés soran, illetve a
munkaszervezési folyamatban sem vesz részt. Nem dicsér, ugyanakkor nem is biral, egyaltalan
nem értékeli az egyének elvégzett munkajat. Lényegében a laissez-faire tipusu vezetd egy

tanacsadoi szerepkornek feleltetheté meg (Benedek 1999).

A Lewin féle kutatas eredményét Osszefoglalva a legkevésbé hatékony vezetdi stilusnak a
laissez-faire vezet6i stilust bizonyult, mert a kisérletben résztvevok ezalatt tevékenykedtek a
legkevésbé, tehat a rendelkezésre allo idokeret altal a legkevesebb feladatot végezték el,
tovabba az elvégzett munka mindsége is elmaradt masik két stilus alkalmazésa alatt elvégzett
mindségtl. A gyerekek minimalis figyelmet forditottak a feladatra az id0 nagy részében

jatszottak és beszélgettek, mely a munka rovasara ment (Bakacsi 2004).

A demokratikus vezetdi stilus alkalmazasa soran novekedett a gyerekek altal a feladatra
forditott id6 aranya, az elvégzett munka mindsége javult, jobban magukénak érezték a feladatot,
melyet belsé motivaciojuk is vezérelt. Amikor a feliigyel6 kiment a helyiségbdl, megfigyelhetd
volt, hogy a feladat elvégzését akkor is folytattak tovabb. Ezenfeliil a demokratikus vezet6i
kornyezetben a gyerekek feladat végzését jellemezte a kreativitds, azonkiviil jellemzd volt,
hogy csapatként dolgoztak egyiitt és nem egyénenként végezték a feladatot, és ezt hosszabb

tavon is fenn tudtak tartani (Bakacsi 2004).

Az autokratikus vezeto6i stilus alatt miikodo csoport tagjai a legmagasabb szézalékban toltottek
a rendelkezésiikre alld id6t munkavégzéssel, feladatok megoldasaval. Azonban a csapat bels6
moralja kozel sem volt olyan pozitiv, mint a demokratikus vezetés alatt, ez koszonhetd a stilusra
jellemz6 viselkedési formaknak. Ezenfeliil amikor az autokratikus stilust alkalmazo vezetd
elhagyta a helyiséget csokkent a fegyelem és a munka is jelentsen visszaesett a laissez—faire-

hez hasonlo szintre (Bakacsi 2004).
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Kurt Lewin és kutato tarsai a kisérlet eredményeképpen azon allasponton voltak, hogy a
résztvevo csoporttagok korében a legkevésbé kedvelt vezet6i stilus az autokratikus volt, mig a
legkedveltebb a demokratikus vezetdi stilus, annak ellenére, hogy az autokratikus stilus alatt
volt a legjobb az eredményesség, az elégedettségi szint viszont mar kevésbé volt magas

(Bakacsi 2004).

A fentebb leirtak hatékonysagat jol szemlélteti Dr. Benedek Istvan — Az intézményvezetés

négy tétele cimii konyvében taldlhato 4bra:
Teljesitmény

demokratikus
autokratikus

laissez-faire

=

Ido

1. abra Vezetési stilusok hatékonysaga Forras: (Benedek 1999)

4.2. Uj vezetési stilusok

4.2.1. Coaching

A coaching, azaz fejlesztd tipusii vezetd egymasra épiild kapcsolatok kialakitasa irant
elkotelezett, megosztja az erejét, tudasat a csapataval, segitséget ny(jt a csapat tagjainak, hogy
a készségeiket fejleszteni tudjak €s a célja, hogy a lehetd legjobbat kihozza a beosztottjaibol.
Hisz abban, hogy a szabad fliggetlen munkavégzés jobb dontések meghozataldhoz vezet, a
csapat tagjai nagyobb elkotelezettséget éreznek a munka irdnt, ami biztositja a sikeres
munkavégzést. (Gerorge és Sims 2007). Kozvetett modon irdnyitja a csapatot, sokkal inkdbb az
iranymutatas a jellemz6, mint az utasitas. Torekszik a munkavallalokkal valé jo kapcsolat
kialakitdsara és megorzésére. Tekintettel arra, hogy fontos szamara a mar fentebb emlitett

tuddsmegosztas, ezaltal inspiralja és motivalja is a csapat tagjait. A csapattal vald szoros
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egyiittmikodésnek koszonhetéen hamar képes azonositani az egyén erdsségeit és gyengeségeit,
ami alapjan a csapatkohézidt gy tudja megalkotni, hogy a munkavégzés a lehetd

leghatékonyabb legyen és mindenki a tudasanak megfelel feladatot lasson el (Barrett 2013).

4.2.2. Transzformaciés

A transzformacios, atalakitd vezetdi stilus egy rendkiviil proaktiv vezet6i stilus. Az ilyen tipusu
vezetd szamara fontos a folyamatos fejlédés, valamint, hogy a szervezet hatékonyan miikodjon.
Folyamatosan mentoralja, batoritja a beosztottakat a fejlodés érdekében. Meghatarozo6 szamara,
hogy a beosztottakkal k6zos cél vizidjuk legyen. Szemléletének kozéppontjaban az eredmények
gyors elérése all, ebbdl kifolydlag nagyon novekedés orientalt. Gondolkodas modjat kreativitas
jellemzi, nyitott az 0] tletekre, tovabba torekszik az innovativ megoldasokra, ebbdl kifolyolag
ezen szemlélet mentén igyekszik Osztonzi a beosztottjait is a folyamatos megujuldsra és
nyitottsagra. Uj modszerek alkalmazaséval és megoldasokkal kivan hozzajarulni a szervezet
sikeréhez. A transzformacios stilusi vezetore jellemz6, hogy magas bizalommal van az
alkalmazottai felé, fontos szamara, hogy megnyerje az emberek szivét és elméjét is ezaltal meg
is hallgatja a javaslataikat. A vezeté magasabb rendii sziikségletek kielégitésére torekszik és
ebbe bevonja a munkavallaloit teljes egészében (Barrett 2013). A vezet6i stilus alkalmazasa
soran kolcsonos kapcsolodas jon létre a vezetok és beosztottjaik kozott, melynek hatasara a

folyamat soran mind a két fél fejlédik (Burns 1978).

Bernard Bass amerikai pszichologus megfogalmazas alapjan egy hiteles transzformacios vezetd
kommunikécidja megbizhatd €s képes, hogy a sajat érdekeit 6sszehangolja masok érdekeivel,

valamint hajlandoak a kozjo érdekeit a sajat érdekiik ala rendelni (Bass 1985).

4.2.3. Affiliativ

A coaching stilushoz hasonldan az affiliativ vezetd is elkotelezett a magas foku egymasra épiild
kapcsolatok és erds érzelmi légkor kialakitdsdban. A munka sordn szintén szorgalmazza, hogy
a beosztottak szabadon megoszthassak otleteiket, javaslataikat, ezaltal 6sztonzi a csapat tagjait,
hogy maguknak érezz¢k a feladatot. Fontos szdmara a csapaton beliili magas bizalom, valamint
a j6 munkahelyi 1égkor kialakitasa és fenntartasa (Barrett 2013). Szamara mindig a csapat az
els6. A csapatharmonia eldmozditasara torekednek, eléfordul, hogy ideiglenesen még a munka
célok folé is rendelik a munkatarsak ,,érzelmi” sziikségleteit. Az ilyen jellegli odafigyelés,
empatikus képesség — masok érzéseinek, sziikségleteinek, perspektivainak érzékelése — teszi az
empatiat alapvetd kompetenciava. Az affiliativ vezetd empatikus képessége lehetdvé teszi

szdmara, hogy az adott személlyel valo torddéssel, a sziirke munkafolyamatok elvégzésének
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munkamoralja névekedjen, és ezaltal hatékonyabba valjon a munkavégzés. A vezetd empatikus
kompetenciajabol is adodik, hogy az emlitett vezetési stilusra jellemz0 a pozitiv munkahelyi
kornyezet. Az affiliativ stilusu vezetd a vitdk €s konfliktusok kezelésénél is gyakran hasznalja
az érzelmi intelligencidjat, empatikus képességét a probléma rendezéséhez, valamint azon
torekvés érdekében, hogy az ellentéteket ujra egy egységgé kovacsolja ossze (Goleman,
Boyatzis és McKee 2002).

4.2.4. Tranzakcionalis

A vezetési szemlélet kiindulopontja, hogy a beosztottaknak sziikségiik van egy strukturara,
utasitasokra és emellett egy feliigyeleti rendszerre. A vezetési stilusra jellemzd, hogy a vezetd
az eredményekre, elvarasokra, feladatokra Gsszpontosit, melyeket vilagosan hataroz meg,
illetve eredményesség érdekében delegalja a feladatokat majd az elvégzett munka mindségének
fényében elbiralja és értékeli azokat. Az elvégzett feladat mindsége alapjan (objektiv elbirdlas)
jutalmazza, ugyanakkor biinteti is a beosztottjait. A dontéshozatali szint hierarchikus, a végs6
dontést a vezetd hozza meg. Az elvarasok, keretek és a megalkotott szabalyok nem 6sztonzik a
megujulast és a kreativ gondolkodast. A munkavallalo feleldsséggel tartozik a munkajaért és a

vezetdje el is varja, hogy vallalja is érte (Weber 1947).

4.2.5. Pacesetting

A pacesetting vezetoi stilus egyfajta tempot diktald vezet6i stilus, melynek jellemzdje, hogy a
vezetd magas kovetelményeket és célokat allit fel sajat maga és a beosztottjai szamara is.
Igyekeznek olyan megkozelitéseket alkalmazni, amelyek nagy mértékben novelik a sajat és az
altaluk vezetett személyek egyén, illetve a csoport Osszteljesitményét. Fokuszban a munka
tokéletes elvégzése szerepel, minden részletben a kivalosagra torekszik ebbdl adodik, hogy az
ilyen jellegli vezetok motivacidjanak f6 mozgatérugdja nem a pénz vagy a dijjak, hanem a
megfelelési kényszer a sajat maguk altal felallitott elvarasoknak. Magas intenzitasu, sebességii
munkavégzést kovetel a beosztottjaitdl és ugyan ezt varja el sajat magaval szemben is. Magas
mértékll teljesitményével igyekszik pozitiv hatast kelteni az alkalmazottakban, hogy
onmotivaltak legyenek. A vezetd fokuszaban a kudarcok €s hibak elkeriilése van, mint cél, nem
pedig a sikerek elérése. Folyamatos megujulasra és fejloddésre torekszik, mely a mindennapi
munkéban is megjelenik. A vezetd kommunikacidjara a hatékonysag és érthetdség jellemzo.
Ugyanakkor eléfordulhat, hogy a tulzott tokéleteségre valo torekvés és ezen elv allando jellegii

hajszoldsa az alkalmazottakbol azt az érzetet valtja, ki, hogy a vezetd tulterheli és teljesen
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kifacsarja o6ket. Ha az ilyen jellegli vezetd nem rendelkezik az érzelmi intelligencia
kompetencidival, akkor a talzott feladatra vald Osszpontositds miatt nem keriil
figyelembevételre a munkat végzok szorongasanak folyamatos ndovekedése, ami a munka

mindségének romlasat eredményezheti (Barrett 2013).

4.2.6. Autoritativ

Az autoritativ stilus egyfajta irdnyadod stilus, melynek vezetdjére jellemzd, hogy jovoképet,
vizidt vetit a csapat elé, és kijeldli a bejarni kivant utat. Gondolkodédsmoédjara a hosszitava
célok kitlizése a jellemzdé. A tekintélyt parancsold vezetdre sajatossaga, hogy egyértelmil
iranymutatasokat hataroz meg, ugyanakkor a felvazolt cél eléréséhez megadja a beosztottjainak
azt a fajta szabadsagot, hogy maguk vélasszak meg eszkdzeiket, melyek a célok eléréséhez
szlikségszerliek. A vezetd szorgalmazza €s 6sztonzi az emberek kreativitdsat. Fontosnak tartja,

hogy a napi feladatok hozzajarulnak egy nagyobb cél eléréséhez (Goleman 2017).

4.3. A vezetési stilusok 1étjogosultsaga, célszerii hasznalata

Napjainkban nem elég, hogy egy csapatban, szervezetben a megfeleld szakemberek
dolgozzanak, hanem elengedhetetlen, hogy olyan vezetd vezesse Oket, aki magas érzelmi
intelligenciaval rendelkezik ¢s megfelelden valasztja meg, hogy az adott szituacidban melyik

vezetési stilus a leghatékonyabb. Megvalasztasanal tobbféle szempontot kell figyelembe venni.

Mikor célszerti hasznalni az adott stilusokat?

4.3.1. Az autokratikus vezetési stilus

Tobbnyire vészhelyzetben, egy fordulat egy j irany elinditasakor a leghatékonyabb, amikor
rovid id6 4ll rendelkezésre a helyes dontés, cselekvés végrehajtasahoz ezaltal magas hatasfoku
eredményt képes elérni. Rovidtavon a hatékony kdzbeavatkozasnak kdszonhetden a stressz és
félelemérzet csokken, ugyanakkor hosszitavi hasznalata stresszes munkakornyezetet és

negativ munkahelyi 1égkort eredményez (Northouse 1997).

4.3.2. A demokratikus vezetéi stilus

Kiegyensulyozott teljesitményt képes nyljtani hosszatdvon a pozitiv munkahelyi kdrnyezet
megtartdsa mellett, azonban a dontések kozds meghozatala id6ben és hatékonysagaban
hatraltathatja a munkafolyamatokat, tekintettel arra, hogy egyet nem értés esetén a sziikséges

dontések meghozatala sok értékes energiat és id6t felemészt (Northouse 1997).
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4.3.3. A Laissez-faire stilus

A vezetés akkor a leghatékonyabb, ha a csapat tagjai motivaltak és magas szakértelemmel
rendelkeznek, valamint tisztaba vannak a kotelezettségeikkel és az elérni kivant céllal, mely
megmutatkozik az 6nallé6 munkavégzés hatékonysagaban. Ellenkez esetben torténd hasznalata
(egyének szakértelmének hianya, motivalatlansag) soran konnyedén kaosz lehet trra a
munkahelyen, mely megmutatkozik a munka mindségében, kommunikacioban, a konfliktusok

szamanak novekedésében (Northouse 1997).

4.3.4. A coaching vezetdi stilus
Hasznalata rendkiviil hasznos, amikor a munkavallal6i teljesitmény ndvelésére, valamint a
képességek fejlesztésére van sziikség a pozitiv 1égkor fenntartasa mellett. Nagyon jol hasznosul,

amikor a csapat demotivalt és a moral is alacsony (Barrett 2013).

4.3.5. A transzformacios stilus

Foképp a valtozasok lemenedzselésénél és 1j innovaciok bevezetésénél a leghasznosabb,
tekintettel arra, hogy javitja az egyén és csoport teljesitményét, aminek hatisara névelheti a
munkavallal6 elkotelez6dését és motivaciojat, amikor a szervezet valtozasokon megy keresztiil.
Akkor fognak hatékonyan reagalni ezen vezetési stilusra a beosztottak, ha a vezet6 a kreativitas
altal megfogalmazott 0j kereteket atiilteti a gyakorlatba, a vezetés kdzvetlen hozzajuk szol,
valamint a mogottes igényeik kielégitésére torekszik. Elégedetlenségébdl a reményeik altal
probal eldnyt kovacsolni és elinditani a valtozast. Fontos megemliteni tovabba, hogy nagyon
hasznos az emlitett vezetési stilus, amikor pozitiv munka kulturat szeretnénk kialaktani az

eredményesség novelése mellett (Barrett 2013).

4.3.6. Az affiliativ vezetés

haszndlata sziikségszerli abban az esetben, ha egy csapaton beliil torés van és a munkamoral
azaltal, hogy kapcsolatokat épit és erdsit az emberek kozott, tovabba pozitiv munkahelyi 1égkort
teremt az egyének szdmara. A vezetd empatidja csokkenti a munkavallalokra hato stresszt a
harmonia megteremtése altal. Az affiliativ stilust nem célszerii 6nmagaban alkalmazni, ugyanis
a kizéardlagos dicséretre torténd fokuszalas atbillenhet egy olyan irdnyba, amikor mar karokat
okoz a szervezetben, mivel a tetteknek nincsen kovetkezménye, valamint a munkavallalok nem
rendelkeznek egy eldre meghatarozott céllal, amiért fejlddhetnek és megvalositdsa motivalna

Oket (Barrett 2013).
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4.3.7. A tranzakcionalis vezetés

Azon alkalmazottak kozott mikodik a legjobban, akik tisztdban vannak a rajuk bizott
feladatokkal és annak fontossagaval, jelentéségével, valamint a munkavégzésiik hatékonysagat
elOsegiti, motivalja a vezetd jutalmazasi ¢€s biintetési rendszere. JOl hasznalhatd valsag
helyzetben, illetve olyan miiveleti szerveknél, melyek specifikus folyamatokat igényelnek:
hadsereg, rendfenntarto szervezeteknél, illetve gyorsbeavatkozasu elssegély ellatast biztositd
teriileteken. Ellenkez6 esetben demotivaja a csapatot mely teljesitményromlashoz vezet (Weber

1947).

4.3.8. A pacesetting vezetoi stilus

Voltaképpen egy tempot diktald vezetési stilus, amit akkor érdemes alkalmazni, ha a vezetonek
a csapata magasan képzett és rendelkeznek azon tapasztalattal és szakmai értelemmel, ami
biztositja a gyors és 0nallé6 munkavégzést. Az autokratikus stilushoz hasonldan szintén remekiil
alkalmazhatd, ha a gyors és hatékony eredmény elérése a rovidtava cél. A stilus hosszatava
hasznalata rombolhatja a munkamoralt, 1égkort és eredményességet tekintettel arra, hogy a
beosztottak hamar kiéghetnek és demotivaltakkd valhatnak, mert hosszutdvon nem képesek

tartani a vezet6 altal diktalt és elvart tempot (Barrett 2013).

4.3.9. Az autoritativ stilus

Kiilonosen akkor hatékony a szdban forgo stilus, ha egy vallalat megrekedt egy szinten és a
vezet6 torekvése ebbdl az élethelyzetbdl vald elmozditas. Uj jovoképre és 1ij irany kijelolésére
van sziikség, azonban a hatékonysagat csokkenti, ha a vezetdnél tapasztaltabb szakértokbdl all
a csapata. Figyelembe véve, hogy ezaltal a tekintélyelv, kritika nélkiili elfogadasnak elve nem

valosul meg (Goleman 2017).

4.4. Vezet6i kompetenciak

Miért is fontos a kompetencidk meghatdrozasa? Tekintettel arra, hogy a vallalatok és egyéb
gazdasagi szereplok a jo teljesitmény, valamint a profit maximalizalasaban érdekeltek, ebbdl
kifolyolag a kivant kompetencidk meghatirozasa €s keresése elengedhetetlen mind vezetdi,
mind beosztotti oldalrél. A folyamatos €s hatékony miikodés ugy tarthato fenn, ha a megfeleld
kompetencidkkal bird személyek dolgoznak a megfeleld helyen. Egy vezetd kompetenciai
olyan viselkedési jellegzetességek, amelyek nagyban meghatarozzak a vezetd sikerességét az
adott munkakdrnyezetben. A kompetencia egy megfigyelés altal megallapithatéd tulajdonsag,
mely az adott személy viselkedésébdl, szokésaibol, fellépésébdl és szitudcidkhoz vald
viszonyuldsaibol allapithatd meg. A kompetencidk azon célt szolgaljak, hogy behatarolhatd
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legyen, milyen tulajdonsagok kellenek a jo teljesitményhez. Ahhoz, hogy megallapitsuk milyen
kompetencidk a mérvadoak egy vallalat életében, eldészér meg kell hatdroznunk, hogy a
vezetének mire van sziiksége a cél eléréséhez (Klein 2005). Altalanos vélekedés szerint a
vezetok ¢és beosztottjaik személyisége ¢és kompetencidik jelentds mértékben hatnak a
munkahelyi sikerekre vagy €ppen sikertelenségekre, ezért is egyre nagyobb az igény, hogy a
pszicholdgia ttjan vizsgaljak a vezetok és alkalmazottjaik kompetenciait, tulajdonsagait (Klein
2018).

A gazdasagi szereplok menedzsmentje jellemzden teljesitménynodvelés feldl kiindulva
hatarozza meg a figyelembe venni kivant kompetenciakat, ugyanakkor egy konkrét munkakorre
Osszpontositva is felallithat egy kompetenciamodellt. A kompetenciamodelleket altalaban a
vallalat elvarasaihoz igazitjak, ezaltal keriilnek meghatarozasra a munkakari leirasok, valamint
a HR szamara azon paraméterek és emberi szakértelem, képzettségi szint, amelyek egy feladat
ellatasahoz, illetve egy munkakor betoltéséhez sziikségesek, legoptimalisabbak, valamint
megjeleniti a vallalat altal elvart értékeket. Egy vallalaton beliil meghatarozott kompetenciak
szama fligg a munkateriilet milyenségétol, illetve a vallalat teljes profiljatol. Jellemzden egy
vallalaton beliili iizletdgaknal is jelentds eltérés van az elvart kompetencidknal, ezért
el6fordulhat, hogy egy véllalat tobb kompetenciamodellt is alkalmaz. A kompetencidkat
halmazokra is bonthatjuk, melyet ugy kell értelmezni, hogy egy Ot tényez6bdl alld
kompetenciamodell, egy olyan halmaz, melynek minden munkavallalonak meg kell felelnie,
ugyanakkor egy magasabb vezetdi pozicidban 1év6 esetében jobb, ha tobb tényez6ébdl all a
kompetencia modell, tekintettel arra, hogy tobb elvarasnak kell megfelelnie a munkabol
kifolyolag. Példanak okaért egy kozépvezetdneél nagyobb jelentdséggel bir, hogy a
kommunikécios képessége magas szintet képviseljen, tekintettel arra, hogy megfeleld szinten
tudja képviselni és kommunikalni a vallalat érdekeit és értékeit egy targyalds, iizleti
megbeszElés soran, mig egy gépkezeld esetében ezen elvarasnak nincs relevanciaja (Klein és

Klein 2006).

