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1. Bevezetés

1.1. Avallalkozas

A mai tarsadalomban mar majdnem elképzelhetetlen, hogy sziikségleteink a sajat
magunk altal megtermelt javakkal elégitsiik ki. Ezeket szinte kizarélag vallalkozasok,
vallalatok vagy mas szervezetek altal kinalt termékek és szolgaltatasok altal elégitjiik ki.
Eletiink teljesen természetes részeivé valtak, szinte atszévik, befolyasoljak mindennapjainkat.
Tevékenységiikkel nem csak gazdasagi, de napjainkra mar tarsadalmi hatdsokat is képesek
gyakorolni. Ezeknek a szervezeteknek, vallalatoknak (melyek dontéen profitorientaltak) a
fennmaradasa azon mulik, hogy elérjék az eldre kitlizott profitot, belsd erdforrdsaikat a
leghatékonyabban hasznaljak fel €s a kornyezeti valtozasokhoz rugalmasan és gyorsan tudjanak
alkalmazkodni. Ennek érdekében stratégiai dontéseket hoznak, kockazatokat vallalnak.
kutatasokat és fejlesztéseket végeznek. A gazdasagi tarsasagok valamilyen céllal 1étrejott
szervezetek, fennmaradasuk, sikeres mikodésiik mogott elsdsorban emberek, azon beliil is a
vezetok €s az ¢ dontéseik allnak. A vallalatok miikddését nem csak céljaik és stratégiajuk
hatdrozza meg, hanem egyarant érik kiilsé és belsd hatasok. Kiilsd elvarasok a vallalatok
kornyezetébdl érkeznek. Ilyenek az allami és jogszabalyi elvarasok, vagyis a jogszabalyok
torvények rendeletek ¢€s eldirasok betartdsa példaul az addzas, munkajog, versenyjog. Kiilsd
elvaras még a gazdasagi €s piaci elvardsok a versenyképesség fenntartasa, az innovacié. A
tarsadalmi és etikai elvarasok a vallalat tarsadalmi felel0sségvallalasahoz kapcsolodik, példaul
az etikus miikodés, az esélyegyenldség biztositasa €s a transzparens kommunikacié. Egyre
nagyobb hangsulyt kapnak a kornyezeti elvarasok, mint példaul a fenntarthatdésag. A belso
elvardsok ezzel szemben a vallalaton beliilrdl ered és az eredményességet hatékonysagot és
sikeres miikodést szolgalja. A tulajdonosok €s vezetdk az eréforrasok ésszerli felhasznalasat, a
hatékony miikodést, stabilitast, ndvekedést és profitabilitast varjak. A szervezeti és mitkddési
elvardsok a hatékony miikddést szolgaljak. A kulturalis és értékrendi elvardsok a belsd kontroll
¢és Onellenérzés mind hatassal vannak a vallalati miikodést befolyasoljak. Emellett kiemelt

szerepe van a munkavallaloi elvarasoknak.



1.1.1. Munkavallaloi elvarasok, valtozo attitidok

A mai véllalatok szdmara egyre nagyobb kihivas, hogy belsé miikodésiiket a fiatalabb
generaciok igényeihez igazitsak. Napjainkra egyre inkabb elétérbe kertilt a dolgozoi jollét, az
emberkdzpontu vezetés, a rugalmas munkakdrnyezet és tamogaté munkahelyi 1égkor. Ezek az
elvarasok erdsen jellemzik az Y és Z generaciot, akik mar egy egészen mas attitiidot varnak el
vezetdiktdl, mint az idésebb generacid képviseldi és tagabb értelemben a vallalatoktol. Elotérbe
keriil mar a vezetéi példamutatds és tamogatas (Bencsik, Horvath-Csikés & Juhasz, 2016).
Nemzetkozi kutatasok is igazoljak, hogy a fiatalabb generaciok a vezetOk operativ, stratégiai €s
iranyit6éi  feladataik mellett kreativan ¢és rugalmasan dalljanak a dolgozokhoz ¢és
személyiségiikkel példat mutassanak. Daniel Goleman szerint az érzelmi intelligencia alap
vezetési stilus meghatdrozza a dolgozoi elégedettséget, motivacidjat és hogy mennyire tud
elkotelezddni a vallalata fele.

A vezetdk kivalasztasa rendkiviil komplex feladat. A vezetd kompetenciai, attitiidjei és
értékrendje nem csak a szervezet eredményességére, sikerességére van hatdssal. A vezetd
személye befolydsolja a szervezeti kulturat, a munkahelyi 1égkort €s nem utolsé sorban a
dolgozok elégedettségét. Ez utdbbira a vallalati hierarchidban az operativ szinten elhelyezkedd
kozvetlen vezetdnek van a legnagyobb hatasa. A kozvetlen felettes napi szinten kapcsolatban
all a szervezet legalsobb szintjein helyet foglalo, de a szervezet sikerességét jelentosen

befolyasolé munkavallalokkal.

1.2. Szakdolgozat célja

Egy véllalkozas sikeressége tobbféle tényezd alapjan mérhetd. Szakdolgozatomban a
vallalat sikerességét a munkavallalok elégedettségén keresztiil vizsgalom, abbdl kiindulva,
hogy az elégedett munkavalo a vallalat hosszu tavu sikerének kulcsa. Azt feltételezem, hogy a
munkavallalok szerepe és igényei jelentdsen felértékelddtek. A Mai modern Human Erdforras
a munkaerd megtartasara helyezi a fokuszt, igy én is arra teszek kisérletet, hogy milyen
eszk6zok sziikségesek a munkavallalé megtartdsdhoz, milyen vezetdi stilus a legidealisabb a
fiatalabb generacidé szamara, amely hosszil tava elkotelezOdéshez vezet. Szakdolgozatom
irodalmi attekintésének elsd felében bemutatom a vezetdi szerep kialakulasat, az évszdzadokon
at tarto torténeti fejlodését az Okori uralkodoktol elindulva a mai modern kori vezetdi
szerepekig. Kozéppontba helyeztem a vezetokkel szembeni elvarasokat, hogy milyen szerepet
toltottek be az egyes korokban és milyen tarsadalmi, gazdasdgi moralis elvarasokat

tamasztottak veliik szemben. Azt is vizsgdlom, hogy a munkavallalok milyen szerepet toltottek



be az egyes korokban, milyen volt az akkori helyzetiik, milyen jogaik és kdtelezettségeik voltak,
milyen volt a megitélésiik és a veliik szemben tanusitott bAnasmod. Szakdolgozatom célja, hogy
feltarjam milyen vezet6i stilusokat értékelnek a mai munkavallalok, milyen vezetdi attitidoket
¢és értékrendeket tartanak fontosnak, mi motivalja leginkdbb 6ket. Megvizsgalom, hogy az
egyes generaciok vezetOvel szembeni elvdrasai miben térnek el egymastdl, és milyen
mértékben befolyasoljak a munkavallaloi elégedettséget. Kutatdsomban arra keresem a valaszt,
hogy a Z generaci6 ndvekvo jelenléte miatt sziikséges-e szemléletvaltas a vallalati vezetésben,

¢s a HR-stratégiak ujragondolasaban.



2. lrodalmi attekintés

2.1. Avezetd szerepének torténeti alakulasa

A vezetés egy alapvetd emberi szerep, mely minden kozdsségben és tarsadalomban
jelen van. Formai €s eszkozei az évszazadok alatt sokat valtoztak, de szamos alapelv €s elvaras
— mint kdz0sség iranyitasa, dontéshozatal vagy a példamutatas és felelésség - meglehetsen
hasonl6 maradt az Okori uralkodoktol, hadvezérektdl kezdve egészen a mai modern kori
vallalati vezetOkig. Kutatdsok szerint a vezet0 €s az 6t kovetdk jelenségei mélyen gyokereznek
az evolucio torténetében. (Van Vugt et al. 2009).

Feladatuk, szerepiik, a velliik szemben tamasztott elvarasok folyamatos valtozasban
vannak még napjainkban is. Az adott kor tirsadalmi, gazdasagi, vallasi és demogréfiai
valtozasaira reagdlva, olyan vezetOket valasztottak, vagy valtak egyesek azza, akik annak a
kornak a kihivasaira a legjobban tudtak reagalni. (Weber, 1922). A vezeték mindig
meghatarozoak voltak egy csoportban vagy tarsadalomban, mert Ok testesitették meg az

iranyitast.
2.1.1. Az 6skor vezeto

Mark van Vugt holland evoltciés pszichologus kutatdsai szerint a vezetés és kovetés
egy viselkedési stratégia, amely az Osi csoportokban az akkori csoportokon beliili problémak
megoldasara fejlédtek ki és a tulélést szolgaltak. Oskorban és okorban a kis 1étszamu torzsi
kozosségek vezetdi a torzsfonokok voltak. A vezetdnek olyan kompetencidkkal kellett
rendelkeznie, mint az erd, tapasztalat ¢és karizma. A torzs tagjai azt vartak vezetdjliktol, hogy
védelmet biztositson, a kdzosség érdekében dontéseket hozzon, vadaszatokat szervezzen és
hajtson végre, vagyis az alapvetd fizioldgiai és biztonsagi sziikségleteik biztositva legyenek.

A vezetd feladata volt, hogy ezeket képviselje €s fenntartsa, mert ezek nélkiil a kozosség
¢s sajat fennmaradasuk keriilt volna veszélybe. Az id6 mulasaval a kozdsségek szervezettebbé
valtak és a vezetdi szerepek ezzel egyiitt atalakultak. A vallési, gazdasagi és katonai hatalom

néhany kivalasztott személy kezében 6sszpontosult.