A kompetenciat két tényez6 alkotja az egyik a munka hatékonysagaért felelds viselkedés,
melyet nagyban meghataroz az e mogott huzodo sajatos emberi tulajdonsagok dsszessége. Az
emlitettekbdl adodik, hogy a kompetenciamodellek is jellegzetesen két részre oszthatodak,
vannak a tevékenységet leird6 modellek, melyek alatt azt értjiik, hogy milyen 1épéseket tesz az
adott személy az elérni kivant eredmény érdekében. Szemléltetésiil jellemzd, hogy az adott
személy dontéseket hoz, motivalja a beosztottjait, meghatirozza az elérni kivant célokat,

meghatarozza a feladatokat, torédik az emberekkel és az tizleti partnerekkel, illetve vannak a
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tulajdonsagot leird6 modellek, melyek féleg a tudasra, képességekre, személyiséget érintd

tényezokre reflektalnak (Klein és Klein 2006).

Ezen tulajdonsdgok felelések a hatékony munkavégzésért, tobbek kozott a vezetd nagy

lendiilettel és gyorsasaggal, valamint sok energiaval és odafigyeléssel végzi a munkat,

gondolkoddsmoédjara jellemzé a racionalitds, valamint a stratégiai szemlélet mod. A

kompetencidkra tekinthetiink vallalati tokeként is arra vald tekintettel, hogy egyfajta

Lhyersanyag” szerepét tolti be. Ezen tényezdk, tulajdonsdgok megléte nagyban hozzéjarul a

vallalat sikerességéhez. Egy jO vezet6 sikerességét meghatarozza az alabbi 6t vezet6i

tulajdonsag, mely Otto Klemp kilenc tényez6ébdl allé kompetenciamodellje foglal magaba.

>

IQ nevezetesen az értelmi intelligencia, mely az adott személy szellemi teljesitményét
mutatja, gondolunk ezalatt stratégiai gondolkodasra, helyzetfelismerésre és ebbdl
kovetkezd itéloképességre

EQ azaz érzelmi intelligencia, mely Goleman szerint egy személy, aki tudataban van a
kornyezete altal kivaltott ingereknek képes a sajat és masok érzelmeinek megfigyelésére
beazonositasara majd képes az érzelmeket és emberi kapcsolatokat pozitiv iranyba
befolyasolni.

Tudas ismereteken, illetve tapasztalasokon alapulé tajékozottsag, hozzaértés. A tudas a
jo dontések meghozataldhoz nagyban hozzajarul.

Fejlodés, amit egy belsé motivacié valt ki, hogy kielégitsiik a tudasvagyunkat, mely
hatdséra nyitottak vagyunk a valtozasokra és a hibakbol valo tanulasra egyarant.

En (6nismeret, onbecsiilés) egyfajta jellem, képesség mely altal tudataban vagyunk az

erosségeinknek, gyengeségeinknek €s hibainknak

A kilenc tényez6bdl alldo kompetenciamodell része az alabbi négy vezetdi gyakorlat:

>

Irdnymutatas: a vezetd azon teenddje mely altal dontéseket hoz az eredményesség
érdekében, valamint delegalja a feladatokat, megszervezi a munkavégzést, vezeti a
targyalasokat és a dolgozoi teljesitményt kiértékeli.

Befolyasolas: Olyan képesség mely altal a vezetd hatassal van és ezéltal meggydzi a
beosztottakat, iizleti partnereket az adott iranyrol.

Kezdeményezés: a jo vezetd egyik ismérve, hogy eldrelatd €s preventiv ezaltal elkeriili

a negativ kiilsé tényezdket és csokkenti a kockazatokat és veszélyhelyzeteket.
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» Kapcsolatépités: segiti a vezetdt azon toérekvésében, hogy bizalmat és oda-vissza
iranyul6 tiszteletet alakitson ki a beosztottjaival és a belsd, illetve a kiilsé {izleti

partnereivel.

A kompetencidk hasznosuldsi mértéke az adott munkakor vagy feladat fajtaja fiiggvényében
valtozhat, azonban a fentebb emlitettek egy jo kiindulasi alapnak tekintheték (Raven,
Stephenson 2001).

A kompetencidkat sokféle aspektusbol vizsgalhatjuk, azonban most elsdsorban a négy
alapkompetenciarol tesziink emlitést, majd cizelladltabban a kutatast érintd vezetdi

kompetencidkba nyeriink bovebb betekintést.
A négy 6 kompetencigja az aldbbiakban nyilvanul meg:

» Képesség: A képesség egy olyan tudasfajta, amely az adott személyt szamara lehetové
teszi az eredményes feladat ellatast, tevékenység miivelését, munkavégzést. (Klein és
Klein 2006).

» Személyiség: Az egyén viselkedés mintaja, valamint azon érzelmi jellemz6i, amelyek
determinaljak azt, hogy az egyén miképpen reagal kiillonb6z6 szituacidkra, helyzetekre.
A személyiség jelentdsen befolydsolja és meghatarozza alkalmazkodd képességet,
emberi kapcsolatainak milyenségét, valamint a vezetdi stilusat. (Klein és Klein 2006).

» Motivacio: A motivacid egy belsé hajtéerd, amely az egyént a cél elérése irdnyaba
mozditja és hajtja. Fakadhat belso indittatasbol, illetve kiils6é tényez6tdl is. (Klein és
Klein 2006).

» Tudas: A tudas, mint kompetencia tényez6 nem mas, mint megszerzett informaciok és
szakmai tapasztalatok Osszessége, mely sziikséges egy feladat vagy munka ellatasahoz.

(Klein és Klein 2006).

Mielétt egy kompetenciat atiiltetnénk a gyakorlatba, eldtte sziikséges a viselkedésformak
meghatarozasa, leirasa, mérési feltételeinek felallitasa. A fenti emlités miszerint, a vezetdnek
mire van sziiksége a cél eléréséhez kijelentés meghatarozasara egy nem specifikus, hanem
altalanos kompetenciamodell elkészitése a legoptimalisabb, melynek eldnye, hogy részletes
kidolgozottsaganak és altalanos érvényének a révén dsszevethetd mas vallalatok eredményeivel
és egy atfogobb ¢és jol hasznosuld képet fest az adott vezetd kompetencidirol. Klein Baldzs és

Klein Sandor — A szervezet lelke cimii kdnyvében ismertette az altalam a kutatdshoz is
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felhasznalt vezet6i kompetencidk mérésére, €rtékelésére €s szemléltetésére alkalmazhato négy

csoportbol, valamint 6sszesen 16 tényezore reflektalo allitas sort (Klein és Klein 2006).

Az elsé kompetencia csoport a vezetd vezetdi képességeinek megallapitasat szolgalja, hogy
hogyan tud banni, illetve hogyan tud hatni az emberekre. Egy jO vezetdben fontos, hogy a
hajlanddsag is meglegyen az emberek iranyitasara ebbdl adodik, hogy az els6 kérdés a vezetés
szemszOgeébol hivatott megallapitani, hogy az adott vezetd mennyire hajlandé az emberek
vezetését felvallalni. A vezetéi képességekhez hozzad tartozik, hogy mennyire hajlando
megszervezni és megtervezni, rahatassal lenni az emberek munkajara. A harmadik kompetencia
szempont a vezetdi képességeken beliil, hogy megallapitsuk, hogy a vezet6 mennyire tartja
fontosnak a mindségi munkavégzést mind sajat részérdl mind az alkalmazottak oldalarél. Az
egyik legjelentésebb vezetdi képesség a sok kozill a meggy6zés képessége, tekintettel arra,
hogy egy jo vezetd képes az emberek viselkedésére hatni és ezaltal atvinni az akaratat (Klein

¢és Klein 2006).

A masodik kompetencia blokkban a vezetonek a szakmai képességei allnak a fészerepben. Az
emlitett rész a vezetdé szakmai tuddsanak megallapitasat célzott megallapitani, hogy
rendelkezik-e hivatasanak megfeleld ismereteivel. Az adott részben a problémamegoldasi
képességét is vizsgaljuk, majd a kommunikacids képességét, hogy mennyire jol érthetéen és

tisztan kommunikal mind széban mind irdsban (Klein és Klein 2006).

A harmadik egységben a vezetd vallalkozoi képeségét vizsgaljuk, mely kitér az iizleti tudasara,
kreativ ¢és innovativ gondolkoddsmodjara, proaktiv hozzaallasat és cselekvésre valod
elszantsagat igyeksziink megallapitani. A blokk utols6 kérdése a vallalkozoi kvalitas
megallapitasat a stratégiai tervezési készsége feldl vizsgalja, hogy a vezetd inkabb rovid vagy
hosszutava célokat hataroz meg maga eldtt, valamint, hogy mennyire holisztikus szemléletii

(Klein és Klein 2006).

A vezetdi kompetenciak negyedik és egyben utolsé szakasza a vezetd személyiség vonasait,
jellemzoit hivatott megallapitani, melyen beliil vizsgaljuk a tarsas érzékét, hogy milyen szinten
képes kooperativan dolgozni a vezeté a beosztottakkal, tizleti partnerekkel, valamint a
rugalmassagat is behataroljuk, ami arra hivatott ravildgitani, hogy milyen szinten
alkalmazkodik a szituaciokhoz és varatlanul felbukkand helyzetekhez. Szintén vizsgaljuk a
vezetd reziliencia képeségét, hogy mennyire dolgozik eredményesen Uj korlatozé faktorok,

akadalyok el6forduldsa kozott. Az adott részben végezetiill a motivaciora vonatkozo
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kompetencianak milyenségét azonositjuk be, mely betekintést enged, hogy a vezetd mennyire
hajland6 er6t fektetni a munkaba vagy mennyire elszdntan dolgozik a kivant eredmény

elérésének érdekében (Klein és Klein 2006).

21



5. A kutatas célja, modszerei

A kutatasom célja, hogy rareflektaljak a kiilonb6zo vezetoi stilusok eldonyeire €s hatranyaira,
valamint, hogy a kiilonb6z6 orszagokban ¢él6 emberek szemlélete kozott milyen eltérés van
abbol a szempontbdl, hogy milyen vezetési stilus a jellemz0 az adott orszagra, mit tartanak jo,
¢lhetd, alkalmas vezetési stilusnak. Tekintettel arra, hogy hossztavon jelentésen befolyasolja
a vallalat versenyképességét, sikerességét egy jO vezeto, illetve a munkahely 1égkdrére is nagy
hatast gyakorol. A munkaerépiac folyamatosan valtozik. A home office térnyerésével, illetve
az 0j generacio eltérd elvarasokat tdmaszt egy adott munkakdrnyezettel kapcsolatban,
melyekhez a vezetési gyakorlatnak is hozza kell idomulnia.
Fiatal koromtol kezdve megfigyeltem a kiilonb6z6 vezetdket, fondkoket, tanitokat.
Amidta a vezetés-szervezés szakon megkezdtem tanulményaimat a bennem megfogalmazodott
gondolatok szépen lassan kezdtek egy keretet kapni és sikeriilt nagyon sok mindent megérteni
és mas szemmel nézni. Ugy vélem nem csak vezetSknek hasznos egy képzés, hanem a
munkavallaloknak is, ugyanis segit meghatarozni, hogy mit is varunk el a vezet6tdl és latjuk,
hogy egy jo vezetd mit var el toliink, valamint segit kiillonbséget tenni, hogy mi a kiilonbség
vezetd és fonok kozott. Vezetés €s szervezés mesterszakon végzett tanulmanyaim soran szamos
izgalmas, érdekes aspektusbol vizsgalhattam, ismerkedhettem meg a vezet6i szemlélettel. Sok
mindenre valaszt kaptam, példaul, hogy miért van az, hogy egy sportcsapat ugyanazzal a
kerettel jobb jatékra képes egy masfajta megkozelitést alkalmazé edzd kezei alatt, hogy egy
enervalt és negativ munkakornyezet miképp tud fellendiilni, amikor egy fénokot vezetOre
valtanak le. Az elobb emlitetteket forditva is megtapasztaltam, azonban hidnyzott egy prizma,
ami megtori a fényt és ravilagit az okokra. A képzés vége felé hatarozott elképzeléseim vannak,
hogy milyen vezetdre tudok felnézni, valamint a jovOben szeretnék vezetdi pozicidba keriilni
¢és fontosnak tartom kiemelni, hogy nem poziciot szeretnék fogni, mint tapasztalataim szerint a
fonokok, hanem vezetové szeretnék valni, tovabba hatékonyan és pozitiv munkahelyi moralt
fenntartva szeretnék olyan vezet6vé valni, akit kedvelnek a csapat tagjai, ugyanakkor a legjobb
tudasukat is nytjtjak a cél elérése érdekében. A vezetési ismereteket egyre tobb forumon
keresztlil oktatjak. Szadmos képzésre lehet jelentkezni mind online mind személyes
megjelenéssel. Ezen képzések egyre elterjedtebbek és egyre tobb cég ¢l vezetdik képzésének
lehetdségével.

» Mitdl miikodik jol egy csapat?

» Hogy vélekednek az emberek: mit6l lesz valaki jo vezet6?

» Milyen tulajdonsagokat preferalnak egy vezetonél?
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» A vezet6i kompetenciak milyen aranyban jelennek meg egy adott orszag vezetdinél?

» Van-e Osszefliggés a munkaerd elvandorlas mértéke és akdzott, hogy mennyire képzett
egy vezetd?

» Hogy érzik a dolgozok magukat a munkakornyezetiikben? /stressz, vezetdvel valod

elégedettség.

Dolgozatomban ilyen és hasonld kérdésekre keresem a valaszt, és mutatom be kiilonb6z6
kultirdji nemzeteken keresztiil a megallapitdsaimat. Az Osszegyijtott adatokat értékelve

probalok ravilagitani az osszefliggésekre, eltérésekre.

5.1. A kutatas modszerei

A kutatdsi modszerek meghatarozasakor elsédlegesen arrdl kellett dontenem, hogy milyen
modszer az, ami legjobban segiti a munkdmat. A kvantitativ (mennyiségi) kutatdsi modszer
soran lényeges a nagy mennyiségli széles korben lefolytatott adatgyiijtés, mert ez alapjan
hitelesebb valaszt kaphatunk a kérdéseinkre. A nagyszamu informacid gytijtés igazolni tudja a
hipotéziseket, felvazolt allitasokat. FO kutatasi eszkoz erre a kérddives felmérés, melyben
elégedettségi vizsgalatokat is végzek. A kvantitativ kutatas soran nyert adatok alkalmasak
lehetnek a hipotézisek igazoldsira, de nem adnak lehetdséget emberi viselkedés mélyebb
megismerésére. Ezt kiiszoboli ki a kvalitativ (mindségi) kutatasi modszer, melynek alkalmazasa

soran a rugalmassag és a visszahatas is jellemzo.

5.1.1. Az adatgytjtés modszere

A megfeleld kovetkeztetések levonasa érdekeében kétféle modszerrel probalok ravilagitani a
kiilonbozd vezetési stilusok alkalmazédsa soran felmeriilt kérdésekre a kiilonbozé kultardju
nemzetek dsszehasonlitdsaval. Primer adatgytiijtéssel kapott informéciokat elmezek és igy els6
kézbdl jutok a kutatdsom adataihoz. Kvalitativ adatgyiijtés mélyinterjuval. Kvantitativ

adatgytjtés kérddivvel.

5.2. A kérdoiv szemléltetése

5.2.1. A kérdéiv szerkezetének, felépitésének bemutatasa
A két kérddivet egy egyszerii figyelemfelkeltd cimmel inditottam. Ezutan a bevezetd részben
bemutatkoztam, hogy ki vagyok, hol tanulok és milyen kutatdmunkahoz kérem a kérddiv

kitoltését, melyet meg is koszontem. A végén feltiintettem a kitdltési 1d6t
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A kérddiv els6 részében a kitoltésre vonatkozo adatokat gyljtdttem be (1 - 9 kérdés). A

valaszadok szabad szoveges, feleletvalasztos formaban adtak le valaszaikat.

YV V.V V V V V V

neme

kora

allampolgarsaga

beszélt nyelvek

legmagasabb iskolai végzettség
munkatapasztalat

beosztas

munkavégzés fajtaja

Masodik részben a kérdések a kozvetlen felettesre vonatkoznak (10 - 20 kérdés).

Szabad szoveges, feleletvalasztos, linedris skéla (egytdl 6tig pontozas) alapjan érkeztek a

valaszok.

>

YV V. V V V

neme

nemzetisége

kora

vezetési szintje

milyen stilus jellemzi a vezetését

majd pedig felmértem, hogy az adott vezetési stilusokat milyen gyakran alkalmazza

Harmadik részben a vezetdi kompetencidkat jelolte a kitolté a fonokére vonatkozolag

(21 — 36 kérdés). linearis skalan egytdl 6tig pontozassal adtak meg a valaszukat.

YV V V V

vezetdi képességek
szakmai képességek
vallalkoz6i képességek

személyiségvonasok

Negyedik részben arra kerestem a valaszt, hogy a kit6ltd szamara mi az, ami nagyon fontos a

kozvetlen felettesével szemben (37 — 50 kérdés)

Valaszaikat feleletvalasztos, linearis skala (egyt6l Otig pontozas), szabad szdveges modon

adhattak meg.
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Munkakoérnyezete mennyire stresszes?

Kihat-e a munkaja a maganéletére?

Tanult vezetés technikakat a vezetdje?
Mennyire fontos ez a dolgozok szemszogébol?

Csokkentheti a fluktuaciot, ha tanulta a vezeto a vezetést?

V V V V VYV V

Fonokével szembeni elégedettsége bizalomra kdzos munka teljesitményére kérdeztem

ra

Az utolso kérdésre, pedig szabad széveges valaszban kifejtheti, ha valamire nem tértem ki,

de szeretné gondolatait megosztani gondolatait.
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6. Sajat kutatas

A diplomadolgozatom elsd szakaszaban a szakirodalomban lelt tuddsanyag alapjan ismertettem
a vezetd fogalmat €s jelentdségét, valamint a jelentdésebb vezetési stilusokat ezenkiviil azon
kompetencidkat, melyek meghatdrozzdk egy vezetd személyiségét és karakterisztikdjat.
Igyekeztem feltarni, hogy milyen stilus, mikor alkalmazandd, milyen eldnyei, hatranyai
vannak, tovabba a vezet6i kompetenciak tekintetében pedig, hogy mely kompetencia, milyen
erényt jelent a vezetd szamara.

A dolgozatom masodik szakaszaban a célkitlizésem meghatarozni, hogy az altalam kivalasztott
harom orszagban, melyek Magyarorszag, Svédorszag és Kanada milyen vezet6i stilusok a
legmeghatarozobbak, illetve az ottani munkavallalok legyen sz6 beosztottrol, alkalmazottrol
vagy kiilonb6zd vezetdi szintet képviseld vezetdkrdl, hogyan vélekednek az dket koriilvevd
vezet6i stilusrol. Milyen elvarasokkal rendelkeznek egy vezetd felé, mennyire elégedettek,
illetve hogyan itélik meg a vezetdi képzésen vald részvétel 1étjogosultsagat egy vezetd szdmara,
legyen sz6 egyetemi képzésen szerzett tudédsrol, vezetdi trénerek alkalmazdsarol esetleg évente
tobb alkalommal tartott vezetdi képzésekrdl melyek segitik, hogy egy vezetd tudatosan

iranyitson és felismerje az érzelmi intelligencidjan keresztiil a kiilonb6zo élethelyzeteket.

Kutatasomat két részre bontottam, melyben az els6 részben kérddiv formajaban szandékoztam
meghatarozni a kit6lték milyen vezetési stilus eléfordulasat vélik felfedezni kornyezetiikben,
valamint a vezetdk milyen kompetencia szintet képviselnek, illetve, hogy mely az 6 6t top
preferenciaik egy jo vezetOben. A masodik részben pedig nemzetenként egy-egy mélyinterjut
készitettem. Els6k kozott édesanydm ismerdse révén egy bank fiokvezetovel késziilt az interja.
Tovéabbiakban egy svéd vezetdvel kiilfoldon €16 magyar ismerdsom segitségével készitettem
interjit. A harmadik mélyinterju személyes baratom kanadai munkakapcsolata révén jott 1étre
egy cég kozépvezetdjével. A mélyinterju sziikségességét abban latom, hogy a témat egy vezetd
szemsz0gebdl is megismerhessiik, hogy az adott személy mit 1at jellemzdének, mit vél jonak egy
vezetében, valamint szerettem volna mind a két oldal perspektivajan keresztiil mélyebb

betekintést nyerni a vezetésrol alkotott képbe.
Roviden Osszefoglalva a két kutatdsi mdodszerem célja. Determindlni, hogy adott orszagra

milyen vezetdi stilus a jellemzd, illetve milyen kompetencidkkal, tulajdonsagokkal

rendelkeznek a vezetdk. Kvantitativ elemzési eljarasmod alapjan meghatarozni, hogyan
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vélekednek a munkakornyezetrdl a valaszadok (boldogsagfaktor, elégedettség faktor

vizsgélata). Igazolni esetleg megcafolni az altalam felvetett hipotézisek helyénvalosagat

6.1. Kérdoiv demografiaja, alapadatok
A kérdéssorok Osszeallitasara a Google kérddiv szerkesztdé funkcidjat a Google tUrlapot
hasznaltam. Ez a program megkdnnyitette, nagyban segitette, felgyorsitotta a munkamat. Ezen

funkcio6 alkalmazasaval szamos helyre, orszaghatarokat atlépve eljutott a kérddiven.