2.1.2. Egyiptom ¢és Kina uralkodoéi

Az antik vildg birodalmait a tobbszintes hierarchidk, fejlett hadsereg és infrastruktira
jellemezte, mely komplexebb menedzselést igényeltek. Az Okori Egyiptomban Isteni
felhatalmazassal uralkodtak. A faradk legfobb kotelessége volt a Maat (igazsag, rend és
harmonia) megdrzése és a kdosz (Isfet) elharitasa volt, mert a Maat megbomlésa a vilagrend
felborulasat jelentette. (Kakosi, 1998) Az Okori Kindban az uralkodok hatalmat az Eg
legitimalta, &m feltétele a nép jolétének biztositasa, az erkdlcsos €s igazsagos kormanyzas. Ha
ez nem teljestilt az uralkodo elveszitette jogat a hatalomhoz. (Bakacsi et. al, 2017) Konfucius
(i.e VI-V. sz.) a vezetés sikerének titkat az erényben latta. A kormanyzashoz sziikséges harom
legfontosabb dolog koziil (¢élelem, fegyver, bizalom) az uralkoddba vetett bizalmat tartja a

legfontosabbnak. (Legge, J., 1891)

2.1.3. Gorog birodalom hadvezérei

A gorog birodalmakban a kor filozofusai is egyetértettek abban, hogy az egyediilallo
képességek - katonai ratermettség, kivald beszédkészég, tisztesség €s erkdlcsosség- megléte
elengedhetetlen. Emellett a hliség a poliszok torvényeihez és hagyomanyaihoz, a k6zos érdekek
képviselete, bolcsesség €s jozan itéloképesség valtak még elengedhetetlen vezetdi attitidokke.
(Platon, Allam; Arisztotelész, Nikomakhoszi etika) Platon hiressé valt gondolata szerint:
»Vagy a filozéfusok lesznek kiralyok, vagy akik most kirdlyok és hatalmasok, azok fognak
valoban bolcsen filozofalni, kiilonben nem lesz vége a bajoknak sem a varosokban, sem az
emberiség egészében.” (Platon: Allam, V. kényv, 473c-d)

Arisztotelész a phronésziszt (gyakorlati bdlcsesség) tartotta az egyik fontos
tulajdonsagnak: ,,A phronészisz nemcsak az altalanos jot, hanem a cselekvésben megnyilvanulo
helyes dontést is jelenti, amit az erkolcsi erények kiegészitenek.” (Arisztotelész: Nikomakhoszi
etika, VI. kényv, 1140b)

Max Weber német szociologus, nevéhez flizddik a karizmatikus vezetés fogalma. Weber
a vezetd hatalménak forrasat vagy legitimitasat tekintve harom uralomtipust kiilonboztetett meg.
A hagyomdnyos uralmi tipusban a hatalom 6roklés utjan valik legitimé, a raciondlis hatalmi
uralom egy szabdlyozott, a torvények alapjan miikodé rendszerben valosulhat meg, a
karizmatikus uralom jellemzden a személyhez kotodik. Kovetdi a sajat akaratukbol nem
kényszer és félelem altal, hanem a rendkiviili és egyediilallo képességeibe vetett hit és bizalom
altal valosul meg és valik elfogadottd uralma. (Weber, 1947) Az utobbi vezetés segit megérteni
az Okori uralkodokhoz fliz6d6 viszonyt. A gordg emberkdzponti vezetdeszményét a

kozépkorban ismét az Isteni elrendelés valtotta fel.



2.1.4. A kozépkori Eurdpa vezetdi mintai

A kozépkori Eurdpat erdsen atjarta a kereszténység és annak térnyerése. Az uralkodo
hatalmét Isten kegyelmébdl eredeztették és oroklés utjan szall at apardl fiura. (Magyar, 1997)
Istennek tetsz6, az egyhaz altal tamogatott, erkolcesileg fedhetetlen vezetdt valasztottak, akinek
a feladata volt a hit védelme, az eretnekek elleni fellépés az egyhazak tamogatisa. Ahogy
Aquinoi Szent Tamas is irta. ,,A j6 kirdly gy kormanyoz, hogy Istennek tetszik, és a nép halas.”
(De Regno, 1267)

A kirdlynak hadvezérként meg kellett védenie orszagat, elfojtani a belsd viszalyokat,
hadjaratokat kellett szervezni és vezetni. (Tringli, 2021). Feladata a torvények megalkotésa €s
betartatasa, a birdsagok irdnyitasa, valamint a kdzrend €s a torvényesség fenntartdsa. (Szaraz,
2012). A kozépkori feudalizmust egy hierarchikus rendszer jellemzi, melyben a hiibéri kotelek
¢s a lojalitas kulcsfontossagu. (Makkai, 1987).

Hasonlosag fedezhetd fel a mai munkaadd-munkavallalod viszonyrendszerében, ahol a
munkaltatd juttatasokat és biztonsagot kinal, a munkavallalé pedig munkajaval és lojalitasaval
jarul hozzé a szervezet miikodéséhez. (Bakacsi, 2010).

A kozépkorban mesterségeket végzok csoportokba tomoriiltek és céheket alapitottak,
melyek szigortian szervezett keretek kozt szabalyoztdk a kézmiives tevékenységiiket és ezt
irasban rogzitették. Ezek funkcidikban nagyon hasonlitanak a mai modern vallalati struktirdhoz
(Bakacsi, 2010).

,A kézmiives a sajat hazaban lévo kis mithelyben termelt, esetleg feleségével és
gvermekeivel, a legényekkel vagy inasokkal. A céh a legaprobb részletekig szabalyozta a
termelés és az értékesités minden részletét, a minosegi normakat, a legények és inasok szamdt,
a tanuloidot és a fizetséget, az eszkozok fajtait és hasznalatuk modjat, a termelési kvotdkat, az
arakat és a versenyt.” (Dideriks et al., 1995, p. 88 old.)

A céhmesterek nemcsak a termelés irdnyitoi voltak, hanem a kozdsség vezetoi is, akik
a szakmai normak és erkdlcsi elvarasok betartasaért is feleltek. Ahogyan azt, az 1405-6s Budai
kézmiives céh szabalyzata is kimondja: ,,Céhmester csak az lehet, akinek keze munkédja, szive
igazsaga.” (Benda, 1973) A céhmester tehat egyszerre volt a termelés vezetdje, az emberi
kapcsolatok, a szervezet iranyitdja és ellatta a mindségellendrzési feladatokat. (Benda, 1973) A
céhrendszer hierarchidja (tanonc, legény. mester) megtestesiti a kijelolt szakmai fejlédési utat,
a szervezeti szabalyok az ellendrzést. A tagoknak voltak jogaik, de nagyon korlatozottak és

szigorian szintekhez voltak kotve.



A 16-18. szazadban, a céheket a manufaktirdk valtottadk fel, amelyek nagyobb
volumentli termelést tudtak elérni, nagyobb létszamban és munkamegosztds alapjan. A
munkafolyamatokat részfeladatra bontottak, igy egy dolgoz6 nem a teljes terméket allitotta eld.
Ez a szervezeti atalakulas 01j vezetdi szerep kialakuldsdhoz vezetett. A manufaktura tulajdonosa
vagy megbizottja elkiiloniilt a kozvetlen termeléstdl, és elsdsorban iranyito, szervezo, ellendrzéd
¢s dontéshozo szerepet toltott be. (Landes, 1998).

Ez a viltozas mar eldfutara volt annak a vezetdi szerepfelfogasnak, amely a
hatékonysagot, munkafegyelmet, pontos koordinaciot és stratégiat helyezte eldtérbe €s az ipari

forradalomban teljesedett ki. (Gyani, 2002).

2.2. A modern kori vezetdk szliletése

2.2.1. Ipari forradalom é€s a vezetdi szerep atalakulasa

A 18-19. szazadi ipari forradalom jelentdsen atformalta az addigi tarsadalmi rendet, a
mikodé gazdasagi folyamatokat €s elinditotta a modern kapitalista gazdasagot. Az 1j
talallmanyok megjelenése, a technologiai fejlédés lehetové tette a nagyiizemi termelést.
Hatalmas gyarak épliltek egymas utan melyek irdnyitasat a legtobb esetben a gyartulajdonos
végeztekék olyan 0) tipusu vezetOkre volt sziikség, akik képesek a nagyszamu munkés
irdnyitasara, a termelési folyamatok Osszehangolasara €s ellendrzésére. A meglévd uralkodoi
réteg mellé egy teljesen 0j vezetoi réteg alakult ki.

Ebben tokés alapu gazdasagban a vezetok elsddleges feladata a folyamatok koordinalasa
¢s f6 mozgatdja a profit maximalizalasa és a legkoltséghatékonyabb termelés biztositasa.
(Drucker, 1954). A személyes erkolcsi tekintély és szakmai példamutatas helyét a fokozatosan
atvette az eredményorientaltsag, a szervezeti hatékonysag, mely a modern vallalatvezetés
alapjait teremtette meg. (Antal és Baksa, 2015).

A munkasok nagy tomegekben dolgoztak a gyarakban, ahol, mint ,,er6forras” jelent meg,
melyet a leghatékonyabban kell felhasznalni. Adam Smith angol kozgazdasz A nemzetek
gazdasaga (1776) cimii miivében leirja egy tligyar példdjan keresztiil, hogy hogyan novelheti a
specializacio és a munkamegosztas a termelés hatékonysagat. (Smith, 1776)

Charles Babbage az On the Economy of Machinery and Manufactures 1832 -ben
megjelent miivében tovabbfejlesztette Smith gondolatat és hangsulyozta a gépesités elonyeit és

koltségesokkentd szerepét. igy fogalmazott:



Az egyik legfigyelemreméltobb eldny, amit a gépeknek koszonhetiink, azon bizonyiték,
hogy megvédenek benniinket a munkdsok figyelmetlenségétol, restségétol és csibészségétol.”

(Babbage, 1832)

2.2.2. Munkasok és munkakoriilmények az ipari forradalomban

A vidéken ¢él0, szegény ¢s munkanélkiili emberek tomegét vonzottak be a gyarak koré
épiilt falvak, melyek gyorsan varosokka duzzadtak. Kialakult egy j munkavallaloi réteg: a
gyari munkas. A gyors varosiasodas embertelenek életkoriilmények eredményezett. A gyarak
nagy mennyis€égii munkaerdt voltak képesek befogadni, viszont a munkakoriilményeik nem
voltak szabalyozottak. Napi munkaidejiik emberteleniil hosszt volt: 12, 16 vagy nem ritkédn
akar 20 orat is dolgoztak naponta. Egészségre artalmas, az életilket veszélyeztetd
munkakorilmények kozott dolgoztak, nem ritkan éhbérét. NOk és 5-6 éves gyerekek
foglalkoztatasa is mindennapos volt és a bériik is messze alul marad a férfiakétol (Karoliny—
Poor, 2010).

Karl Marx ¢és Friedrich Engels a 19. szdzad legnagyobb hatast tarsadalomtudosai kozé
tartoznak, akik ¢€les kritikat fogalmaztak meg a t6kés termeléssel szemben ¢€s a kizsakmanyolo
rendszer megszlntetését siirgették. Engels 1875-ben A munkasosztaly helyzete Angliaban cimi
mivében a gyari munkasok kiszolgaltatottsagat részletesen mutatja be, mig Marx pedig 4 toke
1867 -ben megjelent miivében elemzi a munka értékteremtd szerepét, a termelési viszonyokat
¢s a kizsakmanyolas mechanizmusait. Marx szerint a legfontosabb termeléerd az ember, aki a
munka targyan €s eszk6zén keresztiil hoz létre értékeket. A tarsadalom szerkezetét a termelési
viszonyok hatarozzak meg, vagyis, az iranyitd pozicioban 1évokbdl és tulajdonosokbol alakul
ki az uralkodod osztaly €s a termelést végzo a tarsadalom aldrendelt rétegéibdl a kizsakmanyolt
osztaly. A profit az eléallitott érték, vagyis a termék értéke és a kifizetett bér kiillonbsége. A
tokés a magasabb bevétel elérése érdekében a munkdsanak sokszor még a létfenntartasra sem
elegendd bért fizeti, hogy a profit nagy része az 6vé marad. (Marx, 1867)

Marx, mint nagy egészet vizsgalta az ipari gépezet miikodését €és hatasat a tarsadalomra.
Nem elemezte kiilon a vezetdi készségeket, nem vizsgalta még ezek hatdsat a dolgozdkra és a
munkavallaloi elégedettséget. Arra viszont ramutatott, hogy a profitkdzponta vezetdi attitiid,
mely teljesen figyelmen kiviil helyezi a dolgozoi igényeket milyen tarsadalmi problémékhoz
vezetnek. (Marx, 1867)

A 19. szdzadban a munkas csupan ,,er6forras” -ként szerepel, amit a lehetd legolcsdbban
¢s a leghosszabb ideig lehessen felhasznalni. (Engels, 1845) A munkaerd bdséges volt, potlasuk

nem jelentett problémat a vallalatoknak a munkavallalok a jogai nem érvényesiiltek.



Embertelen munkakoriillményeik és a kizsdkmanyolds hatdsara ipari munkdsok egyre
gyakrabban adtak hangot elégedetlenségiiknek. Sztrajkok, lazadasok, munkabesziintetések
egyre gyakrabban fordultak el Eurdpaban és Eszak Amerikaban is. Ezek a megmozdulasok
elosegitették a szakszervezetek megsziiletését és hozzajarultak a munkavallaléi jogok fokozatos
elismeréséhez (Hobsbawm, 1964).

Ezek a folyamatok, a ndvekvo termelési méretek €s egyre bonyolultabba valo szervezeti
miikodés alapozta meg a 19-20. szdzad forduldjara a modern menedzsmenttudomanyok

kialakulasat.

2.3. Amodern vezetéselméletek kialakulasa

2.3.1. Klasszikus vezetéselméletek megalapitoi

Vezetési €s szervezési feladatok, valamint az ezekhez kapcsolodo szervezeti problémak
évezredek ota 1éteztek, példaul az évtizedekig tartd Egyiptom hatalmas épitkezései vagy a tatar
hoditasok koranak informacios rendszerei. Eberhard Frese (Grundlagen der Organisation,
1984) szerint ezek az Osi szervezetek mar olyan jellemzdkkel rendelkeztek, mint a hierarchikus
felépités, feladatmegosztas, szigoru ellendrzés és kontroll. Az ipari forradalom idején a
vallalatok novekedésével ezek a szervezeti formak megerdsddtek. Egyoldalisag, vezetdi
dominancia, hierarchikus rend, dolgozoi szabalykovetés és fegyelem jellemzi. A munkavallalo
egyéni, pszicholdgiai €s szocialis igényei nincsenek figyelembe véve. (Frese, E. 1984)

A 19. szazad végétdl a 20. szazad kozepéig ez parancsuralmi, top-down irdnyitas valt
uralkodova, kdzpontositott dontéshozatallal és fentrdl lefelé iranyuld utasitasokkal. (Antal &
Baksa, 2015). Forduldpontot hozott a szervezési €s vezetési tanok tudomanyos rendszerezése.
Ennek két kiemelkedd alakja Frederick Winslow Taylor és Henri Fayol.

Frederick Winslow Taylor amerikai gépészmérndk a The Principles of Scientific
Management (1911) cimli miivében lefektette a tudomanyos vezetés alapjait. A Bethlehem Steel
Company-nal végzett kutatdsai soran a gyarakon beliili szervezést, a hatékonysag novelést és a
munkafolyamatok racionalizalasat vizsgalta. Szerinte a termelékenység maximalizalasanak
kulcsa a szervezeten beliili munka elézetes megszervezése, a munkafolyamatokat kidolgozasa,
szabvanyositasa ¢és racionalis egységekre bontdsa, mely minimalizdlhatja az id6 és
energiaveszteséget. Es hogy mindenki azt a feladatot végezze, amire a képességei révén a
legalkalmasabb. (Taylor, 1911) Ez a gondolkod4s hasonlit a mai modern kompetencia
menedzsment gondolkodasra. Az optimalisabb munkavégzés elérése érdekében Taylor

vizsgalta a munkasok munkamozdulatait, mérte a munka elvégzésének idejét foglalkozott a



differencidlt bérrendszer kialakitdsaval és javasolta a bérezési €és 0sztonzé rendszerek
bevezetését. A vezetés miivészetét ugy hatarozta meg, hogy a vezetének tudataban kell lennie,
hogy pontosan mit var el a munkésoktél és gondoskodik arrol, hogy 6k azt a legjobb és
legolcsobb modon tudjak végrehajtani. Szerinte a munkavallalo szerepe és feladata a pontos
munkavégzés. (Taylor, 1911)

Henry Ford amerikai autégyaros1908-ban elinditotta a hires T-modell futdszalagos
gyartasat. Taylor elképzeléseit tokéletesitette a gyaraiban bevezetésre keriilé szereldszalag
rendszerrel, ahol munkamozdulatok elemzését 6sszekapcsolta a gépesitéssel. F6 célja, hogy a
termelés ne fiiggjon a munkaerdpiac valtozasaitdl. Véleménye szerint ,,a valosagban nem a
munkaad¢ fizeti a béreket, hanem a termék, a vezetés pedig szervez; ugy szervezi a termelést,
hogy a termék képes legyen fizetni ...” (Ford, 1922) Ford autdgyaraiban bevezetett
futdszalagos tomeggyartas és a munkafolyamatok szigoru standardizélésa ,,fordizmus” néven
valt ismertté €s terjedtek el vilagszerte.

Frederick W. Taylor és Henry Ford munkéssaga nagy szerepet jatszott a modern ipari
menedzsment fejlddésében, ugyanakkor szemléletiik kézéppontjdban a hatékonysag allt,
melyet a munkabér szabalyozassal, szigort ellendrzésekkel és biintetési rendszerekkel kivantak
érvényesiteni figyelmen kiviil hagyva a dolgozok elvarasait és igényeit. Ezt a szemléletet
Braverman Labor and Monopoly Capital (1974) cimli mlivében €lesen biralta, ahol a munkasok,
megfosztva Oket az autondmidjuktol, mint a gépezet részei szerepelnek, igényeik és
sziikségleteik figyelembevétele nélkiil (Braverman, 1974). A filozofiai és pszicholdgiai kritikak
szerint a thlzott standardizalas elidegeniti a dolgozdét a munkatol és hosszii pszichés
kimeriiltséget ¢s mentalis faradtsagot okoz (Klein, 1998).

Henri Fayol a szervezetek strukturalis €és vezetési oldalat vizsgalta ellentétben
Frederick W. Taylorral, aki elsdsorban a munkafeladatokra 6sszpontositott. Fayol vezetdt, mint
a szervezeti célok megvalositasaért felelds személyt vizsgalta, a vezetést pedig egy komplex
feladatként értelmezte, mely az egész szervezetet miikodteti. A gyarak fejlédésével novekvo és
egyre komplexebbé valo feladatok a tulajdonosi és menedzseri funkciok kiilonvalasat
eredményezte. Ez a folyamat megteremtette a modern menedzsmentet. (Chandler, 1977) Az
iizemi szervezetek milkddésének menedzselését Fayol 6t alapfunkciora bontotta: tervezés,
szervezés, parancsnoklas vagy rendelkezés, koordinalas ¢€s ellenérzés (Fayol, 1916) Mely
késobb kiegésziilt adminisztracioval, ami a szervezet egészére kiterjed. Fayol 1949-ben
megjelent Administration Industrielle et Générale c. konyvében 14 pontban dolgozta ki
vezetés-adminisztracios alapelveket melyek mind a mai napig a vezetési tanacsadas alapjait

képezik. Fayol nagy hangstlyt fektetett a vezetés szerepére és megfogalmazta a rendszeres
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vezetOképzes sziikségességét. Szerinte a vezetés nem feltétlentil tanithat6é formalisan, hanem a
gyakorlati tapasztalatoknak sajatithaté el. Minél magasabb poziciot tolt be egy egyén a
szervezeti hierarchidban, annal fontosabbéd valik vezetési felkésziiltsége és kevésbé fontos
szakmai hozzaértése. (Fayol, 1916) Fayol elméletei gyorsan elterjedtek a gyakorlatban is, de
még erdsen a hatékonysagra, a vezetd iranyitoi szerepére koncentralnak ezek az elméletek és a
dolgozoi elégedettség, jolét kérdése még nem mertil fel.