A kérdbiv kérdéseit legegyszeribben probaltam Osszeallitani, hogy kdnnyen értelmezhetd
legyen. A szakmai részekre vonatkozo kérdéseket -vezetési stilusok- Ki is fejtettem, hogy azok
is tudjanak valaszolni, akik nem jartasok a témaban. Rovid leirasokat tettem a kérdés utan,

hogy az adott vezetdi stilusra mi a jellemzo.

Napi szinten nyomon kdvettem a kérd6iv kitdltésének pillanatnyi allasat s amikor a megfeleld
szamu kitoltés megérkezett a tesztet lezartam és a valaszokbol egy kimutatast készitettem. A
dolgozatom elején mar kitértem ra, hogy a harom orszag Magyarorszag, Svédorszag és Kanada
dolgozoit, vezetdit kérdeztem meg. Magyarorszagrdl 137 Svédorszagbol 94 Kanadabol pedig
81 valasz érkezett. Az adott kérdésekre érkezett valaszokat az alapjan elemeztem, hogy a
kérdésre a valaszadok hany szdzaléka mit valaszolt és parhuzamot vontam a harom orszag

kozott.

A kérddiv elején egy bevezetd szoveget irtam, amelyben leirtam, hogy mi célbdl késziilt ez a
kérd6iv és mihez fogom felhasznalni. A kérdéiv 50 kérdésbdl tevodik Ossze, az elején
demografiai kérdéseket tettem fol, majd ezt kdvette a kutatdsom céljara felhasznalando
kérdések, melyek a vezetési stilusokra, kompetencidkra, valaszadd kozvetlen felettesének
tulajdonsagaira  vonatkozott, s végezetil arra tértem ki, miként érzi magat
munkakdrnyezetében, illetve feletteséhez vald viszonyuldsardl tettem fel néhany kérdést. A
kérd6iv utolso kérdésére szabad szoveges valasz keretében kifejthette a valaszado, amit még 6

el szeretne mondani kozvetlen felettesével kapcsolatban.
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A harom orszégban a kérddiv kitoltok kozott nemek szerinti megoszlasa az alabbiak szerint
alakult Magyarorszagon 40,1% férfi és 59,9% né toltotte ki a kérddivet, Svédorszagban 67%
férfi és 33% n6, Kanadaban 48,1% férfi és 51,9% no.

Valaszadok nem szerinti megoszlasa

80,0%
70,0% 07.0% o oo
,9%
60,0% 51,9%
50,0% 48.1%
%

40,0% s 33,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Férfi N§

m Kanada B Magyaroszag

2. abra Valaszadék nemek szerinti megoszlasa

Forras: Sajat kutatas alapjan (2024)

A korosztalyt tekintve a 19 évestdl a 71 évesig kaptam valaszt. Orszagonként a megoszlas
Magyarorszagon a legfiatalabb kitoltd 22 éves volt a legiddsebb 71, Svédorszagban a
legfiatalabb 19 a legiddsebb 55 éves, mig Kanadadban a legfiatalabb 25 a legiddsebb pedig 65

éves volt.

Egy grafikonon szemléltettem a harom orszag kikotdinek életkorat. Harom korosztalyban
soroltam Oket 18 és 35 év kozottiek 36 €s 59 év kozottiek, illetve 60 vagy a folottiek. A kitoltok
kozo6tt mindharom orszagban a legtdbb kitdltd a kozépkorosztalybol volt 50% folotti ardnyban

majd pedig a fiatal korosztaly 19 és 35 év kozottiek
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Eletkor szerinti megoszlas

56,2%

60,0% 51,8%
50.0% 47,0%
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38,79
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1,2% 5,1% 0.0%

Kanada Magyarorszag Svédorszag

m19-35¢v m36-59¢év  m60 évtdl

3. abra Kletkor szerinti megoszlas

Forras: Sajat kutatas (2024)

A kérddivben rakérdeztem a kitoltok allampolgarsagara is arra voltam kivancsi, hogy adott
orszagban milyen aranyban dolgoznak. Magyarorszagon a kitoltok 100%-a magyar
allampolgarsagu volt. Svédorszagban 83% svéd allampolgar 3,2% svéd, illetve egyéb kiilfoldi
allampolgar (kettds allampolgar), 13,8% egyéb kiilfoldi allampolgar. Kanadaban a kitoltok
kozott 44,4% kanadai 12,3% kanadai, illetve egyéb kiilfoldi allampolgar (kettés allampolgar)
6% egyéb kettds allampolgar 37,1% egyéb kiilfoldi.

A kitoltok legmagasabb iskolai végzettsége alapjan 1évé besorolds szerint mindharom

orszagban az foiskolai (BSC) illetve az érettségi all az els6 helyen

Munkatapasztalatok alapjan Magyarorszagon a kitoltok legnagyobb része 44,5% - a 20 évnél
tobb munkatapasztalattal rendelkezik. Svédorszagban a 11 és 20 év munkatapasztalattal
rendelkezdk toltotték ki a legtobben. Ez az érték a kérddivet kitdltok 33% -a. Kanadaban szintén
a 11 és 20 év munkatapasztalat rendelkeznek legtobben a kérddiv kitdltdk 44,4% - a.
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A jelenlegi cégnél eltoltott évek vonatkozasaban pedig az alabbi adatok sziilettek

Az alébbi abran jol latszik, hogy a kitoltok tobbségében egy és 6t év kozott tartozkodnak a
munkahelyiikon. Ezen aranyszam Magyarorszag esetében volt a legmagasabb 39,5%, majd ez

a szam Svédorszag esetében 23, 4%, Kanada vonatkozasaban pedig a legalacsonyabb 16,0%.

Annak ellenére, hogy Magyarorszdgon a legelégedetlenebbek az emberek a munkakornyezettel,
mégis hazankban dolgoznak a legtovabb egy adott helyen, amit nem a lojalitast, munkahellyel
valé megelégedettségnek tulajdonitok, hanem sokkal inkdbb a még rosszabbtol valo
félelemnek. Az elmult évek soran, akikkel beszélgettem, tobben kommunikaltdk ezt, mig
Svédorszagban €16 ismer6ésommel beszélgettem ezen felvetésemrdl, 6 Ugy latja, hogy
Svédorszagban pont az ellenkez6je igaz. Sokkal jobban mernek valtani az emberek, mert biznak
abban, hogy mashol is ugyanilyen jo, ha nem jobb a munkakdrnyezet. Véleményem szerint

ezen eredményhez koze lehet Magyarorszagon az orszagot 6vezd pesszimizmusnak.

Jelenlegi cégnél eltoltott évek
60,0%

500%  43,2% 47.9%

42,39 40,7%
40,0%
(o)
30,0% 28,7% 25,6%
16, 0%
8,29
20,0% ;
’ 13, 9% |
%
10,0% I 9.9 0I I 6,2% 7,4%

1-5¢év 6-10¢év 11-15¢év 15 évnél tobb

m Kanada ™ Magyarorszag ™ Svédorszag

4. abra Jelenlegi cégnél eltoltott évek

Forras: Sajat kutatas (2024)

A viélaszaddk beosztasi megoszlasa hasonld mind a harom orszagban. Legnagyobb szdzalékban
alkalmazottak voltak, akik a kérdéivet kitoltotték majd pedig csoportvezetdk, kozépvezetok,

illetve néhany szazalék felsdvezetd is kitoltotte
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Beosztas
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5. abra Beosztas

Forras: Sajat kutatas (2024)

A munkavégzés tipus az alabbiak szerint oszlik meg. A vélaszadok tobbsége mindharom

orszagban szellemi munkas.

Munkavégzés tipusa

Svidorszie | REHOGMNNGOGTM
Ae— U
canada. | EEGEIST

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0% 120,0%

m Fizikai mSzellemi

6. abra Munkavégzés tipusa

Forras: Sajat kutatas (2024)

A kérddiv kitoltdk kozvetlen felettesének a nemének megoszlasit a kovetkezd abran

szemléltetem. A kérddivet kitoltok valaszai alapjan a férfi vezetok vannak jelentds tobbségben
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mind a harom nemzet esetében. Napjainkban Magyarorszagon egyre tobb ndi vezetd van,

melyeket az eredmények is alatdmasztanak.

Fonokének neme

100%
80%
60%
40%
20%

0%
Kanada Magyarorszag Svédorszag

mFérfi mNo6

7. abra Fonokének neme

Forras: Sajat kutatas (2024)

6.2. Kérdoiv elemzése, konzekvenciak

A vaélaszadok kozvetlen vezetdi milyen stilust képviselnek nemzetenkénti megoszlasban a
kovetkezé diagramokon szemléltetem. A beérkezett valaszok alapjan megfigyelhetd, hogy
mind a harom vizsgalt orszagban a demokratikus vezetdi stilus a dominans. Ugyanakkor
Svédorszagban a tobbi vizsgalt nemzethez képest rendkiviil magas arannyal bir a demokratikus
stilus a masik két vezetdi stilussal szemben. Svédorszagban a legalacsonyabb az autokratikus
vezetOk ardnya, mig Magyarorszagon az autokratikus vezet6k a tobbi nemzethez képest
jelentésen magasabb arannyal szerepelnek. Ezen érték a késObbiekben tovabbi jelentdséggel
bir, amikor az orszdgokban az elégedettségrdl, valamint a stressz kérdésérdl lesz szo.
Kanadéaban a demokratikus vezetdk ardnya hasonld a magyar demokratikus vezetdk aranyahoz,
azonban a laissez—faire, azaz a rahagyom vezet6i stilus elterjedtebb, mint az autokratikus,

JoN4

melynek szintén a késébbiekben az elobb emlitett részeknél lesz még jelentosége.
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Magyarorszag vezetési stilusok megoszlasa
8,800

» Autokratikus = Demokratikus Lassiez - Faire

8. abra Magyarorszag vezetési stilusok megoszlasa Forras: Sajat kutatas (2024)

Kanada vezetési stilusok megoszlasa

25,9% »

R

= Autokratikus = Demokratikus - Lassiez - Faire
9. abra Kanada vezetési stilusok megoszlasa Forras: Sajat kutatas (2024)

Svédorszag vezetési stilusok megoszlasa
8,5%

13,8%

= Autokratikus = Demokratikus = Lassiez - Faire

10. abra Svédorszag vezetési stilusok megoszlasa Forras: Sajat kutatas (2024)
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Mennyire gyakran hasznalja a vezetéje az adott stilust? COACHING / FEJLESZTO

A coaching vezet6i stilust a Svédorszagban (76,60%) és Kanadaban (75,8%) kozel azonos
szazalékban hasznaljak, mind a két orszagban a demokratikus vezetdi stilus a dominansabb,
Magyarorszagon (63,8%) a stilus hasznalata elmarad a két emlitett orszagétol, melyet
befolyasol, hogy orszagunkban jelentds mértékben képviselteti magat az autokratikus vezetdi

stilus.

COACHING vezetési stilus
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11. abra Coaching vezetési stilus alkalmazasa nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Mennyire gyakran hasznalja a vezetdje az adott stilust? TRANSZFORMACIOS

A transzformdcios vezetoi stilus a coaching-hoz hasonldan szintén kdzel azonos ardnyban van
jelen az orszagok vezetdink é€letében, Svédorszagban ez az érték 75,96%, Kanaddban 73,58%,
mig Magyarorszdgon 62,34%, mely szintén visszavezethetd az eldzdekben tett allitasra,
miszerint a harom alap vezetdi stilus aranyaban az autokratikus vezetdi stilus Magyarorszagon
van a legnagyobb szazalékban jelen. Ezen tényezdbdl is adodhat, hogy a jelen stilus a

legalacsonyabb értéket kapta.
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TRANSZFOTRMACIOS vezetési stilus
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12. abra Transzformacios vezetési stilus alkalmazasa nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Mennyire gyakran hasznalja a vezetdje az adott stilust? AFFILIATIV VEZETES stilust

Az affiliativ vezetés, mely jelentdsebb mértékben a kotddést erdsiti varhatdoan egy olyan
orszagban van magasabb szamban jelen, ahol a demokratikus vezetdi stilus a leggyakoribb.
Svédorszagban 77,7%-0s megjelenéssel bir a demokratikus vezetdi stilus. Szintén
Svédorszagban 74,47% -kal volt a legmagasabb az affiliativ stilus alkalmazasa, a masodik
leggyakoribb el6fordulast Kanadaban 74,07%, itt azonban nem feltétlen a demokratikus vezetdi
stilus ardnyédnak tudhato be, hanem sokkal inkabb az autokratikus vezetdi stilus el6fordulasanak
mely 18,5%-ban van jelen, mig Magyarorszagon 37,2%, ezért alakult az affiliativ vezet6i stilus

Magyarorszagon 62,19% -kal a legkisebb szazalékban az emlitett orszagokéhoz képest.

AFFILIATIV vezetési stilus
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13. abra Affiliativ vezetési stilus alkalmazasa nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

35



Mennyire gyakran hasznalja a vezet6je az adott stilust? TRANZAKCIONALIS

Mind a hdrom orszagban kozel azonos hangsuly helyezkedik a tranzakciondlis vezetdi stilusra.
Kanadéaban a hat vizsgalt 0j stilus vonatkozasaban ezen stilus eléfordulasa a legkisebb, mely
Osszefliggésbe hozhatd azon ténnyel, hogy Kanadaban kapta a legnagyobb értéket a laissez-
faire vezet6i stilus, mely szoges ellentéte a tranzakciondlis stilusra jellemzd erds vezetdi
kontrollnak és jelenlévd vilagos struktiranak, ald folérendeltségi viszonynak. Svédorszagot
tekintve a mésodik legkisebb szazalékot kapta a hat 1j stilus vonatkozasaban, melyhez szintén
koze van annak a ténynek, hogy a harom alap stilus tekintetében a demokratikus vezet6i stilus
a legelterjedtebb, majd a laissez-faire. Magyarorszagon kozel azonos szazalékban szerepel ezen
stilus alkalmazasa, mint az emlitett két orszag tekintetében annak ellenére, hogy az autokratikus
vezetdi stilus Magyarorszagon van a legerdteljesebben jelen. Ugyanakkor azzal magyarazhatd
a kozel azonos szazalékban torténd alkalmazéasa, hogy a masik két orszdgban nagyobb azon
vezetdk aranya, akik tanultak vezetést ezéltal tudatosan tudnak kiilonb6zd vezetd és stilusokhoz
nyulni, és ezért Ilehetséges, hogy ezen érték nem kiugroan magas Magyarorszag

vonatkozasaban.

TRANZAKCIONALIS vezetési stilus
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14. abra Tranzakcionalis vezetési stilus alkalmazasa nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Mennyire gyakran hasznalja a vezetdje az adott stilust? PACESETTING

A pacesetting, azaz tempot diktalo vezetdi stilus eldforduldsa Svédorszagban 47,23%, mely

koszonhetd tobbek kozott annak is, hogy az autokratikus vezetdi stilus a legalacsonyabb
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aranyban fordul eld Svédorszagban a vizsgalt hdrom orszag tekintetében, igy ezen stilus
megfeleléen kdveti le azon aranyt. Kanadaban és Magyarorszdgon hasonld szazalékban a
svédtdl eltéréen magasabb szazalékban a vezetdk nagyobb hangsulyt fektetnek a magas
hatasfoka teljesitményre, tovabba a gyors eredmények elérésére. Mind Kanaddban mind
Magyarorszagon az autokratikus vezetdi stilus eldforduldsi gyakorisdga magasabb, mint

Svédorszagban.

PACESETTING vezetési stilus
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15. abra Pacesetting vezetési stilus alkalmazasa nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Mennyire gyakran hasznalja a vezet6je az adott stilust? AUTORITATIV

Az autoritativ vezet6i stilus eléforduldsanak gyakorisdga a legmagasabb Svédorszagban
71,06% a masodik Kanadaban 72,84%. mig a legkisseb gyakorisaggal Magyarorszagon fordul
eld, minddsszesen 62,34%-ban. Az eldébbi értékeket szintén eredményezi, hogy
Magyarorszagon jelentds aranyt képvisel a maga 37,2% -os eredményével az autokratikus
vezetdi stilus, ezaltal kisebb mértékben fordul eld, hogy a vezetd autondmiat biztosit a
munkavallalok szdmdara, valamint kisebb mértékben tdmogatja és 0Osztonzi az egyén
kreativitasat, mig ezen tulajdonsdgok Svédorszadgban és Kanadaban jobban megjelennek és ez
a harom alap vezetdi stilus vonatkozasaban is megfigyelheté hogy nagyobb aranyt visel az
autokratikus stilussal szemben azon stilusok, amelyek az elobb emlitetteket szorgalmazzak, igy

torténhet hogy az autoritativ stilus el6fordulasa is magas.
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AUTORITATIV vezetési stilus
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16. abra Autoritativ vezetési stilus alkalmazasa nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

A kovetkez0 részben a valaszado kozvetlen felettesére vonatkozo kérdéseket tettem fel Klein
B- Klein S: A szervezet lelke cimii kdnyvében szerepld Vezetdi kompetenciak értékeld lapja

alapjan.
1-5 terjedd skalan pontoztak, hogy az adott kompetencia mennyire jellemzo a vezetdjére.

Atlathatosag és a kimutathatosig érdekében a kapott értékeket aranyositva szizalékban
hatdroztam meg, hogy a hdrom nemzetnél az adott kompetencidk mennyire vannak jelen a

vezetdk életében.

Az aladbbiakban részletezem a kutatdisomban szerepld kompetencidk nemzetenkénti
eléfordulasanak, gyakorisagdnak szamait szazalékban. Valamit az elsd példanal részletesen is

ismertetem, hogy az adott szdzalékot milyen szamitasi modszer segitségével kaptam meg
vezetdi képességek

» Vezetés: mennyire vallalja fel az emberek vezetését
Feltételezésem szerint az 5-0s érték a legjobb és 100 % -nak felel meg. Ha valaki 1-es
értéket ad meg akkor értelemszertien a vezetd nem vallalja fel az emberek vezetését és
ez egyfajta negativ értékelés €s az adott kompetencia nem hasznosul a vezetd vezetési
gyakorlataban.

Elészor a magyar valaszadok eredményét ismertetem az emlitett kompetencia tiikrében.
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21. Vezetdi képességek: vezetés
137 valasz

60

59 (43,1%)

40
35 (25,5%)

20

20 (14,6%)

14 (10,2%)

9 (6,6%)

17. abra Vezetésre vonatkozo értékelés Magyarosrzagon Forras: Sajat készitésii google kérdoiv (2024)

Amennyiben minden valaszadd 5-0s értékest ad, akkor a vezet6k maximalisan
megszerezhet6 pontja 137 * 5 =685, mely a 100% -nak felel meg.

Jelen esetben a vezetok 532 pontot értek el, mely aranyositva 77,66% -nak felel meg.
Magyarorszagon a vezetdk a valaszadok értékelése alapjan 77,66% -os mértékben

vallaljak fel az emberek vezetését.

Svédorszagban ez az arany az alabbiak szerint alakul:

21 Leadership competencies: leadership
94 vélasz

60

50 (63,2%)

40

29 (30,9%)
20

3(3,2%) 2(2,1%) 10 (10,6%)

1 2 3 4 5

18. abra Vezetésre vonatkozo értékelés Svédorszagban
Forras: Sajat készitésii google kérdéiv (2024)
Amennyiben minden valaszado 5-0s értékelést ad akkor a vezetOk maximalisan elérhetd
pontja 94 * 5 = 470, mely 100% -nak felel meg.
A vezet6k 382 pontot értek el, mely aranyositva 81,27%-nak felel meg.

Svédorszagban a vezetok a valaszadok értékelése alapjan 81,27% -os mértékben

vallaljak fel az emberek vezetését.
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Tovéabba Kanadaban szintén a fentebb emlitett vezetési kompetencia az alabbi értékeket
mutatja

21 Leadership competencies: leadership

81 valasz

40

34 (42%
10 (42%)

20

19 (23,5%) 19 (23,5%)

8 (9,9%)

19. abra Vezetésre vonatkozo értékelés Kanadiban
Forras: Sajat készitésii google kérdéiv (2024)

Amennyiben minden valaszad6 5-0s értékelést ad, akkor a vezet6k maximalisan
elérhet6 pontja 81 * 5 =405, mely a 100 % -nak felel meg.

A vezetdk 305 pontot értek el, mely aranyositva 75,30% -nak felel meg.

Kanadaban a vezetdk a valaszadok értékelése alapjan 75,30%-os mértékben vallaljak

fel az emberek vezetését.

A tovabbi kompetenciak esetében az egyszerliség kedvéért a fenti részletezést elhagyom és csak

a szazalékok ismertetése keriil bemutatasra egy k6zos abran.

Tehat megfigyelhetd, hogy ezen kompetencia a kérddivet kitdltdk értékelése alapjan
kozel azonos értéket mutat. Legmagasabb szazalékban Svédorszagban (81,27%)
vallaljak fel a vezetdk az emberek vezetését, majd a masodik helyen Magyarorszag

(77,66%), melyet Kanada kovet (75,30%).
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VEZETES

82,00%
81,00%
80,00%
79,00%
78,00%
77,00%
76,00%
75,00%
74.00% 75,30%
73,00%
72,00%

81,27%

(71,66%0

Kanada Magyarorszag Svédorszag

20. abra Vezetésre vonatkozé értékelés nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

» Tervezés és szervezés: mennyire tervezi meg az emberek munkajat
A valaszadok értékei alapjan Svédorszagban tervezik és szervezik meg a vezetdk eldre
a munkat legnagyobb szazalé¢kban. Kanaddban a legkisebb mértékben tervezi meg a
vezetd az emberek munkajat, ami szoros 0sszefliggésben van azzal, hogy a laissez-faire
vezetOi stilus a hdrom vizsgalt orszag viszonylataban itt van a legnagyobb szazalékban

jelen

TERVEZES - SZERVEZES

76,00%
75,00%
74,00%
73,00%
72,00%
71]00% 75,74%
70,00% 13,28%

69,00%
68,00% 69,62%
67,00%
66,00%

Kanada Magyarorszag Svédorszag

21. abra Tervezés-szervezés értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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» Mindségre torekvés: mennyire tartja fontosnak a kivalé mindségi munkat
Az értékek alapjan Svédorszagban tesznek legtobbet a vezetdk a jo mindség érdekében.
Megfigyeléseim alapjan ez abbdl adddik, hogy szorosabb kapcsolatot apolnak a

beosztottakkal melynek kdvetkeztében a munkavégzés mindsége is novekszik

MINOSEGRE TOREKVES

84,00%
83,00%
82,00%
81,00%
80,00%
79,00%
78,00%
77,00%
76,00%

Kanada  Magyarorszag Svédorszag

22. abra Minéségre torekvés értékelése nemzetenként Forras: Sajat forras (2024)

» Meggydzés: mennyire igyekszik befolyasolni az embereket
Ezen kompetencianal is kozel hasonld értékek sziilettek. Egy hajszallal, de
Svédorszagban 1év0 vezeték tudnak hatni legjobban az emberek viselkedésére.
Koszonhetd tobbek kozott szakmai ratermettségiliknek, emberbarat

munkaszemléletiiknek, melyek a kdvetkezokben bemutatasra keriilnek.

MEGGYOZES

75,50%
75,00%
74,50%
74,00%
73,50% 75,1094
73,00%
72,50%
72,00%
71,50%

Kanada  Magyarorszag Svédorszag

23. abra Meggyo6zés értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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szakmai képességek

» Szakmai tudas: milyen szinvonalt szakmai tudassal rendelkezik?
A svéd valaszadok voltak a legnagyobb mértékben megelégedve a vezetdk szakmai
tudéasaval, és ha egy vezetdnek megvan a megfeleld szakmai tudasa a csapatanak a tagjai
jobban felnéznek ra, és konnyebben is azonosulnak, elfogadjék az irdnymutatésait, mely

a fenti meggy6zési képességben is megmutatkozik

SZAKMAI TUDAS

86,00%

84,00%

82,00%

80,00% 0
78,00% 0

76,00%

74,00%

Kanada  Magyarorszag Svédorszag

24. abra Szakmai tudas értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

» Problémamegoldas: milyen szinten képes megoldani a problémat?
A svéd vezetdk problémamegoldasban is a legmagasabb szamot érték el a kérddivet

kitolték tapasztalatai szerint.

PROBLEMAMEGOLDAS

83,00%
82,00%
81,00%
80,00%
79,00%
78,00%
77,00%
76,00%
75,00%

Kanada Magyarorszag Svédorszag

25. abra Problémamegoldas értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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» Szobeli kommunikacio beszéde mennyire érthetd és vilagos?
Tekintettel arra, hogy a kitoltok valaszaibdl az tiikr6zodik vissza, hogy Svédorszagban
volt a legmagasabb azon vezetdk aranya, akik részt vettek mar valamilyen formaban
vezetdi tréningen. Ebbdl addddan azt vélem felfedezni, hogy a tréningek nagy szdmanak

kovetkeztében a vezetdk szobeli kommunikécios képessége is jobban szerepelt

SZOBELI KOMMUNIKACIO

84,00%
83,00%
82,00%
81,00%
80,00% 0
79,00%
78,00% 0
77,00%
76,00%
Kanada  Magyarorszag Svédorszag

26. abra Szébeli kommunikacio értékelése Forras: Sajat kutatas (2024)

> {rasbeli kommunikacio: irdsa mennyire érthetd és vilagos?
Az eredmények kozel azonosak, azonban a kultirankra jellemzdébb a személytelenebb
kommunikacio. A magyar vezetdk hajlamosabbak inkabb irasban kommunikalni akar
egy egyszerl szituacioval kapcsolatban is, ebbdl adodik, hogy ha csak minimalisan is

de nalunk a legmagasabb az érték.

IRASBELI KOMMUNIKACIO

79,80%
79,60%

79,40%

79,20%

79,00% .
78,80%
78,60%
78,40%
78,20%
78,00%
77,80%

Kanada  Magyarorszag Svédorszag

27. abra Irasbeli kommunikacio értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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vallalkozdéi képességek

> Uzleti tudatossag: mennyire érti és alkalmazza az iizleti elveket
A magyar ¢és svéd érték kozel azonos, azonban a kanadai szintén a mar fentebb emlitett

laissez-faire vezetési stilus magasabb eléfordulasaval all 6sszefiiggésben.

UZLETI TUDATOSSAG

81,00%

80,00%

79,00%

78,00%

77,00%

76,00% 80,0 80,64
75,00%

74,00%

73,00% 74,5

72,00%

71,00%
Kanada  Magyarorszag Svédorszag

28. abra Uzleti tudatossag értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
» Kreativitas és innovacid: mit tesz az ujitas terén
A kapott értékek Osszevethetoek a transzformacids vezetdi stilus eléfordulési
gyakorisagaval, melyre jellemz0d, hogy a vezetd nyitott az 0 elgondolasok otletekre, €s
nagyban szorgalmazza az innovativ megoldasokat. Ott is azon eredmény sziiletett, mint

jelen esetben, hogy Svédorszag megeldzte Kanadat és Magyarorszagot.

KREATIVITAS ES INNOVACIO

78,00%
76,00%
74,00%

72,00%

70,00% 761
68,00% 68.8 70,51

66,00%

64,00%
Kanada  Magyarorszag Svédorszag

29. abra Kreativitas és innovacié értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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» Tettrekészség: milyen dontéshozatali képessége
Az alabbi értékek tekintetében megallapithatd, hogy a svéd vezeték nagyobb
szazalékban készek gyorsan cselekedni és dontéseket hozni a kanadai és a magyar

vezetok ugyan elmaradnak, de nem jelentds mértékben, kozel azonos értékelést kaptak.

TETTREKESZSEG

84,00%
82,00%
80,00%
78,00%

76,00%

74,00% 75,55 76,20

72,00%
Kanada  Magyarorszag Svédorszag

30. abra Tettrekészség értékelése nemzetenként Forras:Sajat kutatas (2024)

» Stratégiai érzék: rovidtavra vagy hosszatavra tervez
A magyar vezetOk stratégiai érzékét vélték a munkavallalok a magasabbnak melybdl
adodhat, hogy a magyar vezetési stilusban kooperalodik legszorosabban az autokratikus
¢s demokratikus vezet6i stilus. Eme két stilus elegye kovetkezésképpen koszonhetd a
magas stratégiai érzéknek, hogy krizishelyzetekben gyors dontést képesek hozni,

valamint a hossztavu stratégiai fejlesztéseket is szem el6tt tartjak.

STRATEGIAI ERZEK

76,00%
75,00%

74,00%

73,00%

72,00% 75,18

71,00% 73,40
70,00% 70,62

69,00%

68,00%
Kanada  Magyarorszag Svédorszag

31. abra Stratégiai érzék értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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személyiségvonasok

» Tarsas érzék: egyediil vagy csoportban szeret dolgozni
Nem meglepd annak fényében, hogy a sorrend megegyezik a demokratikus vezetdi
stilus eléfordulasanak gyakorisagaval a valaszadok értékei alapjan az latszik, hogy

Svédorszagban tudnak a vezetok legjobban egyiitt dolgozni a csapat tagjaival.

TARSAS ERZEK

82,00%
80,00%
78,00%

76,00%

80,64
74,00%

72,00% 75,55

72,85
70,00%

68,00%
Kanada Ma yarorszé Svédorsza

32. abra Tarsas érzék értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

» Rugalmassag: valtozo koriilményekhez alkalmazkodas

» Turdképesség: fesziilt helyzetek kezelése
Véleményem szerint a rugalmassdg ¢és tlir6képesség mind kompetencia szoros
Osszefliggésben all, tekintettel arra, aki jol tud alkalmazkodni a valtozo koriilményekhez
azon személy az akadalyok kozepette is jol eredményesen, valamint hatékonyan
dolgozik ezen allitast igazoljak a fenti viszonyszamok is Svédorszagban 1évo vezetdk
kaptak a legmagasabb értéket mind a rugalmassagi és mind a tliréképesség kompetencia
tekintetében. Ez az érték rugalmassag, mint kompetencianal 81,06% volt, tliréképesség
vezetdi kompetencianal pedig 81,45%. Kanadaban volt a masodik legnagyobb
eléforduldsa mind a rugalmassagi vezetdi kompetencianak 75,8%, mind a tlir6képesség
vezetdi kompetencianak 74,07%.
Jelen vizsgalt két kompetencia Magyarorszdgon kapta a legkisebb szizalékot a

I

rugalmassagi 74,5%, tlroképesség pedig 65,69%. Magyarorszagon fordul el6
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legnagyobb aranyban az autokratikus vezetdi stilus, melyre sem a rugalmassag, mint

vezetdi kompetencia, sem a tlirdképesség nem jellemzo.

RUGALMASSAG

82,00%

81,00%

80,00%

79,00%

78,00%

77,00%

76,00% 81,06
75,00%

74,00%

73,000/2 e 74,50

72,00%

71,00%

Kanada Magyarorszag  Svédorszag

33. abra Rugalmassag értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

TUROKEPESSEG

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00% 74,07 65,69 S
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Kanada Magyarorszag  Svédorszag

34. abra Tiiréképesség értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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» Motivaltsag: mennyire motivalt
A motivaltsdg, mint vezetdi kompetencia tekintetében nincs szamottevd eltérés az adott

nemzetek kozott a vezetdk jellemzden ugyanolyan keményen dolgoznak a sikerért.

MOTIVALTSAG

78,00%

77,80%

77,60%

77,40%

77,20% 77,96

77,00%

76,80% 77,03 77,02
76,60%

76,40%

Kanada Magyarorszag  Svédorszag

35. abra Motivaltsag értékelése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

A vizsgalt 16 kompetencia koziil 13 kompetenciaban Svédorszagban dolgozo vezetdk
kaptak a legmagasabb pontszamot, ez Osszefiiggésben van azzal, hogy a svéd vezetok a
legmagasabb aranyban 78% vettek részt vezetdi képzéseken €s a vezetdi kompetencidk
a képzések soran tovabb csiszolodnak. Egyéb érdekességképp megfigyelhetd szamomra
meglepd modon az els6 és masodik, valamint a negyedik kompetencia vonatkozasaban,
melyek az autokrata vezetdkre jellemzdek inkdbb a svédek szerezték a legmagasabb
pontszamot, melybdl arra kovetkeztetek, hogy habar magas ardnyban demokratikus
vezetdi stilus az elterjedt mégis a megfeleld érzékkel hasznaljak az autokratikus
elemeket. Az emberek befolyasolasa kétféleképpen is értelmezheté: az egyik az
autokratikus vezet0, a masik a demokratikus vezetd vonatkozasaban az autokrata vezeto
szoros iranyitason keresztiil befolyasolja a beosztottjait, ellenben a demokratikus
vezetovel, aki a csoporttal vald egyiittmiikodésen keresztiil hat a csapatiara. Az
aranyokat tekintve Svédorszag volt a legkivalobb, és legszembetlindbb Magyarorszagon
¢s Kanadaban kozel azonos szazalékot kaptak a kompetencidk, habar tobbnyire
Magyarorszagon kapta a nagyobb értéket.

Mertilt fel a kérdés, ha Magyarorszagon vettek részt vezetdi képzéseken a legkisebb

szdzalékban a vezetOk, miért nem nalunk a legrosszabb a kompetencia érték? Ez fiigghet
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a képzések mindségétdl, valamint az adott vezetd alapkompetencidk képességeitdl is €s
a hozott értékeken egy képzés mindenképpen fejleszt, de nem csak azaltal lehet vezetd

bizonyos kompetencidja kiemelkedd.

A kovetkezd kérdésben arra voltam kivancsi, hogy a felsorolt vezetdi cselekedetek koziil

melyik az az 6t, amit igényelne kozvetlen felettesével szemben a valaszado.
Magyarorszag

Vezetd az emberi oldalt és szem elGtt tartsa a vezetési folyamat soran 70,10%
Vezet6 motivalja a csoporttagokat 54%

Vezetd bevonja az alkalmazottakat a dontéshozatalba 53,3%

Vezet6 rugalmas munkakdrnyezetet biztositson 48,2%

Vezetd tamogassa a csoportokat a céljaik elérésében 39,4%

A fentiekben azt latjuk, hogy Magyarorszagon a kitoltok legnagyobb % -ban azt igényelnék,
hogy a vezeté humanus legyen. Hazankban a legnagyobb szazalékban az autokratikus vezetési
stilus a legelterjedtebb a harom orszag koziil, mely stilusnak nem erdssége az emberi oldal
figyelembevétele. Ebbdl is adodik, hogy a legigényeltebb szempont volt egy vezetdvel
szemben. Mint mar a hat 0j vezetdi stilus gyakorisagdnak eléforduldsa okan elemeztem
hazankban az affiliativ vezetési stilus kapta a tobbitdl jelentdsen elmaradé legkisebb szazalékot,
mely stilusnak erdssége emberekkel valod szoros kapcsolatépités. Tekintettel arra, hogy nalunk
kisebb el6forduldssal van jelen, érthetd, ha az emberekben halmozottan megndvekedett az
igény arra, hogy a vezetd az emberi oldalt is vegye figyelembe, mely jol tikr6zddik a
valaszokbol.

A coaching vezetdi stilus is szintén a legkisebb el6fordulési % -ot kapta a vizsgalt harom orszag
tekintetében, mely vezetési stilusra jellemzd, hogy jol motivalja beosztottjait és ezen hianybol
adodik az emberek azon irdnti vagya, hogy a jo vezetd motivalja a beosztottakat.

A legnagyobb szazalékban valasztotthoz hasonldan itt is megfigyelhetd, hogy az igényt kivaltd
oka. Mivel Magyarorszdgon dolgoznak legnagyobb ardnyban autokratikus vezetd alatt,
melynek munkakornyezetét a rugalmatlansag jellemzi, valamint az autokrata vezetd az affiliativ
vezetési stilust s jegyeit sem tartalmazza, ebbdl adodik, hogy szintén megndvekedett igény van
ezen rugalmas €s pozitiv munkakdrnyezet megteremtésére, mivel egy ember élete nagyrészét a

munkahelyén tolti, ami kihatassal van maganéletre.
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37. Valassza ki a felsoroltak koziil az On szémadra 5 legfontosabb igényt kzvetlen felettesével

szemben!
137 vélasz

Vezet6 bevonja az alkalmaz...
Vezetd kizarolagos felelosse. ..
Vezetd teljes korlien ellendri...
Vezetd gyors visszajelzések...
Vezetd céltudatos legyen
Vezetd az emberi oldalt is sz...
Vezetd elétérbe helyezze ac...
Vezetd tdAmogassa a csoport...
Vezetd motivalja a csoportta...
Vezetd kérjen visszajelzést a...
\Vezet6 bizzon a csoporttago...
Vezetd meghallgassa a csop...
Vezetd delegalja a feladatokat
Vezetd engedje az 8nallésag...
Vezet6 beavatkozzon a csop...
Vezet6 rugalmas munkakorm. ..
Vezetd tartsa tiszteletben és...
Szorgalmazza az 6nallo pro...
Vezetd engedje az 6nalldésag...

36. abra Vezetdvel szembeni 5 legfontosabb igény Magyarorszagon Forras: Sajat készitésii google kérdéiv (2024)

Svédorszag

73 (63,3%)
11 (8%)
18 (13,1%)
43 (31,4%)
51 (37,2%)
96 (70,1%)

9 (8,6%)
54 (39,4%)
74 (54%)

17 (12,4%)

53 (38,7%)
37 (27%)
22 (16,1%)
3(2,2%)
7 (5,1%)
66 (48,2%)
39 (28,5%)
33 (24,1%)

52 (38%)

20 40 60 80 100

Vezet6 bevonja az alkalmazottakat a dontéshozatalba 68,1%

Vezetd tartsa tiszteletben és fogadja el a csapattagok nézeteit és javaslatait 53,2 %

Vezetd motivalja a csoporttagokat 52,1 %
Szorgalmazza az 6nallé problémamegoldast 50 %

Vezet6 eldtérbe helyezze a csoporttagok igényeit 36,2 %

Mig Magyarorszagon Uigy vélem megéllapitani, a vezetési stilusok % -os aranyét tekintve, hogy

a kérdoiv kitoltok ténylegesen a vagyaikat jelolték, ellenben Svédorszaggal, ahol a legnagyobb

% -ban az orszagra is alapbol jellemzd vezetési stilus.

Svédorszagban sokkal jobban

dominalnak azon tipus jegyek, amelyek a vezetdi stilus miatt alapbol képviseltetve vannak.

Latszik az is, hogy a svédek nagy mértékben igénylik, hogy részt vehessenek a

dontéshozatalban, ugyanakkor azt is fontos tartjak, hogy a vezetd szorgalmazza az 6nalld

problémamegoldast. A TOP 6tbol négy tényezd esetében 50% feletti érték sziiletett.
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37. Choose the 5 most important demands you have from your boss from the list below!
94 vélasz

Manager involves employee... 64 (68,1%)
Leaders must take full respo... 28 (29,8%)

Leader has full control over t... 2 (2,1%)

Leader must give quick feed... 8 (8,5%)
Leader should be goal-orient... 24 (25,5%)

Leaders should keep the hu... 13 (13,8%)

Leader should put the needs... 34 (36,2%)

Leader support team memb. .. 32 (34%)

Leader motivates group me... 49 (52,1%)
Leader should seek feedbac... 28 (29,8%)
The leader must trust the tea... 28 (29,8%)

The leader should listen to t... 5 (5,3%)

Leader must delegate tasks 11 (11,7%)

Leader should allow autono... 19 (20,2%)

Leader intervenes in the wor... 5(5,3%)
Leader provide a flexible wor... 26 (27,7%)

Leader respects and accept... 50 (53,2%)
The leader encourages inde... 47 (50%)

0 20 40 60 80

37. abra Vezetdvel szembeni 5 legfontosabb igény Svédorszagban Forras: Sajat készitésii google kérdéiv (2024)

Kanada

Vezetd bevonja az alkalmazottakat a dontéshozatalba 80,2%
Vezeté motivalja a csoporttagokat 58%

Vezeto céltudatos legyen 49,4%

Vezetd rugalmas munkakdrnyezetet biztositson 45,7%

Szorgalmazza az 6nallé problémamegoldast 37%

A kanadaiak legjobban a demokratikus stilusra jellemz6 tulajdonsagokat preferaljak, mely jol
megmutatkozik, hogy 80,2% -ban azt talaltak a legfontosabbnak, hogy a vezet6 bevonja az
alkalmazottakat a dontéshozatalba. Madsodik helyen azt tartottdk fontosnak, hogy a vezetd
motivalja a beosztottakat. Ezen igények voltak azok, amelyek szerepeltek mindharom orszag

esetében a TOP otben.
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38. abra Vezetével szembeni 5 legfontosabb igény Kanadaban Forras: Sajat készitésii google kérdéiv (2024)

37. Choose the 5 most important demands you have from your boss from the list below!

81 vélasz

Manager involves employee...
Leaders must take full respo...
Leader has full control over t...
Leader must give quick feed...
Leader should be goal-orient...
Leaders should keep the hu...
Leader should put the needs...
Leader support team memb...
Leader motivates group me...
Leader should seek feedbac...
The leader must trust the tea...
The leader should listen to t...
Leader must delegate tasks
Leader should allow autono...
Leader intervenes in the wor...
Leader provide a flexible wor...
Leader respects and accept...
The leader encourages inde...