Max Weber munkassagaban kiemelt szerepet kapott szervezetszociologia, ezen beliil is
a biirokracia elemzése. Kutatasai koézéppontjdban a racionalitds 4llt. Az altala
megkiilonboztetett harom uralomtipus koziil -Karizmatikus, Tradicionalis, Legalis-racionalis-
az utobbit tekinti a modern racionalis szervezetek alapjanak (Weber, 1987). Kidolgozta a
biirokratikus szervezet ideéalis modelljét, melyben a vezetd hatalma a szervezet szabdlyain
alapul ¢és irott normdk biztositjak a legitimitast. A racionalitds legfontosabb jellemzdéi a
szakszerliség, a személytelenség és a kiszamithatdsag, melyben mar nem a személyeknek,
hanem a szabalyoknak kell engedelmeskedni. Ez a modell biztositja a hatékony és targyilagos
igyintézést. (Weber, 1987)

Mar a XIX szdzad elején megjelentek olyan tarsadalmi reformerek, akik ezt a fajta
munkaltatéi magatartast erdsen elitélték és megoldasokat kerestek a gyarakban dolgozok
munka- és €letkoriilményeinek javitdsara. Kozéjiikk Robert Owen (1771-1858) akit az utdpista
szocializmus atyjanak is neveznek. Owen felismerte, hogy a munkasok jolétének javitasa is
hozzajarul a termelékenység ndvekedéséhez (Claeys, 2005). 1799-t61 a New-Lanarck-i
textilgyarat tarstulajdonosként olyan intézkedéseket vezetett be, melyek messze megeldzték
korat. Csokkentette a munkaiddt, javitotta a munkasok lakhatasi koriilményeit, egészségiigyi
ellatast és nyugdijat biztositott, valamint megtiltotta a gyermekmunkat. Gyaraiba bdlcsodét,
ovodat ¢és iskolat hozott 1étre munkasai és csaladjuk szamara. (Encyclopaedia Britannica, n.¢.).
Nagy hangsuly fektetett az oktatdsra és nevelésre, mert Uigy vélte, hogy a tarsadalmi fejlédés
alapja a dolgozok képzése, fejlesztése. (Claeys, 2005). A Mult-kor térténelmi magazin szerint
Owen kezdeményezései jelentds hatassal volt a szakszervezeti mozgalomra és a polgari
tarsadalom szocidlis intézményeire. (Mult-kor, 2006) New Lanarkban tett intézkedési nagy
sikert arattak, de késébb az Egyesiilt Allamokban gazdasagi és szervezeti nehézségek miatt
kudarcot vallottak, mégis munkéassaga mar koran felismerte a dolgozoéi jolét, a pszichologiai és
szocialis igények figyelembevételének fontossagat, mely a késébbi menedzsmentelméletek
alapjat képezte (Claeys, 2005).

Chester Barnard 1938-ban megjelent The Functions of the Executive cimii miivében

ujra értelmezte a szervezetek miikodését Barnard a klasszikus elméletekkel szemben (Taylor,
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Fayol, Weber) kihangstlyozta a szervezeteken belill 1étezé és sokszor a vallalati célokkal
ellentétesen miikodd informalis csoportok mitkodésének jelentdségét. Ugy irja le, mint a
szervezetben 1étez0 egyének (Organization Man) egylittmiikodésének rendszerét, ahol az
egyének sajat motivacioval rendelkeznek. Véleménye szerint a vezetés legfobb feladata, hogy
a szervezeti célokat 0sszehangolja a szervezeten beliil miikodé egyének és informalis csoportok
céljaival, a hatékony kommunikécio, a dolgozok motivalas és fejlesztése elengedhetetlen. A
modern szervezetek sikeréhez olyan vezetési modell sziikséges, mely képes s az egylittmiikodés

kialakitasara és 0sztonzi a képzett és 6nallo munkavallaldk teljesitményét (Bakacsi, 2004).

2.4. Human Relations iskola

A 20. szézad elsd fele attorést hozott a vezetéselméletben és elinditotta a Human
Relations mozgalom megsziiletését. A dolgozok pszichologiai szocidlis sziikségletei, jolétiik
figyelembevétele egyre inkabb eldtérbe kertilt.

A klasszikus menedzsment elméletekkel szemben, ahol a hatékonysagon, hierarchian és a
kontrollon van a fokusz, a figyelem a dolgozok pszichologiai, szocidlis sziikségleteire és
jolétére helyezddik at. Elton Mayo a mozgalom egyik kiemelkedd alakja a Harward Egyetem
kutatécsoportjanak vezetdje €s kollégai 1924 és 1932 kozott a Western Electric Hawthorne-
gyaraban végzett kisérletét tartjak, melyek eredménye megvaltoztatta a szervezetelmélet és
vezetéselmélet iranyvonalat €s a szervezetpszichologiai kisérletek kiindulopontjava valt. (Mayo,
1933). Mayo ¢és kollégai Roethlisberger és Dickson eredetileg azt vizsgalta, hogy a fizikai
munkakdriilmények valtoztatasi milyen hatassal vannak a dolgozok teljesitményére. Meglepd
eredményeket hozott a kisérlet. A munkavallalok viselkedését, teljesitményét nem csak a fizikai
koriilmények €s anyagi 6sztonzok befolyasoljak, hanem nagy szerepe van még €s pozitivan hat
a termelékenységre a vezetok figyelme, érdeklddése és a csoporthoz tartozas érzése. (Mayo,
1933). Az itt végzett tovabbi kutatdsok az egyén és a szervezet viszonyrendszerére, a
csoportdinamikdra, az informadlis szervezetek jelenlétére és nem utolsd sorban a munkahelyi
légkor jelentds hatdssal van a dolgozok teljesitményére, vezetdi stilusokra, a dolgozoi
motivacio és elvarasok vizsgalatara helyezték a figyelmet. (Roethlisberger & Dickson, 1939).

A Human Relations iskola 0j alapokra helyezte a vezetéselméletet, a vezetésrdl vald
gondolkodast. A vezetOknek at kell esnie egy szemléletvaltason, melyben a hatékonysag és
ellendrzés mellett a dolgozot, mint sziikségletekkel rendelkezd emberi Iényt kell latni, akiknek

elégedettsége kozvetleniil befolyasolja teljesitményét és ezaltal a szervezet sikerességét.
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2.4.1. A szervezeti magatartastudomany kialakulasa

A Hawthorne-i kisérletet kovetden a szervezetek és a szervezetben dolgoz6d emberek
pszichologiai és magatartastudomanyi vizsgalata egyre inkabb elétérbe keriilt. Az 1930- 40-es
¢vekre mar kézzelfoghat6 eredmények sziilettek az emberi viselkedés, a csoportdinamika €s az
interperszonalis, azaz a személyek kozti kapcsolatok megértésében. Kiemelkedo volt ebben az
idészakban Kurt Lewin német-amerikai pszichologus, aki mezdelméletében az egyén és az Ot
kortilvevo kornyezet vagy ,,mez6” (személyek, targyak, helyzetek) hatdsat vizsgalja. Masképp
fogalmazva: az egyén viselkedését a személy €s a kornyezet kdlcsonhatasaként értelmezte.
(Lewin, 1947). Ebbdl kdvetkezden a vezetési problémak vizsgalata és kezelése nem valaszthato
el az informalis csoportoktol és személyes kozegtdl, hiszen a szervezetek miikodésében az

emberi tényezok meghatarozé szerepet jatszanak. (Polonyi, 2008)

2.5. Viselkedésalapu vezetési elméletek — 1930-as évektdl

A 20. szazad kozepén vilagossa valt, hogy a vezetd hatékonysaga nem csupan a
dontéseinek tartalmatol, hanem azok meghozataldnak modjatol is fiigg. A vezetdi
magatartasforméak elemzései és a dontéshozatali stilusok vizsgalata alapjan két f6 irdnyba
rendszerezOdnek: a dontéskozponti és a személyiségkdzpontu megkdzelitésbe. Ezek a
viselkedésalapti elméletek a 30-as évektdl kezdve alakultak ki, ahol a kutatok a vezetd

viselkedését és azok beosztottakra gyakorolt hatasat kezdte vizsgalni (Bacsné Béba, 2015).

2.5.1. Dontéskozpontu elméletek

Kurt Lewin 1939-ben publikalt kisérleteiben harom vezetdi stilust kiilonitett el: az

autokratikus, a demokratikus és a laissez faire (megengedd) vezetést. Lewin €s munkatarsai
megfigyelték a harom vezetdi stilus hatdsat a csoportokra.
Az autokratikus vezetd sajat maga hoz dontéseket, a tagok bevonasa nélkiil. Tavolsagot tart a
beosztottjaiban és a pénzt tekinti a legfontosabb motivacids eszkdznek. A csoporttagok az ilyen
vezetési stilusnak altalaban engedelmeskednek. A termelés a vezetd jelenlétében jol halad,
magas szinten folyik, de a vezetd tavollétében jelentdsen visszaesik. (Lewin, Lippitt & White,
1939).

A demokratikus vezetési stilus a csoporttagok aktiv bevondsan és bizalmon alapul. A
vezetd a dontések elott kikéri a csoporttagok véleményét, 6sztonzi ket az egylittmitkddésre. A

felelosség megoszlik a csoport és a vezetok kozott. Kritikdja és dicsérete objektiv. A
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csoporttagoknak magas a motivacidja és a termelékenysége, erds a csoportkohézio, magas a
munkamoral. Kifejlodik a felelosségtudatuk. (Lewin, Lippitt & White, 1939).

Alaissez faire vezetdi stilus a megengedésrdl, be nem avatkozasrol szol. A vezetd lassan
hoz dontéseket vagy egyaltalan nem hoz, a feladatokat teljes mértékben rahagyja munkatarsaira.
Nem, vagy rosszul végez teljesitmény értékelést. A vezetd a feleldsséget keriili, vagy csak ritkan
vallalja fel. Az ilyen tipusi vezetonél a csoporttagok hozzdk meg a dontéseket. A
termelékenység alacsony, kevésbé érdekli az egyéneket a munka, a moral és a csapatmunka

alacsony szintii. (Lewin, Lippitt & White, 1939).