65 (80,2%)
10 (12,3%)
5 (6,2%)

16 (19,8%)

40 (49,4%)
20 (24,7%)
10 (12,3%)

20 (24,7%)

47 (58%)
17 (21%)

27 (33,3%)

10 (12,3%)

17 (21%)

18 (22,2%)

37 (45,7%)
14 (17,3%)

30 (37%)
0 20 40 60

J

80

s

A leadott valaszokbol kijott értékek alapjan azt vélem felfedezni, hogy a vizsgalt orszagokban

az emberek igényei azonos iranyba mutatnak. Tekintettel arra, hogy az altaluk megjelolt

tulajdonsagok nagyobb részben a demokratikus vezetdi stilusra jellemzoek, valamint

megjelennek még a laissez-faire és affiliativ vezetdi stilusra jellemz6 allitasok is.
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Vezetovel szembeni 5 legfontosabb igény nemzetenként
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Vezetoaz emberi  Vezetd motivaljaa  Vezetibevonjasz  Vezetdrugalmas  Vezefotimogassaa  Vezeto céltudatos  Szorgalmazza az Vezeto tartsa
oldalt is szem elétt esoparttagokat takat a bruyezetet  csoporttagokat legyen Bnllé tiszteletben és

rartsa a vezetési dgnréshozaralba bizrositson céljaik elérésében problém amegoldist fogadja el a

folyamat sordn csapattagok

nézeteit, javaslatait

m Kanada ™ Magyarorszag M Sveédorszag

36,2%

Vezeto elotérbe
helyezze a
csoporttagok
igényeit

39. abra Vezetdvel szembeni 5 legfontosabb igény nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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Mennyire tartja fontosnak, hogy kozvetlen felettese a vezetési technikakat képzésen tanulja és

ott fejlessze képességeit?

A vizsgalt orszagokban ezen érték 80% folott van, mely azt mutatja, hogy tobbségi
egyetértésben ugy vélekedtek, hogy a vezetdi képzéseknek van 1étjogosultsaga, haszna, melyet

munkavégzésiik sordn tapasztalnak.

Ugy vélem, hogy tobbek kozott azért is tartjdk fontosnak, mert egy ember életének idejét
meghatdroz6 részben a munkahelyén tolti és fontosnak tartja, hogy olyan kozeg vegye kortil,
ami jol miikddik, és pozitiv hatast gyakorol az ott toltétt idore. Ezen tényezdk meglétét
segithetik a képzéseken tanultak, mely altal professziondlis szemléleten keresztiil tudjak

felismerni és biztositani az egyén igényeit.

Vezetés tanulasanak fontossaga

Svédorszag 82,34%
Magyarorszag 80,88%
Kanada 89,14%

40. abra Vezetés tanulasanak fontossaga nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

A 39,40,41 és 42 sorszamu kérdések eredményébol kozos konkluziot vontam le

» Fonoke részt vett valamilyen vezetési képzésen vagy tanult vezetési technikat?
» Mennyire talalja pozitivnak a munka kdrnyezetét a vezetdje iranyitasa alatt?
» Mennyire érzi jol magat a munka kornyezetében?

» Mennyire stresszes a munkakornyezete?

A kérddivemben a 39. kérdés arra irdnyult, hogy az adott személy vezetdje tanult-e vezetési
technikdkat egyetemen, képzésen vagy egyéb képzés soran, melyre harom valaszadasi opcid

allt rendelkezésre: igen, nem, nem tudom. Az eredményhez kizarolag az igen nem valaszokat
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vettem figyelembe, melyet az 6sszes valaszadok szamahoz aranyositottam szazalékban. A
magyarorszagi kitoltdk 56,32% -a nyilatkozott ugy, vezetdje tanult képzéseken vezetdi
technikakat. Svédorszagban ez az arany 78,57%, ugyanakkor Kanadaban 73,84%.

Vezetési technikat tanult vezetok

Svédorszag 78,57%

Magyarorszag

Kanada

73,84%

41. abra Vezetési technikat tanult vezetok nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

A 40. kérdés, mely arra irdnyult, hogy mennyire talalja pozitivnak a munkakoérnyezetet a
vezetdje iranyitasa alatt. Megallapitsuk mennyire j6 munkakdrnyezet az figyelhetd meg, hogy
Magyarorszagon 69,34% az elégedettségi szint, mig ez az arany Svédorszagban 82,13%,
valamint Kanadaban 80,99%.

Munkakornyezet pozivitasa
Svédorszag 82,13%
Magyarorszag 69,34%

Kanada 80,99%

42. abra Munkakérnyezet pozitivitasa nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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Ebbdl adta magat a kovetkezo kérdés a 41 -es sorszamu, mely arra iranyul, hogy mennyire érzi
jol magat a munkakdrnyezetében. Erre a magyarok altal adott valaszokbodl lathato, hogy az
elégedettségi szint 70,51% -os, mig ez a szdm a masik ketté nemzet esetében magasabb.

Svédorszagba 81,91%, Kanadaban pedig 82,72%.

Munkakornyezet, boldogsag

Svédorszag 81,91%
Kanada 82,72%

43. abra Munkakornyezet, boldogsag nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Ezen harom kérdésbdl megallapithatd, hogy azon orszdgokban nagyobb az elégedettségi
mutat6é a munkakornyezet a vezetd iranyitasa alatt, illetve a boldogsagi mutatd, ahol nagyobb
az aranya a vezet6i képzésen részt vett vezetoknek. Tekintettel arra, hogy ilyen képzéseken
tobbféle vezetdi kompetencia is fejlesztésre keriil. Tobbek kozott az érzelmi intelligencia,
kommunikacios képességek, €s a munka megszervezésének a képessége. Mindezek elegyébdl
adodik a 42-es kérdés, melyben arra voltunk kivancsiak, hogy mennyire stresszes a

munkakornyezete.

Ezen mérdszamok alakulasa a kovetkezd. Magyarorszagon a legnagyobb a mutato érték, mely
70,66% -os, amely a legmagasabb a harom vizsgalt orszag koziil. Ezt koveti a kanadai 57,04
%-kal, és a legkisebb stressz mutatoval biré Svédorszag 53,82%. Az el6zéekben emlitésre
keriilt vezetdi képzésen részt vett vezetOk aranya, melyben Svédorszag volt a legmagasabb,
ebbdl kifolyodlag a stressz értéke legkisebb lett. Kanadaban a vezetdi képzésen részt vett vezetok
aranya nem sokkal maradt el a svédek értékétdl €s a stressz értékiik sem nagyban tér el a svéd
mutatdtol, azonban magasabb. Konkluzié: az adott valaszok alapjan az allapithaté meg, hogy a
vezetdi képzésen részt vett vezetdk leredukalhatjdk az alkalmazott kompetencidk altal a

munkavallalora nehezedd stresszt.
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Stressz a munkakornyezetben

Svédorszag 53,82%
(0)
Magyarorszag 70,66%

(0)
Kanada 57,04%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

44, abra Stressz a munkakoérnyezetben nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Azon kérdésre miszerint a munkaerd elvandorlast csokkentheti-e, ha olyan vezet6je van a

csapatnak, aki tanult vezetési technikakat az alabbi eredmények jottek ki.

A kapott valaszok alapjan készitett diagrambol megallapithatd, hogy minden orszag esetében
10% alatt van azon valaszadok szama, akik gy vélekednek, hogy a vezetdi képzéseken
pallérozodott vezetok a tanultak ellenére nem képesek a munkaerd elvandorlast csokkenteni
vagy megallitani. A tobbség amellett tette le voksat, hogy van Osszefiiggés a fluktuacid és a
tanult vezetéstechnika kozott, mely megmutatkozik abban is, hogy azon orszagban
(Magyarorszag) tervezik a legnagyobb aranyban, hogy munkahelyet valtanak a kitoltok koziil
fél éven beliil, akiknél a legkisebb azon vezetOk aranya, akik tanultak barmilyen jellegii
képzésen vezetéssel kapcsolatos technikakat. Ezt igazolja az allitas pozitiv forditottja, miszerint
ahol nagyobb a tanult vezetdk ardnya, kevesebben mondanak fel, mely megfigyelhetd
Svédorszag esetében, ahol tanult vezetok aranya a legmagasabb 78,57% munkahelyvaltast
tervezOk aranya pedig 8,5%, amely a legkisebb a vizsgalt orszagok koziil. Azonban ezen allitas
nem egyediiliként hatarozza meg azt, hogy valaki munkahelyet akar-e valtani tekintettel arra,
hogy ezt egyéb tényezdok is befolyasolhatjak, mint példaul anyagi javadalmazas, kollégakkal

1év6 kapcsolat milyensége, maganélettel kapcsolatos egyedi tényezdok, melyekre a vezetonek
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nem feltétlen van rdhatdsa. Ugyanakkor bizonyos részben a vezetdi képzés is hathat a

fluktuaciora.

Fluktuacio - tanult vezetéstechnika
700%  63,0% 59,5%

60,0% 5,5% |
50,0% 37,2%
5 36,2%
10.0% 30,8%
30,0%
20,0% 7.3%
10,0% 6,2% 4.3%
0l0% [ | -
Igen Nem Talan

mKanada ® Magyarorszag ™ Svédorszag

45. abra Fluktuacio és vezetési technikat tanult vezeték Osszefiiggése nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Munkahelyvaltasra vonatkozo6 kérdés eredménye

Legelégedettebbek a svédek tekintettel ara, hogy minddsszesen 8,5% -ban terveznek
munkahelyvaltast a kozeljovében, mig ez az érték Magyarorszagon tobb mint haromszorosa a
svéd értéknek. Magyarorszagon a valaszadok ardnyaiban nézve a legtobben elégedetlenek,
ezért terveznek munkahelyvaltast. Megfigyelhetd, hogy minél kisebb stressz szint egy
munkakornyezetben annal kisebb azon személyek szazaléka, akik munkahelyvaltason

gondolkodnak.

Munkahely valtas
120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
0,0%
Kanada Magyarorszag Svédorszag

mlgen ®=Nem

46. abra Munkahely valtas fél éven beliil nemzetenkét Forras: Sajat kutatas (2024)
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A kovetkezo kérdésekben a valaszadd kozvetlen felettesével vald kapcsolatara kérdeztem ra
Mennyire szeret fonokével egyiitt dolgozni?
A kutatas eredményei alapjan egyértelmien latszik, hogy Kanadaban és Svédorszagban
nagyobb azon munkavallalok aranya, akik szeretnek vezetdjiikkel egyiitt dolgozni.
Véleményem szerint, ennek koze van ahhoz, hogy olyan vezetdi stilus, amely bevonja
az alkalmazottakat a dontéshozatalba, illetve motivald jellegli nagyobb szazalékban
fordul eld, mint hazankban, nem kijelenthet6, hogy ez a tény egyenesen aranyos,

azonban jol konstatalhatdak az ezekbdl fakado kiillonbségek.

84,68%

69,63%

80,74%

P

47. abra Munkavégzés értékelése a vezetével nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)

Mennyire bizik meg a vezetdjében?
A két kiilfoldi orszagban biznak legjobban a vezetdjiikben, kozel azonos mértékben.
Mindez betudhat6 annak, hogy ezen két orszag vezetdi stilusaira foképp az a jellemzo,

hogy nagyobb mértékben mikddnek egyiitt a vezetok a beosztottakkal.

82,76%

71,38%

81,48%

J S S/

48. abra Vezetd iranti bizalom nemzetenként Forras: Sajat kutatas (2024)
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On szerint mennyire jo sajét teljesitménye a kozvetlen felettese vezetése alatt?

Kozel azonosra értékelték mind a harom nemzetnél a sajat teljesitményliket vezetdjiik
iranyitasa alatt. Ugyanakkor az 50. kérdésben szerepeltek olyan megjegyzések, hogy az
egyéni teljesitményiikhoz nincs koze annak, hogy milyen a vezetdjik. Véleményem
szerint onmaguktol varnak el sokat és maximalizmusok vezeti ¢ket, melyekre nincs
rahatasa a kiils6 tényezének. Igy ezaltal ezen eredményekbdl egyértelmii konzekvencia,
megallapitas, hogy mi okozhatja véleményem, szerint nem levonhat6, azonban egy jo
mérdeértékként szolgal, hogy mi jellemzi az adott orszdg munkavallaldjat ebben

kérdésben.

85,96%

82,92%

81,73%

A

49. abra Sajat teljesitmény értékelése a vezetd iranyitasa alatt Forras: Sajat kutatas (2024)

6.3. Osszehasonlito elemzés

Az elemzéseket harom orszagra terjesztettem ki és tobb dimenzidban vizsgaltam, melyek koziil
a f6 dimenzidk a vezetdi stilusok, vezetdi kompetenciak, valamint a munkahelyi kornyezethez
kothetd elégedettség és egyéb dolgozoi igények Osszevetésében. Részleteiben vizsgaltam a
kérdoivek alapjan kijott eredményeket, és ezek alapjan végeztem el a keresztelemzéseket, és
vontam le kovetkeztetéseket.

Magyarorszagon a vezet6 stilusok megoszlasa alapjan arra kovetkeztettem, hogy orszagunkban
a tobbi vizsgalt nemzethez képest a vezetdink inkdbb irdnyitd szemléletmddot alkalmaznak
(legalacsonyabb laissez-faire és demokratikus arany, legmagasabb autokratikus érték), melyre
kevés rugalmassag a jellemzd, ennek okan nem meglepd, hogy a stressz értékben Magyarorszag

a legnagyobb értéket kapta. Ebbol kifolydlag, ami alatt értem a magas autokratikus vezetoi
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aranyt, amire jellemz06 tovabba a merev munkakornyezet, valamint a szigor kontroll €s ez mind
fokozza a stresszt, mely megmutatkozott abban, hogy legmagasabb stresszt érték
Magyarorszagon van. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy ezen tényezOk Osszefliggésben
vannak azzal, hogy Magyarorszagon a legmagasabb azok szama, akik a koézeljovoben
munkahely valtdson gondolkodnak. A fentick tekintetében kijelenthetd, hogy a
szakirodalomban is megallapitott autokratikus stilus jellemzdi hosszutavon negativan hatnak a
munkakornyezetre, valamint a munkavallalok elégedettségére, ezaltal megndvekszik a stressz,
mint tényezo, amely fluktudcio ahhoz vezet.

Kanadaban a stressz szint 57,04% mely, viszonylag alacsony csakigy, mint Svédorszagban,
ahol a legalacsonyabb 53,82 %, és mind a két nemzettel kapcsolatban osszefiiggés allapithato
meg, annak fényében, hogy az autokratikus vezetési stilus eléfordulésa is alacsony, ellentétben
a magyarral, ahol az autokratikus vezet6i stilus el6fordulasa joval magasabb, mint az emlitett
két masik orszagban. A stressz szint értéke szintén hazankban a legmagasabb 70,66 %. A
demokratikus ¢és laissez-faire stilusok magas 6szton aranya az autokratikussal szemben a két
kiilfoldi orszag vonatkozasaban arra enged kovetkeztetni, hogy a beosztottaknak nagyobb a
mozgasterlik és nagyobb szabadsaggal rendelkeznek a munkahelyiikon, mely alacsony stressz
szinthez vezethet. Ez alatamasztani latszik abban, hogy a Magyarorszagtol joval alacsonyabb
szazalékban stresszesebbek ezen két orszag munkavallaloi.

Kovetkeztetésképp az idealis munkakdrnyezet a két nagyobb fokt szabadsagot biztosito vezetoi
stilus alkalmazasa alatt legjobb, mert jelentdsen hozzéjarul a stressz csokkentéséhez, tovabba a
két stilusnal megfigyelhetd, hogy az elégedettség is magasabb foki.

Az eltérd vezetdi stilusok alkalmazasanak el6fordulasa is 6sszefiiggésbe hozhaté a munkahelyi
elégedettséggel, valamint a fluktudcioval. Példaul a coaching vezetdi stilus és a transzformacios
vezetdi stilus eléfordulasa Svédorszag és Kanada nemzetek esetében magas a Magyarorszagon
valo eléfordulds 6sszehasonlitdsaban. A coaching €s a transzformacios vezetdi stilusok olyan
stilusok, melyekre jellemzd, hogy tamogatjdk a munkavallalét a fejlédésben, motivaljak és
bevonjdk a kozvetlen dontéshozatalba. Ezen pozitiv tényezdk gyakori eléfordulasa is segit a jo
munkahelyi kérnyezet megteremtésében az elégedettség novelésében és ezaltal eldidézi azt,
hogy a munkavallal6 ne fontolgasson munkahely valtast. Az el6zéekben emlitett tényezok,
illetve a boldogsagra gyakorolt hatasat igazoljak, hogy ahol nagyobb mértékben fordul eld ott
a munkavallalok elégedettebbek a vezetdvel, €s a munkakdrnyezetiikkel is. Természetesen egy
vezetdvel valo elégedettségének sok befolyasold tényezdje lehet, nem elég 6nmagaban a stilus,
hanem fontos, hogy megvannak-e a megfeleld szakmai, illetve személyi iranyitashoz vald

kompetenciai. Példaul azon kompetencidk, mely a vezetd szobeli kommunikéacios képességét
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szakmai tudasat lzleti tudatossagat, valamint az egyiittmiikodési hajlandosagot hivatottak
meghatdrozni a kérdések alapjan. Az eredményekbdl jol latszik, hogy ezen kompetencidk
Svédorszagban voltak a legmagasabbak 83,19%, 84,68%, 80,64%, melybdl kovetkeztethetd,
hogy ezek megléte is nagyban hozzdjarult, hogy ezen nemzet dolgozoi elégedettebbek a
vezetdjiikkel

A fentiek jol mutatjak, hogy azon orszagokban, ahol a legnagyobb ardnyban tanultdk a vezetok
barmilyen jellegli képzésen vagy tréningen a vezetdi képességeik fejlesztését, nagyobb
clégedettséget valtanak ki a beosztottak korében, Kisebb stressznek teszi ki a beosztottakat,
valamint cs6kkenthetik a fluktuaciot.

Svédorszagban vonjak be a legtobbet a beosztottakat a dontésekbe a vezeték, mely a

demokratikus stilus el6forduldsi aranyabdl is latszik

6.4. Interjuk elemzése

Fontosnak tartom, hogy minden altalam vizsgalt orszagbol megszolaltassak egy vezet6t, és az
6 szemiivegén keresztiil nyerjek ralatast, hogy miként vélekednek a vezet6i 1étr6l, valamint a
vezetdi stilusokrol. Az altalam megkérdezett harom személy koziil kettdé negyvenes éveiben
jar6 férfi, valamint egy negyvenes éveiben jaré holgy. A két férfi koziil az egyik Kanadaban
sziiletett, kanadai allampolgar MSC diplomaval rendelkezik és egy kanadai alapitasu és
sz€khelyli jaték forgalmazassal foglalkozd multinaciondlis cég termék fejlesztéséért felelds
iizletaganak menedzsere. A svédorszagi interjlalanyom pedig egy Svédorszagban sziiletett
haladé fejlesztésekért felelés modul menedzser egy haztartasi kisgépek gyartdsaval és
forgalmazasaval foglalkozo svéd multi cégnél. A magyar interjialanyom BA/BSC diplomaval

rendelkezik és egy banknak fiokvezetdje.

crer

A bankfiok vezetdjeként dolgozo6 vezetd holgy egyetemi tanulmanyai sordn nem tanult vezetoi
technikakat, azonban a munkahelyein tobb vezetéstechnikai, valamint kompetenciafejlesztd
képzésen is részt vett. A jelenlegi munkahelyén a bankban, kifejezetten vezetok részére vezetdi
szintek fliggvényében vannak képzések, specifikusan kiillonb6zd témakdrokben, tematikaban
évente tobb alkalommal. A képzésen tanultakat kifejezetten hasznosnak tartja, mivel elmondasa
alapjan jellemzden gyakorlat orientdltak és ezaltal a tanultak a mindennapi életben jo
alkalmazhatoak ¢s atiiltethetéek. Az interju harmadik kérdésére, miszerint a vezetési technikak
tanulasa eldsegiti azt, hogy valaki jo vezetdvé valjon és a beosztottjai is jobban elismerjék, ugy

vélekedett, hogy hatarozottan eldsegiti, mert 6sztonbdl vezetni szerinte nem mindig a legjobb
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megoldas, vagyis legaldbbis nem optimalis. Szilikséges a tudatossag és a tanultak j6 mankoként
hasznéalhatéak a vezetés soran. Tovabbiakban érintettiik azon kérdést, hogy véleménye
tapasztalatai alapjan milyen kép él benne, hogy milyen egy jo vezetd. Véleménye szerint a jo
vezetd mindenképpen kovetkezetes, rugalmas ¢€s sikerorientalt. Mindig a megoldésra fokuszal
¢s jo problémamegoldd képességgel bir. Szerinte a teljesitmény nagyban meghatarozza, hogy
a csapatat mennyire tudja 6sszekovacsolni, valamint a kozos cél elérésével sikerre vinni. Fontos
tovabba, hogy hagyja a csapattagokat érvényesiilni. Az adott teriileten a feladatokat
egyértelmiien ismerteti €s a feladat elvégzéséhez biztositja a sziikséges eszkdzoket. Tudasat és
tapasztalatait megosztja a beosztottakkal, valamint fejleszti a kompetenciait. Szabad teret
biztosit bizonyos keretek kdzott a megvaldsitasban. Gyorsan és jol felméri €s ismeri a kollégai
erdsségeit, majd €pit azokra. A jo vezetd differencial a feladatok kozott, ezéltal novelve a
munkavégzés hatékonysagat, illetve csokkentve a benniik 1évd frusztraciot. E16z6 kérdésekbdl
kifolyolag kitértem arra, hogy miként latja magat a vezetd szerepben, jo vezetonek tartja-€
magat? Mindezekrol ugy vélekedett, hogy mindig van tér és lehetdség a fejlddésre azonban az
eredményeinket, illetve a csapat allandossagat tekintve gy gondolja, hogy jo tton halad. Az
interju alanyom arra a kérdésre, hogy 6 fontosnak tartja-€, hogy egy vezetd bevonja az
alkalmazottait a dontéshozatalba, illetve, hogy hogyan vélekedik arr6l, hogy mas vezetok
bevonjak a csapatot a dontéshozatalba hatarozottan azt felelte: rendkiviil fontos amennyiben a
megvitatni kivant kérdés az 6 kompetencia szintjliikre tartozik. Fontos, hogy a dontés
megsziiletése eldtt, mindenki el tudja mondani a véleményét, valamint lehetdség van tisztdzo
kérdések felvetésére is, amelybdl kifolydlag a tobb lehetdség koziil a csapat ki tudja valasztani
a legoptimalisabb megoldast. Az igy sziiletett dontés, egy kozos dontés, aminél a kollégak is
ugy érzik, hogy részesei voltak, ezaltal sokkal jobban mogé allnak a feladatnak és
elhivatottabbnak érzik a munkat. Tovabba ezekbdl adéddan kozdsen vallaljak a feleldsséget €s
kozosen viselik a kovetkezményeket is. A bizalom egy csapaton beliil véleményem szerint
rendkiviil fontos ezért a kdvetkezd kérdések soran arra kerestem a valaszt, hogy a vezetdk igy
latjak-e? Az interjut ado holgy szerint, alap dolognak kellene lennie, hogy egy vezetd
bizalommal fordul a kollégai felé és ez ugyanigy forditva is kellene, hogy miikodjen. Nagy
hangsulyt fektet az 6szinteségre és ezt el is varja a kollégaitol. Szerinte tovabbi alapvetés, hogy
a kapott bizalmas informéciot bizalmasan is kell kezelni és nem visszaélni veliik, hiszen széles
eszkoztar all rendelkezésre, hogy azokat megfelelden tudja hasznalni. Meggydzddése szerint
nagyon fontos, hogy nyitottak legyiink a kollégak felé, mert igy mindig tudjak, hogy a vezetd
iranyaba fordulhatnak a problémaikkal, az esetlegesen vétett hibakat felvallaljak, mert tudjak,
hogy nem kell félniiik. A tovabbiakban kitértiink arra, hogy sziikséges-e, hogy egy vezetd
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motivalja a csapatat, és amennyiben igen, hogyan tudja ezt megtenni. Elmondasa szerint
mindenhol azt hangoztatjak, hogy ez mennyire nagyon fontos, azonban tapasztalati alapjan ugy
talalta, hogy a valo életben ez azért egy eléggé érdekes teriilet, mert 6 személy szerint abban
hisz, hogy motivaciot adni nem lehet, hanem annak beliilrél kell fakadnia mindenkinek megvan
a sajat maga belsé motivacioja, bels6 kapcsold gombja, ha ez van létezik és megtalaljuk, akkor
van lehetOség ezt a mozgatdrugdt szem elétt tartva, személyre szabottan motivalni az egyént.
Ugy latja, hogy sajnos sok a kiégett ember, igy a vezeté feleldssége mar a kivélasztasnal nagyon
meghatarozo, hogy a szakmai kompetenciak mellett felmérje a jelolt motivaltsagat is. Ha jo
csapatot tud Osszerakni és erre megvan a szabad keze is, akkor szuper jol tud egytittmiikddni.
Egyik egyén huzza a masikat, és a csucseredményeket lehet letenni ezaltal az asztalra. Ez a fajta
siker, pedig tovabb repiti és épiti a csapatot és azonfeliil a kollégat is.

Kértem, hogy mondjon 6t tulajdonsagot, amitdl jO egy vezeté és szerinte az alabbiak

elengedhetetlenek és alapkovei egy j6 vezetonek:

rugalmassag
cél orientaltsag
jO problémamegold6 készség

megoldas fokuszi

YV V. V V V

ért az emberek nyelvén.

Az interju tizenegyedik kérdése sordn arra kerestem a valaszt, hogy véleménye szerint a
munkaeré elvandorlast csokkentheti-e, ha egy vezetd tanulta a vezetési technikakat?
Allaspontja szerint nagymértékben csokkenthetd, amennyiben a vezetd a tanult technikéakat
atiilteti €s jol hasznélja a gyakorlatban, illetve amennyiben a vezetd jol ismeri a kollégait.
Ezekben nagy segitséget nyljtanak a képzések, akkor erdsségeik alapjan jol le tudja osztani a
feladatokat, igy azok a munkajukban sikeresebbek elismertebbek, valamint van eléttiik egy
fejlodési lehetdség. Vélekedése és tapasztalatai alapjan az egyik leghasznosabb azon tanult
technika, ami az asszertiv kommunikacio révén egy jo bizalmon alapulé munkahelyi 1égkort
tud kialakitani. A fentiek okdn a kollégak Osszességében jol érzik magukat a munkahelyiikon
szeretnek az adott helyen dolgozni, ezaltal jelent6sen csdkken a fluktuacio. Végezetiil arra
voltam kivancsi, hogy 6 milyen stilusi vezetoének latja magat, valamint, hogy melyik vezet6i
stilust szereti viszont latni sajat esetleg mas vezet6knél is? Mind a két kérdés esetében a

demokratikus vezetési stilust talalta a legjobbnak hosszatavon.
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Masodik interjialanyom elmondasa alapjan hat éve tolt be vezeté poziciot Svédorszagban.
Korabban vezetdi ismereteit az egyetemen szerezte egy-két kurzuson keresztiil, azonfeliil a
munkdja soran két-harom vezetdi képesség fejlesztést szolgalod képzésen és tanfolyamon is részt
vett. Képzéseket hasznosnak itélte meg munkdja sordn, mivel professziondlisan és tobb
szemléleten keresztiil tudja az embereket menedzselni. Vélekedése szerint mindenképpen
segitette a vezetdi kurzusok elvégzése és a képzéseken valo részvétel, melyek altal megtanulta,
hogy miként kell viselkedni kiilonbdzd helyzetekben, valamint milyen eszkdzoket hasznaljon
a vezetés soran. Ezek egyiittese hozzajarul, ahhoz, hogy jobb vezetévé valjon. Az Gr kozlése
alapjan attol lesz valaki jO vezetd, ha bizalmat mutat csapat iranyaba és kihagyja a
mikromenedzsmentet, akarja és tudja motivalni az embereket, valamint rendelkezik azon
tapasztalatokkal és tudassal, hogy a megfeleld eszk6zoket bocsajtsa rendelkezésiikre. Fontos
tovabba az atlathatosag, Oszinteség, valamint tisztaban kell lenni azzal, hogy mindenkKi
masmilyen és mindenkihez alkalmazkodni kell. Arra a kérdésemre, miszerint j6 vezetonek
tartja el magat azon az allasponton van, hogy folyamatosan tanul negyedévrdél negyedévre a
kiilonboz6 kihivasok alapjan, valamint a csapatan mulik mindez, ugyanakkor eredményekkel
is mérhet6. Szerinte a bizalom az egyik legfontosabb alappillére a nyitottsag, illetve, hogy
bizalmat mutasson 6 is az alkalmazottak iranyaba, és ebbdl kifolyolag az alkalmazottak is
bizalommal lesznek feléje. Megemlitette, hogy nyilt parbeszéd folytatasa a csapattal
nélkiilozhetetlen, illetve nem zsebeli be a dicsdséget a csapattagok helyett. Kérdésemre
miszerint fontosnak tartja, hogy a vezeté motivalja a csapatot és miképp lehetséges ez: azon az
allasponton van, hogy rendkiviil fontos, mely kiilonb6z6 moédon torténhet példaul uj
feladatokon €s 0j kihivasokon keresztiil technikai modon, ami alatt projektvezetési megbizasok
az értenddk. Tovabba motivalni kell az egyes évekre vonatkozo célkitlizéseket.
Az éltala emlitett 6t tulajdonsag, ami egy vezetdt jO vezetdve tesz az alabbi:

> atlathatosag

» Oszinteség

> bizalom

» tapasztalat a munkaval kapcsolatban

» motivalas, fejlodés tamogatasa
Szerinte csokkentheté a munkaerd elvandorlas, ha egy vezetd tanult vezetési technikakat és
alkalmazza is azokat, ugyanakkor véleménye szerint az elvandorlasra csak 20% -ban a vezetd
szerepe a fennmaradd 80% -ot a kollégak, a napi feladatok és a vallalat kultaraja adja. Sok
minden ezen tapasztalasok Osszességével fiigg dssze. Végezetiil a svéd vezetd ur sajat magat
demokratikus vezetdnek latja, valamint ezt a vezetdi stilust preferalja a vezetdjénél is.
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Harmadik interjialanyom harom éve tolti be a termék fejlesztéséért felelds részleg menedzseri
Tobbek kozott a fejlesztésért, valamint a gyartasért is felel, ebbdl kifolydlag nem csak a sajat
csapataval van napi kapcsolatban, hanem azon gazdasagi szereplokkel és akik egy tender-en

részt vesznek, valamint az elnyerését kovetden a gyartasért is felelések.

Azon kérdésemre, hogy tanulta-e korabban vezetdi technikakat, valamint kompetenciakat, azt
a valaszt adta, hogy kinevezése eldtt nem tanulta, nem fejlesztette vezetdi képességeit sem
egyetemen, sem tréningeken. Azonban a kinevezést kovetden a cég biztositott neki intenziv
vezet6i tréningeket, valamint évente tobb tréningen is részt vehet, amely mind mas-mas vezet6i
képesség fejlesztéséért felelds. Itt megemlitette, hogy valamennyi vezetd szamadra biztositja a
cég a vezetdi tréningen torténd fejlodést. A tréningeket teljes mértékben hasznosnak talalta,
mivel ezaltal mashogy, elmondésa szerint sokkal professzionalisabban tud viszonyulni az
emberekhez, hiszen olyan képességeket tudott fejleszteni, csiszolni, ami szerinte sziikséges
ahhoz, hogy vezet6i feladatait ellassa. Hozott is néhany példat, melyek voltak szamara a
leghasznosabbak. Tobbek kozott az iddémenedzsment, feladatok elosztasa és leosztasa, valamint
a kommunikacio optimalizalasa, mivel eddig nem tekintett ugy a kommunikaciora, hogy az
lehet negativ, illetve a pozitiv is. Itt megjegyezte, hogy tisztaban volt vele, hogy 1étezik a ketto,
de addig szakmai szemszogbdl sosem vizsgalta és nem is kellett vele foglalkoznia. Rendkiviil
hasznosnak talélta, hogy hogyan tud egy negativ hangvételi kommunikaciot asszertiven
lefolytatni anélkiil, hogy negativ rombold élményt okozna a csapata egyik tagjanak, hiszen a
negativ jellegli dolgokrdl példaul a szdmonkérésének nehéz jol nekifutni, mivel elmondasa
szerint egy volt koziilik a kinevezés el6tt. Fontos szamara, hogy jo kapcsolatot apoljon a
beosztottjaival, és szerinte ezt minden vezetének szem elétt kell tartania, és az az optimalis, ha
a maganélet és a munka egyenstlyban van. Torekszik figyelni arra, hogy valakinek a
maganélete milyen, mert ha nehéz idéket ¢l meg ott, akkor kevesebb munkat rak ra, hogy rendbe
tudja tenni az alkalmazott a maganjellegli dolgait, mert ha a maganélet romokban van és 6 még
amunkaban is leterheli, akkor az a munkéjara is kihat €s ezaltal mind a két €letteriilete egyszerre

lesz romokban. Tehat fontos figyelembe venni az embert, mert nélkiile hosszatavon nem

haladunk sehova sem.

Kérdésemre miszerint a vezetési technikak tanulasa eldsegiti-e, hogy valaki jo vezetové valjon,
€s a beosztottjai jobban elismerjék azon allaspontot képviselte, hogy nem feltétlen a tudas

megszerzése €s képzés vezetdi diploma az, ami kivaltja ezeket az alkalmazottakbol, hanem ezek
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alkalmazasa az, aminek latszata van. Itt kiemelte, hogy ezen tudas megszerzése inkabb a
vezetonek fontos, mert sokszor a beosztottak nem latjak, hogy egy szdmukra vezetd altali
pozitiv cselekvés mogott tudatos vezetdi képességek vagy vezetdi tréningen megszerzett tudas
alkalmazasa all. A vezet6 szamara fontos vagy kellene fontosnak lennie, hogy felismerje a
sziikséges alkalmazandd vezetési stratégidkat, majd alkalmazni tudja azokat. Tovabbiakban
kivancsi voltam, hogy hogyan vélekedik arrél, hogy milyen a jo vezetd? Megfogalmazasa
szerint a jo vezetd fogalma erdsen szubjektiv és sok tényezotdl fiigg, tobbek kozott nagy
jelentdséggel bird poziciot kell betdltenie, az altala preferalt nézet az, hogy a helyzethez
mérhetéen a leghumdnusabb ¢és emberkozponti megkdzelitést kell alkalmazni olyan
mértékben, hogy a cég érdekei és céljai is maradéktalanul megvalosuljanak mellette. Nem
mehet a cég rovasara, ha valaki nagyon emberséges, mert hosszitavon azzal nem lehet elérni
semmit. Mint az élet minden teriiletén itt is rendkiviil fontos az egyensuly létrehozasa ¢és
megtartdsa. Majd ezekbdl adodik a kovetkezd kérdés, hogy meglatisa szerint sikeriilt neki
elérnie, hogy jo vezetdvé valjon. Viccesen megjegyzi, hogy szerinte errdl a vezetdjét, valamint
a beosztottjait kellene megkérdezni, azonban sajat elképzelései alapjan j6 vezetonek tartja
magat. Eleinte a feladatok leosztasa delegaldsa nagyon nehéz volt szdmara, mivel az 6nmagatol
elvart maximalizmus és precizitds miatt nehezen tudta masokra rabizni a feladatait, annak
ellenére, hogy tisztaban volt azzal, hogy a beosztottjai is rendkiviil jo képességekkel birnak és
meg tudjak oldani a feladatokat, ezért tul sokat vallalt magara a vezetdi teend6i mellett. Sokat
fejlesztette az informacid megosztd képességét a tréningek sordn és szerinte ezen képesség
alkalmazasa sziikségszer is volt, a hatékony munkavégzés érdekében, tekintettel arra, hogy az
0 feladatkore is optimalizalva lett. A soron kovetkezd kérdésre miszerint fontosnak tartja-e,
hogy bevonja az alkalmazottait a dontéshozatalba ugy vélekedett, hogy helyzetfiiggd és
részlegesen tartja fontosnak, ami alatt azt érti, hogy értelemszertien tématol fiigg. Ha az adott
szint bevonasa sziikséges, akkor nagyobb hangsulyt fektet a beosztottak véleményére, mint a
sajatjara, tekintettel arra, hogy 6k napi szinten benne vannak az adott folyamatban, valamint a
specifikus szakértelmiik révén nagyobb ralatassal rendelkeznek a sajat feladataikra és szakmai
mélységeiben tudjak vizsgalni az adott témat. Viszont ami nem a munka és konkrét projekt
alapu, hanem szervezet vagy iizletagat esetleg cég teljes egészét érintd kérdés, oda nem vonja
be a beosztottjait. A tovabbiakban kitértem arra, hogy véleménye szerint a vezetének milyen
eszkozei vannak arra, hogy megszerezze, illetve fenntartsa a bizalmat. Féként Ggy éri el a
bizalom megszerzését €s fenntartasat, hogy fokozatosan olyan munkékkal és feladatokkal latja
el a beosztottjait, amivel érezteti velilk, hogy dontési lehetdségiik van. Ezaltal jobban tudjak

uralni a sajat munkajukat tovabba ebbdl adodik, hogy a vezetd egyfajta néhai ellendrzd szerepet
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tolt be. Tehat az alkalmazott nem asszisztensi szerepben van, hanem gy vesz részt a feladatban,
mint egy 6nalldé munkavallalo. Erintettik a motivacié témakorét is. Az interjialanyom
kiemelten fontosnak tartja, hogy tisztaban kell lennie azzal, hogy a beosztottjai milyen emberi
tulajdonsagokkal rendelkeznek €s milyen emberek a maganéletben, és ennek megallapitasara
jO lehetbség a csapatépitékon 1év6 jatékos jellegii feladatok, programok, mivel az ilyen jellegii
tevékenység Osszehozza a csapatot. Az esemény soran megfigyelhetdek a készségeik ¢és
kompetencidik, amire nem feltétlen 14t ra a munka soran. Példaul egyik beosztottjarol kideriilt,
hogy mas feladatban tigyesebb mely a csapatépiton keriilt felfedezésre, azonban a munka soran
nem derilt ki. Gondolt itt arra, hogy atveszi az iranyitast, megszervezte a teljes feladatot
1épésrdl 1épésre, olyan képességeket mutatott, ami azt sugallta, hogy egy projekt vezetésére
vagy kereskedés koordinalasara alkalmasabb, de mivel mas teriileten tevékenykedik, igy ezen
képesség végig rejtve maradt. Az 6 személyét motivalta, hogy felvetették neki 0j szerepkor
betoltésére a lehetdséget. Foként naluk a cég oldalrol a rugalmas munkavégzés
megteremtésével motivaljak a beosztottakat, illetve tovabbi fejlédési lehetdséget biztositanak
tréningek, szakmai rendezvények, évente két-harom csapatépité program altal. Szoktak
pénzbeli juttatdsokkal is ndvelni a motivaciot havi, valamint negyedéves és éves bonuszként,
melyek megoszlasa valtozo. Szerinte a pénz nem a legjobb motivald tényez6 hosszatavon, mert
¢észrevehet6 volt, hogy a pénzbeli ndvekedéshez hozza novekszik az életszinvonal is és ezaltal
egy 1d6 utan azon a szinten lesz, mint eldtte volt és onnantdl mar nem motivalhatd faktor.
Lényeges motivalo tényezd tovabba az éves karrier terv egyeztetése a beosztottakkal, mert
ebbdl megallapithato, hogy kire, milyen motivald faktor alkalmazhato. Kideriilt, hogy valaki
ambiciozus, mert fejlédni akar és 6t ezen iranyba motivalhato, példanak okan azaltal, hogy
olyan feladatokkal és projektekkel latja el, amik altal tobbé valhat és fejlédhet, ha pedig valaki
kinyilatkoztatja, hogy nem akar fentebb 1épni vagy nem képes tobbre, azt a Személyt nem kiildi

ezen motivaciods iranyba.
Kérésemre miszerint mondjon 6t tulajdonsagot mitdl j6 egy vezetd az alabbi listat allitotta fel:

» Fontos, hogy feleldsséget vallaljon a sajat maga munkdjaért, dontéseiért és tetteiért,
valamint a csapataért.

> Egy jo vezeto kiall a csapata mellett és megvédi, ha tamadas éri ket egy masik iizletag,
szervezet feldl esetlegesen egy iizleti partnerrel szemben (fligg a hiba okatol) is.

» Transzparencia és Oszinteség rendkiviil fontos, természetesen oda-vissza alapon

miitkodve és az elobb emlitett pontban emlitett kiallast is segiteni tudja. Ez alatt arra
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gondolt, hogy ha valami hibat vétenck és idoben szolnak a vezetének, hamarabb
megoldasra keriilhet, illetve a vezet6 fel tud késziilni egy esetleges leszurasra.

» Empatia.

» Megfelel6 onismerettel rendelkezzen a vezetd, tudja pontosan, hogy mit képvisel,

valamint, hogy milyen vezet6i stilust alkalmaz.

A zar6 két kérdés miszerint hatarozza meg, hogy a diplomadolgozatom eliilsé részében emlitett
harom vezet6i stilus (autokratikus, demokratikus, laissez-faire) koziil melyik jellemz6 ra és
melyiket tartja jonak. A valasz mind a kettére a demokratikus volt, ugyanakkor az utdbbira
megjegyezte, hogy a demokratikus hasznalatat érzi a legsziikségesebbnek, viszont olykor
el6fordulhat, hogy a masik két vezetdi stilussal vegyitve helyzetnek megfelelden kell hasznalni
¢s ez személyfiiggd. Példaul van egy beosztottja, aki elmondasa szerint szakmailag nagyon
képben van €és magas szintet képvisel, hogy 6t nem szokta haborgatni, hanem teljes mértékben
hagyni szokta hagy végezze a feladatat, ugyanakkor valaki meg az ellenkez6je és nagyon fogni
kell és terelgetni a hatékony munkavégzés érdekében, illetve Ggy vette észre hogy az adott
személy igényli is ezt a fajta koordindlast. Mindegyik vezetdi stilusrél elmondhat6 véleménye

szerint, hogy jo, ha mellette masik stilus is alkalmazasra kertil.

Osszességében elmondhatom, hogy mind a harom vezetdben kozds, hogy demokratikus

vezetonek latjak magukat, valamint demokratikus vezetési stilust preferalnak vezet6iknél.