2.5.2. Likert és a vezetési rendszerek

Az 1960-as években Rensis Likert tovabbfejlesztette Lewin megkozelitést, és egy
atfogobb vezetéselmeéleti modellt dolgozott ki, amelyben a vezetési stilusokat négy csoportba
sorolta:

A keménykezii-parancsolé hasonldé Lewin autoriter vezetdjéhez a dontéshozatal és éllendrzeés
a vezetd kezében van. A fenyegetést és biintetést alkalmazza, ritkén jutalmaz.

A joakaratid-parancsold arnyaltabb, a dontés és ellendrzés tovabbra is a vezetd kezében van,
a kommunikécio fentrdl lefelé iranyul, de korlatozottan kifejthetik véleménytiket. Néhany
dontési kor atengedésre keriil, de szoros ellenérzés mellett. Rendszerint jutalmazéssal és ritkan
fenyegetéssel 6sztonoz.

A Kkonzultativ rendszerben a vezetd bizik alkalmazottjaiban, kikéri véleménytiket és azok
alapjan hozza meg a dontését. Otleteiket felhasznalja. Motivacios eszkozei a részvétel mellett
az elismerés, jutalmazas.

A részvételi (participativ) kolcsonds bizalom és egyiittmiikodés jellemzi. A dontéshozatal
decentralizalt, a vezetd allanddan igényli véleményiiket, otleteiket, amiket fel is hasznal. A
motivacié mar belsd tényezdkon (dnmegvalositds, szakmai fejlédés) is alapul.

Likert kutatdsai kimutattdk, hogy a részvételen alapuld vezetési rendszer hosszi tavon
hatékonyabb, mint az autoriter modellek. Ugyanakkor kihangsulyozta, hogy az egyes vezetdi
stilusok egymads mellett is megjelenhetnek, hiszen a kdrnyezet és a szervezeti kultara jelentds

mértékben befolyasolhatja. (Likert, 1961)

2.5.3. Tannenbaum—Schmidt kontinuum

Robert Tannenbaum ¢és Warren H. Schmidt az 1950-es évek végén publikaltak
kontinuum-modelljiiket, Lewin és Likert vezetési stilusainak alapjan nem kiilonalld

kategoriakként allitottdk fel az egyes stilusokat, hanem egy folytonos, skalan abrazoltak a
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teljesen vezetdkozpontitdl (autokratikus) a teljesen beosztott-kézpontli (demokratikus)
magatartdsig. A hét fokozat pedig a beosztottak bevonasat mutatja a vezetdi dontéstdl a teljes
csoportautonomiaig (Tannenbaum & Schmidt, 1958).

A kutatok szerint a vezetOi stilusvalasztas nem statikus, sokkal inkabb helyzettdl fiigg.
A valasztott stilust harom tényezO0 hatdrozza meg: a vezetd személyisége, a beosztottak

jellemz6i és a helyzet sajatossagai. (Tannenbaum & Schmidt, 1958).

2.5.4. A személyiségkozponta elméletek

Személyiség vagy viselkedéskozponti elméletek a vezeté személyiségét ¢és
magatartasuk iranyultsagat vizsgaljak 1950-60-as évek amerikai kutatasai, azt keresték, hogy
vezetdi magatartdas hogyan jarul hozza a szervezet sikeréhez, hatékonysagahoz. Az Ohio
Egyetem (Ohio State University) kutatdi Ralph Stogdill és Edwin Fleishman két alapvetd
vezetdi dimenzidt azonositottak: feladatorientacido és emberorientacio. Az egyik a feladatok
strukturdldsara (szervezés, szabalyozés, teljesitmény) eredmények elérésére iranyulo
viselkedés, A masik az emberi kapcsolatokra, megbecsiilésére, bizalomra és tamogatdsra
fokuszal. A kutatasaik szerint a sikeres vezetOk mindkét dimenzidt magas szinten tudjak
alkalmazni (Stogdill, 1974).

Hasonl6 eredményre jutottak a Michigani Egyetem kutatéi is, akik a ,,employee-
centered” (munkavallalo-koézpontti) és ,,job-centered” (feladat-kézpont) vezetési stilusokat
kiilonboztették meg. Eredményeik azt mutattdk, hogy hosszu tdvon az emberkdzpontu vezetés
hatékonyabbnak bizonyul (Likert, 1961).

E két modell egységes rendszerbe foglalasaként is szoktak emlegetni Blake—Mouton
vezetdi racs modelljét (Managerial Grid, 1964), amely grafikus formaban jeleniti meg a vezetok
magatartasat két tengely a feladatorientacié és az emberorientacid6 mentén. A legidealisabb
stilusnak azt a vezetdt tartja, aki egyarant maximalis figyelmet fordit a termelési célokra és a
beosztottakra és ezzel éri el a legjobb eredményeket és a legnagyobb elégedettséget is. (Blake
& Mouton, 1964).

2.6. Kontingencia- és Helyzetfliggd vezetéselméletek: 1950-60-as évek

Fiedler kontingenciaelmélete a vezetés hatékonysagat a helyzeti tényezdkkel vizsgalja.
Szerinte a vezetdi stilus alapvetden stabil (feladatorientadlt vagy kapcsolatorientalt) a
személyiségben gyokerezd jellemzOnek tartja és a csoportteljesitmény attol fiigg, hogy
mennyire illeszkedik az adott helyzetbe. Harom tényezd befolydsolhatja? beosztott kozti

kapcsolat mindsége, a feladat strukturaltsaga €s a hatalmi helyzet, mely lehet erds vagy gyenge.

15



A vezetési stilus mérésére Fiedler egy LKM-tesztet (legkevésbé kedvelt munkatars) skalat
dolgozott ki és a fenti tényez6k kombindcidja alapjan nyolc helyzeti tipust kiilonboztetett meg.
Fielder eredménye azt mutatta, hogy a feladatorientalt vezeték hatékonyabban mikddnek
sz¢€lsOséges helyzetekben, mig a kapcsolatorientalt vezetdk sikeresebbek a kozepesen kedvezo,

koztes helyzetekben (Bakacsi, 2004).

2.6.1. Hersey—Blanchard szituaciés modell:

A személyiségkozpontu elméletek a vezetd személyiségét, figyelmének irdnyultsagat
veszik alapul a vezetési stilus kialakuldsaban (Bakacsi, 2003). Ide sorolhato Hersey—Blanchard-
féle helyzetfiiggd vezetési elmélet, mely a vezetési stilusok egy komplexebb megkozelitését
mutatja.

A vezetdi stilusok vizsgalatdit a helyzetfiiggdség oldalarol kozelitették meg.
Kiindulopontja, hogy nincs egy dnmagaban idedlis vezetési a vezetonek mindig a beosztottak
felkésziiltségéhez ¢€s érettségéhez kell igazitania viselkedését. (Hersey & Blanchard, 1969).

A modell két f6 dimenziét hatdroz meg a vezetdi viselkedésben: a feladatorientaltsagot,
vagyis mennyire irdnyitja €s szabdlyozza a vezeté a feladat elvégzését, valamint a
kapcsolatorientéaltsagot, amely arra utal, mennyire tdmogatja, motivalja €s vonja be a vezeto a
beosztottakat. (Bakacsi, 2003).

E két dimenzi6 alapjan négy alapvetd vezetési stilust hatdroztak meg és kiilonitenek el
(Hersey & Blanchard, 1969):

Direktiv (utasit6) stilus: Magas feladatorientaltsag, alacsony kapcsolatorientaltsag jellemzo.
Eladé (selling)/ ,,coaching” stilus: Magas feladatorientaltsag, magas kapcsolatorientaltsag.
Tamogato (participating) stilus: Alacsony feladatorientaltsag, magas kapcsolatorientaltsag
Delegalo stilus (delegalé vagy oOnalldo vezetés): Alacsony feladatorientaltsag, alacsony
kapcsolatorientaltsdg. A modell hangstlyozza, hogy a vezetd hatékonysdga a beosztottakhoz

val6 alkalmazkoddképességén mulik.

2.6.2. House ut-cél elmélet

Robert J. House ut-cél elmélete szerint a vezetd elsddleges feladata, hogy tdmogassa
beosztottakat munkahelyi céljaik elérésében, oly modon, hogy biztositsa az erdforrast,
informalja Oket és tavolitsa el az akadalyokat. A teljesitmény tehat annak fliggvénye, hogy a
vezetd mennyire segit a célok megvaldsulasdban. Négy féle magatartast definialt: direktiv,
tdmogato, résztvevo és eredményorientalt. Ezek koziil a vezetd rugalmasan ki tudja valasztani

az adott helyzethez megfeleld magatartast (House, 1971).
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2.6.3. Vroom és Yetton dontésmodell

Vroom ¢és Yetton dontéskozpontu, vezetés-participativ modellje. A dontésmodell
helyzetfiiggd szempontbdl vizsgalja meg a dontéshozatal hatékonysagat. A vezetd magatartasat
a feladatok strukturaltsaga alapjan kell megvalasztani ugy, hogy adott szitudci6 mennyire
igényli a beosztottak bevonasat a dontéshozatalban. A dontési fan alapuld megkdzelités hét
kontingencia tényezé mentén segit a vezetdnek a helyzethez megfeleld vezetdi stilus
kivélasztasaban. (Vroom & Yetton, 1973). A vezetd ezek mérlegelését kovetden (eldontendd
igen-nem kérdések megvalaszolasaval) 6t vezetési stilus kiilonit el egymastol a rendszer és
ajanl fel a vezetonek. Az autokratikustdl a csoportos dontéshozatalon at egészen a dontés
delegélasaig. Késobb a szerzOk ezt az 6t stilust hétre, majd végiil Vroom ¢és Yago (1980)
atértékelték és dontési fakkal és algoritmusokkal tovabbfejlesztve 12-re egészitették ki €s mellé

nyolc probléma tipust is definialtak.