6.5. Kutatasi eredmények alapjan hipotézisek vizsgalata, célok értékelése

Miel6tt belevagtam a kutatdomunkaba és diplomadolgozatom megirasaba, a tanultak és a
személyes tapasztalasok alapjan ugy véltem, hogy Magyarorszagon jelentds részben autokrata
fonokok vannak, akik csekély aranyban vettek részt olyan képzéseken, amely a vezetdi
tulajdonsagokat €s kompetenciakat csiszolja fejleszti. Habar személyesen nem tapasztalhattam
meg életkorombol kifolyolag, azonban rengeteg tolem 1ddsebb ¢és tapasztaltabb
munkavallaloval torténd beszélgetés alapjan arra az elgondolasra jutottam, hogy mindezen
feltevés visszavezethetd a rendszervaltas el6tti idok hozadékara, amely évtizedeken keresztiil
€rzddott és atitatta a magyar munkakornyezetet. Multinacionalis vallalatok megjelenésében
rengeteg 1) szemléletmod is megjelent a munka vilagaban, amely lasst viz partot mos alapon
szépen formalja a Magyarorszagra jellemz6 vezetdi stilusokat a demokratikus, illetve a
professziondlis tanult menedzsment irdnyaba, és nagyobb hangsulyt fektet a vezetdi
kompetenciak fejlesztésére és megfeleld hasznosulasara. Az elgondoldsom megmutatkozik az

altalam felallitott hipotézisekben is.
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A kovetkezokben tételesen cizellalva ismertetem az altalam felallitott hipotézisek igazolast

nyertek-e vagy sem.

Elsé hipotézisem, miszerint, mind a kanadai és svéd kornyezetben magasabb lesz a vezetési
technikdkat tanultak aranya és ezaltal a vezet6i kompetenciak terén hatékonyabbak lesznek
azon vezetOk, akik tanultak vezetést, ezekre kapott eredményektdl fliggetleniil minden nemzet

tagjai fontosnak tartjak, hogy egy vezetd tanuljon vezetési technikakat.

Az adatokbol jol latszik, hogy ezen érték Svédorszag esetében a legmagasabb 78,57% majd
6ket koveti Kanada 73,84%, mig Magyarorszagon ezen arany mindosszesen 56,3%, mely a
legalacsonyabb a vizsgalt nemzetek koziil. Ez a jelent6s kiilonbség azt mutatja, hogy
Iényegesen a két kiilfoldi orszag esetében nagyobb hangsulyt fektetnek a szakmai képzésére és
fejlesztésére. Ezéltal a hipotézisem elsé része igazolédst nyert. Ezen eredményt Osszevetve a
masodik résszel miszerint, vezetdi kompetencidk terén hatékonyabbak azok a vezetdk, akik
részt vettek vezetdi képzéseken. A kutatds eredménye alapjan a feltevésem részben igazolodott
be, tekintettel arra, hogy a legnagyobb aranyban Svédorszagban tanultak a vezetdi stilust €s a
vizsgalt 16 vezetdi kompetenciabdl 13 esetében Svédorszagban sziiletett az alkalmazasra
vonatkoz6 legmagasabb arany. Ugyanakkor a masodik legnagyobb ardanyban Kanadaban vettek
részt a vezetdk vezetéssel kapcsolatos tréningeken, viszont a kompetencidk terén
Magyarorszaggal tortént 0sszevetés sordn alulmaradt. Habar Magyarorszag a kompetenciak
terén Svédorszagtol nagymértékben lemaradva 16 kompetenciabol 13 tekintetében alulmaradt,
Kanadat 16-bol 12 kompetencia esetben feliilmulta. A kutatas eredménye eltér az altalam vélt
eredmény varakozésaitol, ami 6sszefiiggésben 4ll azzal, hogy a vezetdi kompetencidk mértéke
nem csak a vezetdi képzéseken torténd részvételtdl fligg, hanem a vezetd egyéni képességeitol,
tapasztalataitol, illetve kornyezetétdl is. Azonban a vezetdi képzések hozzdjarulnak egy-egy
kompetencia fejlesztéséhez melyet Svédorszag vonatkozasaban jol tiikr6z a mind a két téren
elért magas aranyszdm. A vezetdi technikdkat tanult vezeték aranyatél, valamint a
kompetenciaktol fliggetleniil, a hipotézis utolsé része soran, melyben azt vizsgaltam, hogy
minden nemzet dolgozoi ugy vélekednek, hogy szamukra fontos, hogy egy vezetd tanuljon
vezetdi technikdkat. Mind Magyarorszag, Svédorszag és Kanada tekintetében 80% feletti érték
sziiletett. Ezen értékek alapjan kijelenthetjiik, hogy a mind a harom vizsgalt orszdgban azonosan

vélekednek arrol, hogy a vezetdi technikak tanuldsa, kompetenciak fejlesztése sziikséges.

Osszességében ezen hipotézis részben igazolast nyert, tekintettel arra, hogy a hipotézisem elsd

¢s harmadik része maradéktalanul beigazolodott, azonban a masodik részben a kanadai és
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magyar vezetok kompetenciakban elért eredményeik alapjan nem jelenthet6 ki egyértelmiien,
hogy egyik jelentdsen feliilmulta a maésikat, sét az értékek tekintetében Magyarorszag
Kanadahoz képest tobb kompetenciaban jobb értéket ért el, azonban Svédorszag a legtobb
kompetenciaban jeleskedett 16/13 ardnyszammal, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a vezetdi

képzések hozzajarulnak egy vezetd fejlodéséhez.

A demokratikus vezetéi stilus fog mindenhol a legnagyobb ardnyban szerepelni,
Magyarorszagon lesz a legmagasabb aranya az autokratikus vezetdi stilusnak, mig
Svédorszagban fog a laissez-faire stilus a legnagyobb aranyban megjelenni a vizsgalt nemzetek
koziil, mindezek egyiittese azt eredményezi majd minden vizsgalt nemzet tekintetében, hogy a

legkevésbé preferalt vezetodi stilus az autokratikus vezetés lesz.

Mind a harom vizsgalt nemzet esetében a demokratikus vezetdi stilus a legelterjedtebb,
Svédorszagban 77,7%, Kanadaban 55,6% és Magyarorszagon a legalacsonyabb, de még itt is
tobb, mint a felét teszi ki a vezetdi stilusoknak 54% -kal. A kovetkezOkben arra vonatkozott,
hogy Magyarorszagon lesz a legnagyobb eléfordulési aranya az autokratikus vezetdi stilusnak
(37,2%), mely érték tobb mint négyszerese a svéd értéknek és kicsivel tobb, mint kétszerese a
kanadai értéknek. A feltevés beigazolodott, melyre a torténelmi multbol kovetkeztettem,
valamint gy véltem, hogy nem telt el elegend6 id6, ahhoz a rendszervaltas 6ta, hogy ezen arany
a masi két orszaghoz hasonl6 szinten jelenjen meg. A kérddivre érkezett valaszok alapjan
kijelenthetd, hogy ezen hipotézis is igazolast nyert, mivel Magyarorszagon a harom vezetési
stilus alapjan tobb, mint egyharmad az autokratikus vezetdi stilus el6fordulasi aranya, mely
joval magasabb, mint a masik két vizsgalt orszagban. A hipotézis kovetkezo pillére, miszerint
Svédorszagban lesz a legmagasabb a laissez-faire vezet6i stilus aranya a tobbi nemzethez
képest. Ezen feltételezés nem tamasztotta ala a kutatas, mert Svédorszagban 13,8% a laissez-
faire, ami magasabb a Magyarorszagra jellemz6é 8,8% -os eléfordulassal, azonban kisebb
mértékben fordul eld, mint a vizsgalt Kanada esetében, ahol ez az érték 25,9% -kal a
legmagasabb. Az el6zéek fényében azon feltételezést vizsgaltam meg, hogy az emberek
kevésbé preferaljak, az autokratikus vezetdi stilust. Ugy vélem, hogy ezen feltevésem

beigazolodott az eredmények alapjan.

Minél kisebb az autokratikus vezetdi stilusok aranya annal nagyobb sz4zalékban szeretnek az
emberek a vezetovel dolgozni. A munkahelyvaltasi szandék is annal nagyobb minél nagyobb
az autokratikus vezet6i stilus el6fordulasa. Minél kisebb az autokratikus vezetdi stilus

eléfordulasanak ardnya, annal pozitivabb a munkakornyezet a vezetd iranyitasa alatt.
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A munkahelyi boldogsag is hasonloan alakult. Hiaba Kanadaban nagyobb az autokratikus
vezetdi stilus eléfordulasa a svédhez képest, ezen tényezdt nem csak a vezetd stilusa
befolyasolja, ugyanakkor kihatassal van ra. Az altalam megszolaltatott vezetok is demokratikus

vezetonek tartjadk magukat és azt is preferaljak.

Autokratikus stilus és a munkakornyezet viszonya
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50. abra Autokratikus stilus és a munkakoérnyezet viszonya Forras: Sajat kutatas (2024)

A kérddiv 37-es kérdésében a nemzetlenként a TOP 6t vezetdi tulajdonsadgokra valo igényeket
vizsgaltam, mely valaszok kozott egy sem szerepel azon tulajdonsagok kozott, amik az
autokratikus vezet6i stilusra jellemzéek. Ezen tények Osszességében az emberek legkevésbé
preferaljak az autokratikus vezet6i stilust.

A hipotézis egésze részben igazolddott be, azonban a kulcsrésze teljes mértékben, miszerint az
emberek az autokratikus stilust érzik legkevésbé magukénak, mely jol megmutatkozik a vezetdi
stilusok aranyaban és eléfordulasanak gyakorisagaban, valamint azon vezet6i tulajdonsagokban
melyre a legnagyobb az igény.

A harmadik hipotézis arra vonatkozott, hogy a fluktuaciot csokkentheti egy olyan vezetd
személye, aki vezet6i képzéseken vett részt.

A megkérdezettek tobbségi % -a minden orszag esetében ugy vélekedett, hogy csokkenti.

A vezetdként tevékenykedd interjialanyok is ugy vélekedtek a fenti kérdésben, hogy pozitiv

hatést gyakorol a fluktuéci6 csokkentésére az, ha egy vezetd képezi magat.
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Az alabbi diagrambdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy minél nagyobb szazalékban vettek részt a
vezetk barmilyen jellegli vezetdi képzésen, annal kisebb szazalékban tervezik a beosztottak,

hogy a kozeljovében munkahelyet valtanak. A fentiek tekintetében jelen hipotézis igazolast

nyert.
Vezetést tanult vezetok aranya és a beosztottak
munkahelyvaltisiszandéka
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51. abra Vezetést tanult vezetok aranya és a beosztottak munkahelyvaltasi szindékanak viszonya Forras: Sajat
kutatas (2024)

A negyedik és egyben utolsé hipotézisem arra iranyult, hogy a demokratikus stilust vezetok
jobbak a kompetenciak terén, kiillondsen az irasbeli és szobeli kompetenciak terén jeleskednek,
beigazolodott. Svédorszagban jelentésen a legmagasabb a demokratikus vezetk aranya és a
kompetencia terén is nagyszamban feliilmualtak mind a kanadai, mind a magyar nemzetet. Amde
a Kanadai nemzetben nagyobb az eléforduldsa a demokratikus vezetdi stilusnak, olyan
minimalis az eltérés e tekintetben a magyarhoz képest, hogy nem volt elvarhato, hogy a
kompetencidk terén feliilmulja a magyart tekintettel arra, hogy nem all rendelkezésiinkre
informacio, hogy a vezetdk milyen alapkompetencia szintrél indultak. Kompetenciak vizsgalata
soran latszott azonban, hogy kicsivel ugyan, de Magyarorszag tobb kompetencidban is
feliilmulta Kanadat. Az igazi donté tényez6 a mar elézéekben emlitett Svédorszag volt a
tekintetben, hogy a magas demokratikus el6fordulassal dsszefiiggésben a 16 kompetenciabol

13 esetében a legmagasabb értéket érték el.

Ami a kommunikaciés kompetencidkat illeti Svédorszagban volt a legmagasabb a kapott érték,
viszont az irasbeli kommunikécids kompetenciaban alulmarad a masik két vizsgalt orszaghoz

képest, ugyanakkor elenyészé mértékii szazalékkal.
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A demokratikus vezetdi stilus eléforduldsdnak aranya a kovetkezo:
1. Svédorszag: 77,7%
2. Kanada: 55,6%
3. Magyarorszag: 54%

Szébeli kommunikaciés kompetencia:
1. Svédorszag: 83,19%
2. Magyarorszag: 79,85%
3. Kanada: 78,76%

frasbeli kommunikaciés kompetencia:
1. Magyarorszag: 79,7%
2. Kanada: 79,26%
3. Svédorszag: 78,51%

Osszeségében megallapithatd, féleg Svédorszag tekintetében, hogy minél nagyobb
demokratikus vezet6k aranya annal jobban teljesitettek a kompetenciak terén. A fentiek
ismeretében a hipotézis részben igazolast nyert, ebb6l megallapithatd, hogy a demokratikus
vezetdi stilus, hozzdjarul ahhoz, hogy egy vezetdé kompetenciai fejlédjenek, melyet nagyban

segit a csapattal torténd szoros egyiittmitkodés.

Az altalam felallitott négy hipotézisbdl az elsd, masodik és negyedik hipotézisem részben

igazolodott be, a harmadik hipotézisem viszont teljeskorii bizonyitast nyert.

A kitlizott céljaim teljesitését, melyet korabban leirtam az alabbiak szerint latom:

Cél 1: A diplomadolgozatom elsé felében szakirodalom alapjan bemutattam azon vezetdi
stilusokat, valamint kompetencidkat, melyekre timaszkodva a kutatast végeztem. Attekintettem
célszerli hasznalatat, melyek a kutatdsom alapjat képezték, valamint kitértem a vezetdi
kompetenciakra is, amely szintén kapcsolodik az altalam végzett kutatashoz. A leirtak alapjan

ugy vélem az elsd célt abszolvaltam.
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Cél 2: A kutatasom elsé 1épéseként elkészitettem a cél megallapitasahoz sziikséges kérddivet,
melyet tobb forumon keresztiil kozz¢ is tettem. A kitlizott célt a dolgozatom ,,5. Sajat kutatas”™
elnevezésli pontjaban beérkezett valaszok alapjan bemutattam az orszagokra jellemzé vezet6i
stilusokat, valamint ismertettem az 01j vezetdi stilusok eléfordulasanak aranyat, ezaltal a kittizott

c¢lomat teljesitettem.

Cél 3: A harmadik célomat azaltal teljesitettem, hogy a kérddiv készitésekor szenteltem egy
nagyobb terjedelmii részt a vezetokre jellemz6 kompetenciak meghatarozasara, melyhez Klein
Balazs és Klein Sandor — A szervezet lelke elnevezésii konyvében szereplé vezetdi
kompetencidk meghatarozasara iranyulo értékeld lapjat hasznaltam fel. A kapott eredményeket

az ,,5. Sajat kutatas” elnevezésii pontban részleteztem.

Cél 4: Negyedik kitlizott célom soran arra torekedtem, hogy megéllapitsam és bemutassam,
hogy a beosztottak és a vezetdk fontosnak tartjdk-e, hogy egy vezetd vegyen részt olyan jellegii
képzéseken, mely specifikusan a vezetésre iranyul. Tovabba célom volt még megallapitani,
hogy mennyire jellemz6 az adott nemzeteknél a vezetdk képzéseken, tréningeken valo képzése,
milyen ardnyban fordulnak eld olyan személyek vezetd pozicidkban, akik tanultak vezetési
technikakat. Jelen cél teljesitésére szintén a kérd6ivbol feldolgozott adatokbol, valamint az
interjukbol nyert informaciok alapjan vontam le megallapitasokat az elézéekben. Az adatok
alapjan keresztelemzéseket végeztem, melyekbdl tovabbi kovetkeztetéseket vontam le, igy a

kitlizott célomat teljesitettem.

Cél 5: A kérddiv és interjuk alapjan terveztem megéllapitani, hogy melyik vezetési stilust
preferaljak, mennyire elégedettek a vezetdi stilussal. Jol kirajzolddik, hogy az adott orszagban
milyen mértékben viszonyul egymashoz a hadrom alapnak tekinthetd vezetoi stilus és ez meg is
hatérozza az emberek elégedettségét. Osszességében minél demokratikusabb egy nemzetre
jellemzd6 vezet6i stilus, illetve minél nagyobb azon vezetdk aranya, akik tanultak vezetési
technikédkat, annal elégedettebbek az emberek a vezetéssel. Az elégedettséghez szintén kothetd,
hogy minél kisebb az autokratikus vezetés ardnya, annal kisebb stressz a jellemzd a
munkakornyezetre, tovabba itt szintén kozre jatszik a vezetést tanult vezetk aranya, és ezen

tényezOk megléte ugyancsak hozzajarul az elégedettség mértékéhez.

Cél 6: Utolso kitlizott célomat jelen bekezdés elsd felében teljesitettem €s teljes mértékben,

részben igazoltam vagy cafoltam az eredmények alapjan az altalam felallitott hipotéziseket.
Osszességében az altalam kitiizott célokat véleményem szerint maradéktalanul teljesitettem
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7. Konzekvenciak, kovetkeztetések, javaslatok

Dolgozatom irasa kozben arra a megallapitasra jutottam, hogy fontos, hogy egy vezetd tanuljon
vezetési technikakat, mert minden képzéssel formalodik a személye és a benne rejlé vezetdi
képességeket ki tudja bontakoztatni. Ezek megnyilvanultak abban is, hogy ahol kis mértékben
fejlesztettek képességeiken a vezetok €és nem alkalmazzak professzionalisan a vezetdi
képességeiket, ezaltal tobb alkalmazott vagyddik el a munkahelyrdl. A nyilatkozatok alapjan
érzékelhetéen magasabb a stressz eléforduldsa ott, ahol a menedzsmentre autokratikus vezetési
stilus a jellemzd, valamint nem vettek részt olyan tréningeken, mely javitand a vezetdi
kompetenciaikat. Azért is fontos, hogy egy vezetd képezze magat, mert ezaltal emberszamba is
veszi a beosztottjait. Nem csak eszk6zoknek tekinti 6ket, akiket a végletekig ki lehet facsarni.
Ha egy vezetdnek alapbol magas az érzelmi intelligencidja dnmagatol is képes felismerni.
Azonban amennyiben nem magas az érzelmi intelligenciaja, ezen szemléletmoddal képzéseken
megismerkedhet, mely altal tudja fokozni a munkahelyi jolétet, ami Osszefiiggésben van azzal,
hogy a beosztottjai mennyire stresszesek, mennyire motivaltak, valamint mennyire lojalisak.
Ahhoz, hogy egy vezet6 hatékonyan és professzionalisan tudjon miikodni fel kell, hogy ismerje
az alkalmazottai, csapattagjai igényeit, tovabba az individum igényeit is. Ehhez
elengedtethetetlen az emocionalis intelligencia megléte és fejlesztése. Nagy segitség, ha egy
vezetd fejleszti ezen képességeit, mert igy tudja, hogy mikor milyen eszkdzt kell hasznélnia
vezetése sordn annak érdekében, hogy a lehetd legtobbet kihozza a csapatdbol és biztositani
tudja az egyénben azt az érzetet, hogy 6 egy jo csapat tagja és pozitiv munkakdrnyezet tudjon
teremteni, ami altal egy jol miikodoé szervezeti egységet tud 1étrehozni. Az érzelmi intelligencia
fejlesztésének sziikségessége alatt azt értem, hogy egy vezetd konnyebben tudja sajat érzelmeit
kordaban tartani, mely hatdsara konnyebben el tudja kertilni az elhamarkodott és hibas dontések
meghozatalat, valamint olvasni tudja a csapata reakcioit melyekbdl kovetkeztetéseket vonhat
le. Minél professzionalisabb egy vezetd, annal jobb a munkahelyi moral, mely teljesitmény
novekedéshez vezet. Szeretnék par mondatot szenteli a vezetdi stilusoknak, melyek szamomra
azt a visszaigazolast adtdk, hogy altalanossdgban a demokratikus vezetdi stilus a
legkdzkedveltebb mind vezet6k alkalmazasdnak szempontjabol mind beosztottak igényei
szerint.

En magasfoku hatékonysagot latok abban, hogy igenis egy vezeté mindenképpen vegyen részt
vezetdi tréningeken és képzéseken, ezaltal keriiljon birtokaba olyan jellegii tudas, amely segit
neki meghatarozni adott szituaciokat, melyeket jol tudjon lereagalni és fejlessze vezetdi

kompetencidit, mely szintén segitségére van az elobb emlitettekben.
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Ugyanakkor szorgalmaznam, hogy a beosztottak is rendszeresen, ha nem is a teljes spektrumu
vezetOi repertoart fejlesztd tréningeken, de szakteriiletnek megfeleléen fokuszaltan vegyenek
részt altalanos jellegii képzéseken. Gondolok itt példaul konfliktus kezelés, stressz kezelés,
kommunikacios és egyéb ehhez hasonld tréningekre, mely a vezet6k és beosztottak szamara
egyarant hasznos, és segiteni tudja a k6zos munkat. Azonban a beosztottakat nem feltétlen
kotelezném olyan tréningekre, melyek inkdbb a vezetd kompetencidi. Gondolok itt olyan
dologra példaul, hogyan szervezzik meg a munkat, hogyan delegaljunk, hogyan adjunk

utasitasokat ¢s miként kommunikaljuk azt.