2.7. Modern vezetdi modellek

2.7.1. McGregor X, Y elmélete

Douglas McGregor az 1960-ban megjelent The Human Side of Enterprise cimii
miuvében a vezetok beosztottakrol alkotott képét vizsgalja. Kiindulod pontja, hogy a vezetd hite
€s meggy6zodése arrol, hogy a beosztottakat mi motivalja, milyen a munkéval valo kapcsolatuk,
hozzaallasuk és magatartasuk, hatarozza meg a vezetdi gyakorlatat.

McGregor két ellentétes elméletet alkotott meg: az X- €s Y-elméletet. Az X-elmélet szerint a
munkavallalok ellenszenvet éreznek a munkaval szemben, sziikséges rossznak tartjak,
igyekeznek elkeriilni és a lehetd legkisebb energiat raforditani. A munkavallalé lusta, keriili a
felelOsséget, ellendrizni, irdnyitani kell. kizarolag csak a pénz motivalja, kevésbé ambicidzus,
igy a vezetOnek autoriter modon kell irdnyitani. Az Y-elmélet szerint a munkavéllald képes az
Onirdnyitasra, a feleldsségvallalasra. Motivalt, biiszke a munkdjara és Onmegvaldsitasi
lehetdségként is tekintheti azt. Szivesen dolgozik olyan célokért, melyek mellett el tudja
kotelezni magat. Attol fiiggden, hogy egy vezetdnek mi a meggydzddése, melyik elmélet
alapjan itéli meg alkalmazottai motivaciojat, aszerint alakitja ki vezetdi stilusat, ami hatassal
van a dolgozdéi elégedettségre és a dolgozé motivaciodjara, ezaltal a szervezet sikerességére is.

(McGregor, 1960).
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2.8. Motivacidelmeéletek

2.8.1. Maslow sziikségletpiramis munkahelyi kontextusban

Abraham Maslow amerikai pszicholégus az 1940-es években alkotta meg a
sziikségletek hierarchidjanak modelljét, amelyet el6szor az A Theory of Human Motivation
cimi tanulmanyaban (1943), majd a Motivation and Personality (1954) ciml konyvében fejtett
ki részletesebben. Az elmélet szerint az ember viselkedés mozgatdja a sziikségletek kielégitése,
melyek csoportosithatok és hierarchikus rendben épiilnek egymasra. Az alacsonyabb szintli
sziikségletek kielégitése elengedhetetlen feltétele a magasabb szintek eléréséhez. A
kielégitettek mar nem motivaljak, de az aktualisok fiiggenek a mar kielégitettekt6l. Amint egy
sziikséglet kielégiil egy masik 1€p a helyébe. Maslow elmélete munkahelyi kontextusban is jol
értelmezhetd. Ezt Racz Anita Maria PhD értékezésén keresztiil mutatom be. A munkahelyi
vezetOk szamdra abban nyujthat segitséget, hogy a munkavallalok egyéni eltérd sziikségleteit
kiilonb6zd motivacids eszkozoket igényelnek kielégitése érdekében.

Fiziologiai sziikségletek munkahelyen a megfeleld bérezést, a biztonsagos ¢&s
egészséges munkakornyezet jelentik. Ha ezek hianyoznak, a dolgozé kizardlag a talélésre
koncentral. A biztonsagi sziikségletek a munkahelyi stabilitast, a munkajogi védelmet,
tisztességes munkaszerzodést jelentik. Ha ez nem adott, a bizonytalansag €s szorongas
csokkenti a teljesitményt. A szocialis sziikségletek, a k6z0sséghez tartozas, pozitiv munkahelyi
kapcsolatok, csoporthangulat és a kdzvetlen vezetd-beosztott kapcsolat. A vezetd magatartasa,
hozzajarul a munkahelyi 1égkor kialakuldsahoz, mely erdsiti a munkahelyhez vald kotodést,
Elismerés ¢és megbecsiilés sziikséglet a vezetéi visszajelzések, jutalmazas ¢és
karrierlehetdségek révén elégithetd ki. Onmegvalésitas — A piramis csticsa, ahol az egyén ki
tudja bontakoztatni szakmai képességeit, és értelmes, kihivast jelentd munkét végezhet.
Kreativitasra, onallosagra, fejlodésre vagyik Azok a munkavallalok nyujtjdk a legnagyobb
értéket a cég szdmara, akik elérték ezt a szlikségletszintet. A vezetdnek tudatosan kell biztositani
ezekhez a feltételeket. (Racz, 2020)

A vezetd feladata, hogy felismerje, hogy beosztottja a piramis mely szintjén
helyezkednek el és ennek megfelelden kialakitania motivacios és vezetdi eszkoztarat. Ha az
alapvetd sziikségletek nincsenek kielégitve, a magasabb motivatorok nem érik el a hatést
dolgozok nem lesznek elégedettek és teljesitményiik alacsony marad. Ha a szervezet ennek
megfelelden épiti a motivacios rendszert jelentésen novelheti a dolgozoi elégedettséget és a

szervezeti sikerességet. (Luthans, 2011).
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2.8.2. Herzberg kéttényez0s modellje

Frederick Herzberg pszichologus a dolgozoéi elégedettség tényezdit kutatta és alkotta
meg kéttényezOs motivacio-elméletét. Megallapitotta, hogy a dolgozdi elégedettséget ¢€s
elégedetlenséget nem ugyanazok a tényezok okozzdk. Kiilsé higiénés tényezoknek nevezi
azokat, amiknek hidnya elégedettlenséghez vezet, meglétikk azonban nem hoz feltétlen
elégedettséget. Segithet elkdtelezettebbé és lojalisabba tenni az alkalmazottakat, kisebb az
esélye, hogy elhagyjak munkahelytiket, viszont a motivaciot és a teljesitményt nem emelik. Ide
sorolhatok a munkakoriilmények (fizikai kornyezet), bér és egyéb juttatisok, munkahely
biztonsaga, a vezetd stilusa, a kollégakkal vald kapcsolat. Azokat a tényezdket melyek a
motivaciot erdsitik, az elégedettséget novelik, a belsdé motivator tényezdk. Ezek segitségével
nd a dolgozdk teljesitménye ¢és elkotelezddése. Ilyenek a teljesitményhez kapcsolodo
sikerélmény, az elismerés, maga a munka, a felelosségvallalas, eldléptetési és fejlodési
lehetdség, valamint az 6nmegvaldsitas. Ezekkel lehet csak valodi motivaciot elérni, mely olyan
bels6 motorként tud miikddni és ahol a dolgoz6 hajlandé a tobbletteljesitésre. (Herzberg,
Mausner & Snyderman, 1959)

Herzberg modellje ravilagitott arra a megallapitdsra, hogy a vezetés nem a
munkafeltételek javitasaval érhet el tartos eredményt, hanem egyre inkdbb az latszik, hogy a
munkavallalok fejlodési, megbecsiilési €s Onmegvaldsitasi igényeinek kielégitése is
kulcsfontossagu a szervezet sikerességében. (Bakacsi, 2003).

Herzberg modellje mellett még érdemes megemlitenem David McClelland
sziikségletelméletét is. Teljesitmény-hatalom elméletében az emberek viselkedését ¢&s
motivacidjat harom alapvetd szlikséglet hatdrozza meg: a teljesitmény iranti igény, a hatalom

iranti igény ¢€s a kapcsolatok iranti igény. (McClelland, 1965)

A 20. szazad kozepéig a vezetéselméletek foként dontéskozponti modellekre épiiltek,
mint Lewin, Likert, Tannenbaum—Schmidt elméletei Majd megjelentek személyiség- ¢és
viselkedéskozponti megkozelitések, mint Ohio- és Michigan Egyetem kutatdsai, Blake—
Mouton-féle vezetési racs és Fiedler kontingenciamodellje mar 0j dimenzidt nyitott a
hatékonysag értelmezésében. A motivacios megkozelitések, mint Abraham Maslow
sziikséglethierarchia-elmélete ¢és Herzberg kéttényezds modellje megmutatta, hogy a
munkavallalok teljesitménye az anyagi 0sztonzokon tul a szocidlis és pszichologiai igényeik
kielégitésétdl is fligg. McGregor X és Y elmélete alapjaul szolgalt a késébbi emberkdzpontl és

bizalomra épiild vezetési modelleknek. A kutatasok szerint a bizalom nemcsak a szervezeti
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hatékonysagot noveli, hanem javitja a dolgozoi elégedettséget, elkotelezodést és teljesitményt
is. A bizalom a modern emberkdzpontu vezetés egyik alappillérévé valt és meghatarozo a 21.
szazadban el6térbe keriild uj generacidos munkavallalok elvarasinak szempontjabol (Dirks &

Ferrin, 2002).

A 21. szazadra az 1) leadership elméletek a vezetd ¢€s beosztott kozti érzelmi
kapcsolataira, a jovokép és annak hatékony kommunikalasa és a vezetd etikai felelosségére
helyezik a hangsulyt (Kova¢ & Jesenko, 2010). A modern iranyzatok két eltérd tipust
kiilonitenek el: a karizmatikus €s vizionarius vezetOket, akik személyes hatasukkal motivalnak,
valamit az informalis vezetOket, akik példamutatissal és értek kozvetitéssel gyakorolnak

befolyast a szervezetben (Huczynski & Buchanan, 1998).

2.9. 21.szazadivezetés

A modern vezetéselméletek kozott Rooke €s Torbert vezetd fejlettség modellje jeleltos.
A vezet6i fejlodését a cselekvési logika mentén irja le, vagyis azt vizsgélja, hogy a vezetdk
hogyan értelmezik kornyezetiiket, hogyan reagalnak mikor biztonsagukat megkérddjelezik. A
kiilonbozdé vezetok kiilonbozd cselekvési logikat mutattak, kiilonféleképpen értelmezik a
helyzeteket és hozzdk meg dontéseiket, melyek meghatarozzak vezetési stilusukat, szervezeti
hatasukat €s azt is hogyan képesek komplex helyzetekben reagéalni. A modell hét cselekvési
logikét azonositanak: az Alkalomlesé (manipulativ, 6niranyult), a Diplomata (konfliktuskertiild,
szabalykovetd), a Szakértd (logikus, szakmai pontossagra torekvd), a Teljesitd (célorientalt,
csapatmunkat segitd), az Egyéniség: Kreativ (alternativ nézépontokat integral), a Stratéga
(rendszerszintli valtozasokat general) és az Alkimista (tarsadalmi és szervezeti szintli
valtozasokra képes). A legkevésbé eredményes az Alkalomlesé és a Diplomata, mig a
legeredményesebb a Stratéga és az Alkimista (Rooke és Torbert, 2005).

Ez a modell a vezetd személyes fejlédésének és tudatossaganak hatdsat hangsulyozza,
nem csak a szervezet teljesitményére, hanem a munkatarsak elkotelezOdésére, elégedettségére.
Kiilonosen fontos a mai munkaerdpiacon, ahol az Y és Z generacid a tudatos, hiteles és

értékalapu vezetést keresi. (Bencsik et al., 2006)

2.9.1. Transzformacios és Tranzakcios vezetés

James McGregor Burns két alapvetd vezetés tipust kiilonboztet meg: a tranzakcids

(lizletkotd), masik a transzformacios (atalakitd) vezetést. A tranzakcids vezetés alapja a
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kolesonds eldnyon alapuld cserekapcsolat. A tranzakcids vezetd az a személy, aki vildgosan
meghatarozza a célokat €s elvarasokat cserébe jutalmaz vagy biintet. Elore jelzi az esetleges
problémakat, passziv vezetést alkalmaz és ha sziikségesnek latja csak akkor avatkozik be. Ez a
vezetési forma foként stabil szervezetekben tud hatékonyan mikddni, ahol vilagosan
meghatarozottak a szabalyok, célok és rogzitettek a teljesitménymutatdék. Ezzel szemben a
transzformacios vezetd Osszehangolja a szervezet céljait a beosztottak céljaival. Inspiral,
értékrendet kozvetit és jovoképet ad a munkatarsaknak Ez a vezetés bels6 motivaciora és
értékalapu befolyasolasra €pit, mely hossza tdvon elkotelezett €s motivalt munkavallalokat
eredményez. (Burns, 1978).

Burns elméletét Bernard M. Bass az 1980-as években tovabbfejlesztette és négy
kulcselemmel bdvitette a transzformacio vezetést.

1. Idealizalt befolyasolas. a vezetd karizma és a példamutaté magatartds bizalmat és

elkotelezettséget valt ki

2. Inspirald, motivalo: vilagos és vonzo célokat kommunikalja és lelkesit a megvalositasra.

3. Személyes torddés: figyel a beosztottak egyéni sziikségleteire, fejlodésére

4. Intellektudlis 6sztonzés: batorit a kreativ kritikus gondolkodasra €s az innovaciora (Bass,

1985)

2.9.2. Erzelmi intelligencia alapti vezetési stilus

,»A hatékony vezetdk eldszor 6nmagukat vezetik.”

(Daniel Goleman)

A modern vezetéselméletek egyik meghatarozo alakja Daniel Goleman amerikai
pszichologus, az érzelmi €s tarsas intelligencia teriiletén végzett kutatasai nagy hatassal voltak
a vezetdi készségek természetének tjragondolasara

Az érzelmi intelligencia (EI) fogalméat Peter Salovey és John D. Mayer 1990-ben végzett
tudomanyosan vezették be, mely szerint:

»~Az érzelmi intelligencia az emociondlis informdacié észlelésének, kifejezésének,
felhasznalasanak és irdnyitasanak azon képessége, amely eldsegiti a személy fejlodését (189.
old.).” (Salovey & Mayer, 1990)

Az érzelmi intelligencia, a kognitiv képességek (memoria, az érvelés, az itéloképesség,
absztrakt gondolkodas), az érzelmek (érzések, a hangulatok, érzelmi allapotokat, tudatos és
tudattalan miikddések) és a motivacio (belsd késztetések). Ezek adjak az érzelmi intelligencia

komplexitasat
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Salovey ¢és Mayer az eredeti modellben harom f6 képességet foglalt magaba. Az
érzelmek észlelését és kifejezését, az érzelmek haszndlatat a problémamegoldasban és az
érzelmek szabalyozasat. Késébb, 1997-ben négy daggal bovitették: az érzelmek
megkiilonboztetése, integraldsa, megértése és szabalyozasa. Tovabba nagyobb hangsulyt
helyeztek az érzelmi intelligencia kognitiv komponenseire. (Solovey & Mayer 1997).

Goleman az érzelmi intelligencia fogalmat jelent6ségét komplexebben targyalja.
Meghatarozasa szerint az érzelmi intelligencia azt a képességet, hogy felismerjiik a sajat és
masok érzéseit, Onmagunkat motivaljuk ¢és érzelmeinket megfeleld modon kezeljiik
onmagunkkal és masokkal valé kapcsolatainkban. (Goleman, 1997)

A vezetd sikeressége nem pusztan a szakmai kompetencidkon mulik, hanem kiilondsen
hangsulyos szerepe van az érzelmi kompetencidknak.
Goleman az érzelmi intelligenciat két 6 komponensre osztja:

- A személyes kompetencia magaba foglalja az oOntudatot (Onismeret, Onbizalom,
onértékelés), az onszabalyozas képeségét (alkalmazkodas, megbizhatdsag, innovacio),
valamint a motivaciot, ami egy belsd hajtoerd, melyhez a magas teljesitmény,
kezdeményezd készség, optimizmus.

1. A szocialis kompetencidk részei: az empatia (masok érzéseinek felismerése, megértése)
¢s a tarsas készségek (kommunikécio, egyiittmiikddés, konfliktuskezelés, befolyasolas).
Ide tartozik még a valtozasok katalizalasa és a valtozasokhoz vald alkalmazkodas.
(Goleman 2002).

Goleman szerint ezek a kompetencidk nem csak a vezetés hatékonysagat segitik eld, hanem

a szervezeti elkotelezOdést és lojalitast, munkahelyi elégedettséget €s teljesitményt is jelentdsen
javitjak. A fiatalabb generaciok szdmara, akik a tudatos tamogatoi vezetést részesitik elénybe
(Goleman, 2002)

Goleman 2000-ben publikalt tanulméanyéaban hat kiillonb6zd vezetési stilust azonositott,
melyek kiilonb6zé mdédokon hatnak a munkahelyi 1égkorre és teljesitményre. Tovabba az is
vizsgalja, hogy ezek a vezetési stilusok milyen helyzetekben alkalmazhatoak leginkabb.
Daniel Goleman hat vezetési stilusa (Goleman, 2000)

1. Parancsold stilus: Ez a stilus a ,,csindld, amit én mondok” elvre épiil, Erdsen

tekintélyelvii a munkavallalok onallosagat figyelmen kiviil hagyja

Valsaghelyzetekben, siirgds feladatvégzéskor vagy problémas alkalmazottat kezelésre

hatéasos lehet, de hosszl tdvon negativ hatdsa van a motivaciojara és elkotelezddésére.
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Vizi6 vezérelt stilus: A vezetd vilagos jovoképet, célokat és viziokat hatdroz meg és
kovetésre 0Osztondz. Teret ad az Onallosagnak és kreativitasnak. Uj irdnyok
bevezetésénél, vagy krizishelyzetekben van nagy hatasa.

A coaching vagy tréner stilus: az egyéni fejlodést €s a tanulast tdmogatja, bizalmas és
motivald 1égkort teremt. Hatékony alkalmazasnal pozitiv és motivalo 1égkdort teremt. Jol
alkalmazhatd, ha a dolgozok hosszu tavon fejlédni akarnak és elkotelezettek.
Kapcsolatorientalt vagy barati stilus: célja az 6sszetartozas és csapatszellem erdsitése.
Személyes kapcsolatokat alakit ki a dolgozokkal, figyelembe veszi érzelmi
sziikségleteiket. A cég tekintélyének javitasat tudja eldsegiteni, viszont kevésbé
teljesitményorientalt. FErdemes alkalmazni alacsony csapatmoralnal vagy, ha
Ujraegyesitésre van sziikség.

Demokratikus vezetdi stilus: A vezetd bevonja a dolgozokat a dontésbe, nyitott a
visszajelzésekre, noveli a dolgozok elkdtelezddését Pozitiv hatdssal van a munkahelyi
légkorre. Ha a vezetd nem rendelkezik elég informécioval €s az alkalmazottak kelléen
kompetensek nagyon hatékony tud lenni az ilyen stilust alkalmazé vezetd.

Meneteld, példamutatd stilus: Az ilyen vezeté maximalista, magas elvaradsokat tamasz
a beosztottjai felé. Sajat maga is példaként szolgal. Kivald az olyan csapatoknal, ahol
beliilr6]l motivaltak a dolgozok és 6nalloan is tudjak mi a dolguk. Egy véllalat beinditasa
vagy terjeszkedése esetén nagyon hatékony az ilyen stilus. Erdsen teljesitményorientalt,
igy megvan a veszély, hogy tulterheli a beosztottakat. Ezaltal a légkor gyakran lehet

negativ.