Osszességében jol megfigyelheté, hogy minél nagyobb ardnyban van jelen a demokratikus
vezet6i stilus, valamint az affiliativ vezet6i stilus, illetve minél magasabbak a vezet6i
kompetencia értékek, tovabba a vezetOk részt vettek minél nagyobb aranyban vezetdi
képzéseken, annal elégedetteb az ember a vezetdvel és a munkakornyezettel, valamint annal
kisebb a rajuk nehezedo stressz, illetve ezen vezetdk alatt dolgozo beosztottak egyaltalan nem

vagy kisebb mértékben terveznek munkahely valtast.

Véleményem szerint fontos, hogy egy vezetd tanuljon vezetési technikdkat, melyet a kérddiv

kitoltok és az interju alanyok is megerdsitettek.
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8. Osszefoglalé

Dolgozatom elején megfogalmaztam, miért volt szamomra fontos a téma feldolgozasa, illetve
leirtam hipotéziseimet, valamint meghataroztam az altalam elérni kivant célokat. Tovabba a
témaban elismert és nagyra tartott kutatok altal készitett szakirodalom alapjan ismertettem a
vezetés 1élektanat, vezetéssel kapcsolatos ismereteket és a fobb vezetési stilusokat.

Mindemellett szemléltettem a vezetdi kompetenciakat.

Ezutan a kutatdsomban kiértékeltem az altalam valasztott harom orszdgban (Magyarorszag,
Svédorszag, Kanada) hasznalatos vezet6i stilusokat, illetve az uj stilusok alkalmazasanak
gyakorisagat. Ezen kiviil vizsgaltam, hogy az emlitett orszagokban az adott vezetdi
kompetencidkat milyen mértékben alkalmaztdk a vezetdk, illetve, hogy van-e Gsszefiiggés a
vezetdi stilusok, kompetencidk és a munkavallalok elégedettsége kozott. Kerestem a valaszt,
hogy mire vagynak az adott orszagban 1évé munkavallalok egy vezetd vonatkozasaban, milyen
mértékben elégedettek a vezetdikkel, ez kihat-e a jovobeni munkahellyel kapcsolatos terveikre.
Vizsgaltam, hogy megfigyelhetdek-e 0sszefliggések a bizonyos vezetdi stilusok gyakorisaga és
az adott orszdg stresszmutatdja kozott. A vezetdi stilusok meghatarozasahoz, valamint az Uj
stilusok nemzetenkénti eléfordulédsi gyakorisaganak felmérésére egy altalam készitett kérddiv
volt segitségemre. A kérddiv k6zépso részében szerepel egy vezetdi kompetenciakat értékelni
hivatott értékeld lap, melyet a szakirodalombdl emeltem 4t. A kérddiv ezt kdvetd szakaszaban
felmértem, hogy milyen igényeik vannak a munkavallaloknak, hogyan vélekednek a jelenlegi
munkakornyezetben 1év0 tapasztalasokrol.  Gondolok itt arra, hogy érzik magukat a
munkakdrnyezetben, mennyire vannak kitéve a stressznek, hogyan latjak vezetdjiiket,
vezetdjiikkel 1évé kapcsolatukat, s hogyan vélekednek a vezetdi képzések, tréningek
1étjogosultsagarol. Fontosnak tartottam, hogy mind a harom nemzetbdl megszodlaltassak egy-
egy vezetdt egy interju keretén beliil. készitettem interjut. Ezt azért éreztem sziikségesnek, hogy
betekintést nyerjek, hogy egy vezetd miként latja gyakorlatban a vezetés sajat tapasztalasai
alapjan. Az altalam készitett interjuk alanyai vezetok és beosztottak is egyben, ezaltal mindkét
szemszogbol tudnak megallapitasokat tenni. Az interjukat egyesével kiilon-kiilon, illetve
egymassal Osszevetve is vizsgaltam. A kapott valaszokat elemeztem, melyek alapjan
igyekeztem levonni a megfelelé konzekvenciakat és meghatarozni, hogy az altalam vélt
hipotézisek helytalloak-e vagy sem. A kutatdsom végeztével kiértékeltem a hipotéziseimet,
mely négy feltételezésem koziil egy hipotézisem teljes mértékben beigazolddott a tobbi hdrom
viszont csak részben nyert bizonyitast, tovabba attekintettem, hogy a meghatarozott céljaim

sikeresen teljesitésre keriiltek-e. A dolgozatom elejében kitlizott Gsszes célt elértem.
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Mindent 6sszefoglalva, bizonyos vezetdi stilusok eldfordulasanak van kéze a munkakornyezet
milyenségéhez, mely alatt értem, hogy pozitiv a 1égkor vagy negativ esetleg magas stressz
jellemzd az adott munkahelyre vagy sem. Habar nem azonos ardnyban van jelen a demokratikus
vezet6i stilus az adott orszagokban, ugyanakkor minden esetben azt érzik legkozelebb
magukhoz és ezen stilussal tudnak azonosulni legnagyobb mértékben a megkérdezett
személyek. Dolgozatom megirasa eldtt is gy vélekedtem, hogy ezen stilus el6fordulasa a
leggyakoribb. Ez jol visszatiikr6z6dik mind a kérddivben szereplé valaszokbdl mind az

interjukbol.

Megerdsitették bennem az eredmények, hogy altalanossagban legelterjedtebb ¢és legigényeltebb
ezen stilus alkalmazasa. Cél a beosztottak produktivak legyenek a munkahelyen, s mindemellett
jol is érezzék magukat. Elveztem a dolgozat minden pillanatat, szakirodalom attekintését és
kutatomunka készitését, kiértékelését, melyek altal sok hasznos informéciora tettem szert.

Remélem mind a tanultakat, mind a kutatas eredményeit tudom a jovében kamatoztatni.
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11. Mellékletek

11.1. Kérdoiv

1. Neme

o Férfi
o NO

2. Sziletési éve

5. Legmagasabb iskolai végzettsége

8 altalanos
Szakmunkasképzo
Erettségi

BA/Bsc

MA/Msc
PhD/DLA

O O O O O O

6. Munkatapasztalat években

1-3

4-5

6-10
11-20

20 évnél tobb

O O O O O

7. Beosztasa

Alkalmazott
Csoportvezetd
Kozépvezetd
Felsovezetd

o O O O

8. Jelenlegi cégnél eltoltott évek szama

9. Munkavégzés

o Fizikai
o Szellemi
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10. Kozvetlen felettesének neme

©)

Férfi

o NO

11. Kozvetlen felettesének nemzetisége

12. Kozvetlen felettesének életkora

0O O O O O

25 alatti
25-35
36 — 45
46 - 55
55 feletti

13. Kozvetlen felettesének vezetési szintje

@)
®)
@)

Csoportvezetd
Kozépvezetod
Felsovezetd

14. Kozvetlen felettesére jellemzd vezetési stilus

(@]

AUTOKRATIKUS (kizarolag a vezetd hoz dontést utasitasokat és parancsokat
ad elvarja hogy utasitasait végrehajtsak gyorsan és hiba nélkiil rugalmatlan
munkakornyezet nem kéri ki a beosztottak véleményét nem konzultdl a
beosztottakkal a dontésekkel kapcsolatban kivitelezést és a tevékenység egyes
1épéseit a vezetd hatdrozza meg egyének egyenként vezetd jeldli ki a munka
feladatot és a munkatarsakkal csoport tevékenységben csak akkor vesz részt ha
valamit megmutat

DEMOKRATIKUS (a vezet6 bevonja a csoportokat a dontéshozatalba sokszor
még az el6készitd folyamatban is egyenrangl félként tekint munkatarsaira
inkabb kér mint utasit a csoport tagjai szabadon valasztjak meg hogy kikkel
dolgozzanak valamint a feladatok megosztasarol a csoport dont teljesitmény
orientalt ugyanakkor figyelembe veszi a munkanak az emberi oldalat is a vezeto
dicséretben ¢és birdlatban objektiv vagy redlis vezetd egyiittmikodik a
beosztottakkal

LAISSEZ-FAIRE (a csoportos vagy az egyéni dontés teljes szabadsaga a vezetd
részvétele nélkiil nem avatkozik be a munkafolyamatokba kizardlag csak akkor
ha kérdezik nem dicsér nem biral jellemzden a hattérbe vonul és a munkat teljes
egészében a beosztottak bizza megbeszéléseken valamint vitdkban nem vesz
részt a vezetd teljesen kimarad a kérdések megoldasabol nem befolyésolja a
munkavallalokat
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15.

16.

17.

18.

Mennyire gyakran hasznélja a vezetd az adott stilust?

COACHING/FEJLESZTO TIPUS (segitséget nytjt az alkalmazottaknak a készségeik
fejlesztésében kozvetett modon irdnyit fontos szdmara a jo kapcsolat a beosztottakkal
sokkal inkabb az irdnymutatas rd a jellemz6 mint az utasitas inspirdlja €s motivalja a
beosztottakat képes azonositani az egyén erdsségeit és gyengeségeit és ez alapjan ugy
alakitja a csapatot hogy hatékony legyen a munkavégzés

1 2 3 4 5
ritkdn O O O O O gyakran
Mennyire gyakran hasznalja a vezet6 az adott stilust

TRANSZFORMACIOS (fontos szamara a folyamatos fejlédés valamint a hatékony
miikodés mentoraltja a beosztottakat a fejlodés érdekében batoritja a beosztottakat
beosztottakkal kozos célok eredmény €s novekedés orientalt kreativan gondolkodik és
erre Osztdonzi a beosztottakat is torekszik az innovativ megoldasokra nyitott az 1j
otletekre meghallgatja az alkalmazottak javaslatait megbizik az alkalmazottakban

2 3
ritkan C1> O Q C4> C5> gyakran

Mennyire gyakran hasznalja a vezetd az adott stilust

AFFILIATIV VEZETES (fiités a vezetd szamara mindig a csapat az 1. magas
bizalommal van a beosztottak felé¢ j0 kommunikécios készség fontos szamdara a jo
munkahelyi légkor megalkotasa és fenntartdsa erds érzelmi koteléket alakit ki a
beosztottakkal 6sztdnzi a beosztottakat hogy maguknak érezzék a feladatot és szabadon
megoszthassak Gtleteiket

1 2 3 4 5
ritkan Q O Q O O gyakran
Mennyire gyakran hasznalja a vezetd az adott stilust
TRANZAKCIONALIS (a vezeté kiosztja a feladatokat majd a teljesitmény alapjan
elbiralja és értekeli az elvarasokra 6sszpontosit hierarchikus dontéshozatal a vezetd dont
elvarasok és szabalyok nem 0sztonzik a kreativ gondolkodast vildgosan hatdrozza meg

az elvarasokat elvarja hogy a munkavallalo felelosséget vallaljon a munkdjaért
jutalmazza valamint biintetés a beosztottjait

1

2 3 4 5
ritkan O O O O O gyakran
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19.

20.

21.

22.

23.

Mennyire gyakran hasznalja a vezet6 az adott stilust
PACESETTING ( magas kovetelményeket allit sajait maga és a beosztottak elé a
kivalosagra torekszik nagy intenzitast €s gyorsasagot kovetel a beosztottaitol fokuszban

a kudarcok elkeriilése van nem pedig a sikerek elérése folyamatosan fejlédésre torekszik
stresszes munkakornyezet

1 2 3 4 5
ritkan O O Q O O gyakran
Mennyire gyakran hasznalja a vezetd az adott stilust
AUTORITATIV / IRANYADO ( egyértelmii iranymutatasokat hatdroz meg bizik a
munkatarsaival €s nagy autonomiat biztosit szdmukra csapattagokat motivalja

jOvOképet vetit a csapat elé tdmogatja és O0sztonzi a kreativitast azt vallja hogy a napi
feladatok hozzajarulnak egy nagyobb célhoz

2 3
ritkan C1> O Q C4> C5> gyakran

Vezet6i kompetenciak értékeld lapja
SHL Group PLc. SHL IMC vezet6i kompetencidk modellje értékeld lapja
Forras: Klein B — Klein S A szervezet lelke Bp. Edge 2000 Kft 2006

Vezet6i képességek vezetés

1 2

3 4 5
Nem vallalja fel az emberel Q Q O Q O Felvallalja az emberek
vezetését vezetését

Vezetdi képességek tervezés és szervezés

1 2 3

4 5
Nem tervez el6re Q O Q O Megtervezi az emberek
munkajat

vezetdi képességek mindségre torekveés

1

2 3 4 5
Nem tartja fontosnak a kivalo O O O Q O Mindent megtesz a jo
mindségi munkat mindség érdekében
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24. vezet6i képességek meggydzes

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Nem igyekszik befolyasolni az
embereket

2 3

ololelele

szakmai képességek szakmai tudas

Szakmai tuddsa nem
megfeleld szinvonali

olelefele

szakmai képességek problémamegoldas

Nehezen old meg
problémakat

1 2

O

e
O=
Oe

szakmai képességek szobeli kommunikacio

Beszéde nehezen értheto,
Zavaros

1 2

elele]ele

e

szakmai képességek irasbeli kommunikécio

Irasa nehezen érthetd,
Zavaros

Or
O=
OL

ole

vallalkozoi képességek iizleti tudatossag

Nem torddik az iizleti
szempontokkal

1

O

Ow
Or
OE
Oe

véllalkozoi képességek kreativitas és innovacio

Nincsenek j gondolatai, nem
kenyere az 1jitas

1 2

ololelole

vallalkozoi képességek tettre készség

Halogatja a dontéseket

olelefele

Hatni tud az emberek
viselkedésére

Rendelkezik szakmajanak
korszerl ismereteivel

A nehéz problémakat is képes
megoldani

Vilagosan, érthetden beszél

Vilagosan, érthetden ir

Erti és alkalmazza az iizleti
elveket

Eredeti Gtletei vannak, 0j
modszereket vezet be

Kész dontéseket hozni és
gyorsan cselekszik
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

vallalkoz6i képességek stratégiai érzék

Csak a rovid célu terveket latja

Széles latokoriien, hossza
tavra tervez

Ow
Ow
or
O=
Oe

személyiségvonasok tarsas érzék

Egyediil szeret dolgozni

Jol tud egyiitt dolgozni az
emberekkel

O~
Ow
O
O~
OL

személyiségvonasok rugalmassag

Nehezen viseli el a

Jol alkalmazkodik a valtozo

Ow
Ow
or
O=
e

valtozasokat koriilményekhez
személyiségvonasok tlirOképesség
1 2 3 4 5
Fesziilt helyzetekben O O O O O Akadalyok kdzepette is
idegessé valik hatékonyan dolgozik

személyiségvonasok motivaltsag

1
Nem torekszik nagyobb O
er6bedobasra

Keményen, lelkesen dolgozik
a sikerért

Ow
Ow
O=
QL

(Klein és Klein 2006)

valassza ki a felsoroltak koziil az 6n szdmara 5 legfontosabb igényt kozvetlen
felettesével szemben

O O O O OO OO0 O O0OO0OO0OO0oOO0oO O0O0

Vezet6 bevonja az alkalmazottakat a dontéshozatalba

vezetd kizarolagos feleldsséget vallaljon a dontésekért
vezetd teljeskoriien ellendrizze a csapattagok munkajat
vezetd gyors visszajelzéseket adjon a munkéval kapcsolatban
vezetd céltudatos legyen

vezetd az emberi oldalt is szem el6tt tartsa vezetési folyamat soran
vezetO eldtérbe helyezve a csoporttagok igényeit

vezetd tamogassa a csoporttagokat a céljaik elérésében
vezetd motivalja a csoporttagokat

vezetd kérjen visszajelzést a csoporttagoktol

vezetd bizzon a csoporttagokban

vezetd meghallgassa a csoporttagokat

vezetd delegélja a feladatokat

vezetd engedje az 6nallosagot a munkavégzésben

bevezetd beavatkozzon a csoport munkéjaba

vezetd rugalmas munkakornyezetet biztositson
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38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45

o vezetO tartsa tiszteletben és fogadja el a csapattagok nézeteit €s javaslatait

o szorgalmazza az 6nall6 problémamegoldast
Mennyire tartja fontosnak, hogy kozvetlen felettese a vezetési technikakat képzésen
tanulja és ott fejlessze képességeit?

1 2 3 4 5
Egyaltalan nem fontos O Q O O O Kifejezetten fontosnak tartom

Kozvetlen felettese részt vett valamilyen vezetési képzésen vagy tanult vezetési
technikat

o lgen
o Nem
o Nem tudom

Mennyire taldlja pozitivnak a munkakornyezetet a vezetdje iranyitasa alatt

Egyaltalan nem C1> C2> C?’) C4> C5> Nagyon

Mennyire érzi j0l magat a munka kdrnyezetében

2 3 4

1 5
Egyltaldn nem érzem jol O O O O Nagyon jol érzem magam
magam

Mennyire stresszes a munkakornyezete

1 2 3 4 5
Egyéltaldn nem stresszes O O O O O Nagyon stresszes

On szerint a munkaerd elvandorlast csdkkentheti, ha olyan vezetéje van a csapatnak
aki tanulta a vezetés technikét?

o lgen
o Nem
o Talan
Tervezz munkahely valtast a kdzeljovoben fél éven beliil?
o lgen
o Nem

Mennyire szeret kdzvetlen felettesével egyiitt dolgozni?

Semennyire C1> C2> C3> C4> CSD Nagyon

89



46. Mennyire bizik meg a vezetdiben?

1 2 3 4 5
Egyaltalan nem bizom O O O O O Maximalisan megbizom

47. On szerint mennyire jO a sajat teljesitménye a kdzvetlen felettese vezetése alatt?

1 2 3 4 5
Gyenge O O O O O Nagyon jo

48. Mennyire elégedett a kozvetlen felettese vezetésével?

1 2 3 4 5
Nem elégedett O O O O O Teljesen elégedett

49. Mennyire van hatdssal munk4ja a maganéletére?

Nincs hatassal C:L) C2> C3> 6 C5> Hatéssal van

50. Egyéb megjegyzés kozvetlen felettesével kapcsolatban nem kotelezd
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11.2. Mélyinterju kérdések
Alapadatok

Keresztnév

Kor

Iskolai végzettség

Beosztas

1.
2.

9.

Miota van vezetd pozicioban?

Tanult korabban vezetés technikat, ha igen akkor hogyan egyetem tréning képzés és mi
a véleménye a tanultakbol hasznos nem hasznos, ha nem akkor tervezi e valamilyen
moddon fejleszteni vezetdi képességeit?

Véleménye szerint vezetési technikdk tanulasa eldsegiti azt, hogy valaki jo vezetové
valjon és beosztottjai is jobban elismerjék?

On szerint milyen a j6 vezetd?

Onnek sikeriilt elérni, hogy jo vezetdvé valjon?

Fontosnak tartja, hogy az alkalmazottakat bevonja a dontéshozatalban mi a véleménye
arrol, ha egy vezetd bevonja alkalmazottait csapatat a dontéshozatalba?

Hogyan tudja egy vezetd a bizalmat megszerezni fenntartani a csapata korében?
Sziikséges-e, hogy egy vezetd motivalja a csapatat, ha igen hogyan tudja egy vezet6
motivalni a csapatat?

Mondjon 5 tulajdonsagot, dolgot, amitdl jo egy vezetd!

10. On szerint a fluktudciot csokkentheti, ha egy vezetd tanult vezetési technikdkat miért?

11. Vélassza ki az onre jellemz0 vezetdi stilust hat akkor azt leirjuk!

( AUTOKRATIKUS, DEMOKRATIKUS, LAISSEZ-FAIRE

12. Valamint valassza ki, hogy 6n melyik vezetési stilust preferalna a vezetdjénél!
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12. Fiiggelék

NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérél és eredetiségérdl

A hallgato neve: Pesti Martin
A Hallgaté Neptun kodja: NTIOGIJF
A dolgozat cime: Jellemzd vezetdi stilusok és kompetenciak

Magyarorszagon, Svédorszdgban és Kanadaban

A megjelenés éve: 2024
A konzulens intézetének neve: Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet
A konzulens tanszékének a neve: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jelleg(, sajat szellemi
alkotdsom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkajabdl vettem 3at, egyértelmien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomdsul veszem, hogy a zardvizsga-bizottsag a
zardvizsgabol kizér és a zarbvizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomdsul veszem, hogy az 4ltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhasznalasara, hasznositdsara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabdlyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltoltésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatoi Dolgozatok repozitoriuméba. Tudomasul veszem,
hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kovetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyijtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhet6 és keresheté lesz az Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: 2024. november 4.

Sk A

Hallgato alairasa

92



NYILATKOZAT

Pesti Martin (hallgatdo Neptun azonositoja: NT9GJF) konzulenseként nyilatkozom arrél, hogy
a diplomadolgozatot attekintettem, a hallgatot az irodalmi forrasok korrekt kezelésének

kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairol tajékoztattam.

A diplomadolgozatot a zarovizsgan torténé védésre javaslom / nem javaslom?.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen  nem*?

Kelt: G6dolls, 2024 &y nhovember ho 8 nap

" \ | iy /

- \— . L~
~ P S ]

L P P W, o

A - y 4
“belsd konzulens

1 A megfeleld aldhtizando.
2 A megfeleld alahtizando.
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