A legeredményesebb vezetOk azok, akik felismerik melyik stilus melyik helyzetben a

legalkalmasabb ¢és ezt képesek alkalmazni is. A vizid vezérelt €s a coaching tipusu stilus

noveli hosszii tavon az elkdtelezettséget, a munkahelyi jollétet €s a teljesitményt. Ez

kiilondsen fontos a fiatalabb generaciok korében, akik a hiteles és tdmogatd vezetést

kulcsfontossagunak tartjak. (Goleman, 2002)

2.9.3. Autentikus vezetés elmélete

Az autentikus vezetés a mai modern vezetéselméletek egyik meghatarozo irdnyzata. Ez

mar korunk komplex elvarasaira reagald vezetésfelfogas, mely a hitelesség, az 6nazonossag €s

az etikus magatartas szerepét hangsulyozza a vezetdi hatékonysagban. A koncepcid gyokerei

az etikus és transzformacios vezetés elméleteib0l szarmaznak, de azoktol eltéréen nem

elsésorban a valtozasra vagy a teljesitményre, hanem a személyes hitelességre, Onazonossagra

helyezi a hangsulyt (Cserhati et al., 2021). Az autentikus jelzdvel bird vezetd, akkor lehet

23



eredményes ¢és hatékony, ha magas foka onismerettel rendelkezik, tisztaban van sajat értékeivel
¢és azokhoz hiien képes azt hitelesen kifejezni. Ismeri sajat érzelmeit, céljait és ezek mentén
cselekszik. Jellemzdje a kovetkezetesség, atlathato kommunikacid és nyitottsag a visszajelzésre.
Képes masokat is 0nazonos viselkedésre inspiralni és képes egy erds €s tamogatd csapatot
épiteni. Ezen kiviil sajat tevékenységét is képes feliilvizsgalni és hibait javitani (Avolio &
Gardner, 2005).

Cserhati ¢s munkatarsai (2021) ,,Az autentikus vezetés jellemzdinek vizsgalata hazai felsd
vezetdk €lettorténetében” cimili kutatasukban magyar felsévezetdk ¢€letitjat elemezték, hogy
feltarjak, milyen élmények, értékek és tapasztalatok alakitjdk az autentikus vezetdi stilust.
Eredményeik szerint az autentikus vezetdkre jellemzdé a magas foku Onreflexio, az atlathato
kommunikéacid, a bels6 erkolesi iranytli megléte, valamint a kiegyensulyozott dontéshozatal. A
tanulmany négy f6 dimenziot azonositott:

1. Onismeret: a vezetd tisztdban van sajat értékeivel és korlataival

2. Atlathatésag: 6szinte, nyilt kommunikacio

3. Belso erkolesi perspektiva: dontéseit belsd etikai elvek iranyitjak

4. Kiegyensulyozott informéciofeldolgozas: tobb nézdpont figyelembevétele dontés elott

(Cserhati et al., 2021).

A kutatas egyik legfontosabb eredménye, hogy az autentikus vezetés nem érhetd el
hagyomanyos moddszerekkel és nem tanithato technikai eszk6zokkel. Sokkal inkabb dnismereti
¢s értékalapt fejlodés eredménye. Az ilyen vezetok személyes hitelességiikon keresztiil képesek
pozitiv szervezeti kultirat kialakitani mely hosszu tdvon a dolgozoi elégedettség ¢€s
elkotelezddés alapja (Cserhati et al., 2021). Az autentikus vezetokkel kapcsolatos mas
tanulmanyok is ramutatnak arra, hogy életutjuk soran szdmos fontos forduléponttal és traumas
eseménnyel kellett szembenézniiik (George et al, 2007). A sajat élettorténetek, az atélt
események és traumdk meghatarozoak. A kutatasok kiemelik, hogy nem maguk a torténések,
hanem azoknak feldolgozasa, megkiizdési mddja és az ebbdl szarmazo élettapasztalatok, levont
tanulsagok vezettek a novekedéshez és a meghatarozoak a vezetd fejlddésében.

Az autentikus vezetés koncepcidja szorosan Osszefiigg az Y és Z generacié munkavéllaloi
elvarasaival. Mindkettd kozéppontjaban a hitelesség, az Oszinteség €és az emberkdzpontu
szemlélet all. Szdmukra mér nem elegendd a hierarchikus parancsolo vezetés olyan vezetoket
keresnek, akik nyitottan kommunikélnak, értékalapti dontéseket hoznak és valodi példaképként

szolgalnak. (Balogh, Kardos & Bacsné, 2021).

24



2.10. Munkavallaléi elégedettség és motivacio

Az irodalmi attekintésben részletesen irtam a szdzadokon ativeld vezetdi szerepek
alakulasarol, a vezetokkel szembeni elvarasokrol. Jol lathaté, hogy hogyan alakul at a
kezdetben a dolgozok igényeit tejesen figyelmen kiviil hagyd vezetéi magatartds az
emberkozponta vezetés felé. A 20. szazad kozepétdl azonban mar megjelentek azok az
iranyzatok, melyek a dolgozok pszichologiai, szocidlis €s motivacios igényeit is vizsgaljak.
(Bakacsi, 2004.)

A 21. szazadi munkavallalok értékrendje, a globdlis munkaerdpiac atalakuldsa, a
digitalizadcio ¢és a tarsadalmi értékrendek valtozasa gyokeresen atalakitotta a vezetOkkel
szembeni elvarasokat. Jelenleg a munkaerépiacon dontéen négy generacié van jelen. A Baby
Boomerek (1946-1964), az X generacid (1966-1979), az Y generacio (1980-1995) és a Z
generacio (1996-2010). Az Y és Z generaciok eltérd értékrendje és munkavallaléi igényei
napjainkra 0j kihivasok elé¢ allitjak a szervezeteket €s vezetdiket. A fiatalabb generacidk egyre
nagyobb szdmban jelennek meg a munkaerépiacon. Ok nem csupan a munkafeltételekkel,
hanem a vezetdi stilussal és a munkahelyi kultiraval kapcsolatban is konkrét elvarasokat
fogalmaznak meg. Mivel a vezetés kozvetleniil befolyasolja a munkavallalok elégedettségét,
motivaciodjat és elkotelezettségét, a vezetdi szerep megértése €s fejlédése kulcsfontossagu a

vallalatok hosszu tavu sikeréhez (Balogh et al., 2021).
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3. Sajat kutatas

3.1. Anyag és moddszer

A primer kutatdsom soran kérddives felmérést végeztem egy a szolgaltatd szektorban
mikddé magyar tulajdonu vallalat munkavallaldi kozott. Azért véalasztottam egy kvantitativ
kutatdsi modszert, mert a rendelkezésre allo eréforrasokbdl egy minél reprezentativabb
eredményt szerettem volna elérni. Ehhez a hagyomanyos kvalitativ kutatasi modszerek, mint
példaul a mélyinterji vagy a fokuszcsoport kevésbé adott volna atfogd képet. A kérdoiv
készitésénél 5 fokozat Likert skalat hasznaltam. A primer kutatast megel6z6 szekunder kutatas
inkabb volt kvalitativ, mivel a vallalatot képvisel6 vezetdkkel egyeztettem a kérddiv
felépitésével kapcsolatban. Ok is inkabb a kvantitativ felmérést részesitették elényben, mert
mar megvolt a konkrét informacidigény, mint példaul az altalanos elégedettség felmérése.

A kérdbivet Google forms-ban készitettem el. A kérddiv kitdltése maximum 10 percet
vett igénybe. A kérdések kdzott volt mindsités, feleletvalasztos racs, Ot szakaszra bontottam a
kérddivet. Az elsd szakaszban olyan kérdéseket tettem csak fel, amik a legsziikségesebbek a
kutatashoz: a munkavallald neme, kora, melyik 4gazatban dolgozik, hany éve dolgozik a cégnél
¢s milyen beosztasban. A mésodik szakaszban az altalanos munkahelyi elégedettséget mértem
fel. Itt Herzberg kéttényezds modellje alapjan allitottam 6ssze a kérdéseket, ugy, hogy egyenld
aranyban szerepeljenek higiénés €s motivator tényezok a vizsgalhatosag céljabol. A felelet
valasztds racs hasznalataval tudtdk értékelni az allitasokat. Megkérdeztem, mennyire latja
stabilnak ¢s fejloédonek a vallalatot, ahol dolgozik. Itt a mindsitéses valaszadast lattam a
legcélszeribbnek. A harmadik szakasz kozvetlen vezetdjével volt kapcsolatos. Goleman
érzelmi intelligencia alapu vezetéselméletét vettem alapul. Az altala kidolgozott hat vezetési
stilus mindegyikére vonatkozo allitdsokat irtam ugy, hogy kiértékelésnél megéllapithaté legyen,
hogy az emlitett vezetd milyen vezetési stilusokat tud vagy képes képviselni bizonyos
helyzetekben. A valaszadasi lehetdségek koziil a mindsitést és a feleletvalasztds racsot
hasznéltam vegyesen, a figyelem fenntartdsara. A negyedik szakaszban viszont azt kértem a
kitoltoktdl, hogy a felsorolt 7 allitas koziil jeloljon meg harmat, amit a legfontosabbnak tart egy
vezetdvel szemben. Ennél a kérdésnél a jelolonégyzetet hasznalta. A kovetkezd kérdésnél azt
kértem, hogy rangsoroljon hat allitast aszerint, hogy 6t mi motivalja munkahelyén. Az utolso6
szakaszba két kérdés keriilt. Mennyire érzi elkotelezettnek magat és mennyi ideig tervez a

cégnél maradni. A kérdéivben még lehetdség van vizsgalni Douglas McGregor X és Y elméletét
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is. Ez a modszertani megkdzelités lehetdséget ad nekem, hogy feltarjam az Gsszefiiggéseket a
vezetdi stilus, a munkavallaléi elvarasok, az elégedettség €s elkotelezodés kozott tekintettel az
egyes generaciok igényeire. A valaszadoknak nem volt lehetdségiik sajat vélemény
megfogalmazasara, viszont nem tettem kotelezden kitdltendd bedllitasra, ezzel is lehetOséget
kaptak a valaszok elkeriilésére. Szerencsére ez nem volt jellemzo6 a kitoltott kérddivek alapjan.

Kutatasomat egy 20 éves magyar tulajdont, a szolgaltato szektorban miikodo vallalatnal
végeztem. A vizsgalt Kft harom agazattal rendelkezik. A harom 4gazata: a logisztika
(csomagolas, raktirozas), promocios €s merchandising. A kérddiv elkészitése eldtt tobb
alkalommal is egyeztettiink személyesen a logisztikai dgazat igazgatdjaval és a marketing
igazgatoval. Elmondasuk szerint a harom dgazat kiilonallo egységként miikkodnek, nincs
munkavallaloi atjaras az dgazatok kozott. Jelenleg nem rendelkeznek HR osztallyal. Ennek a
kialakitasa ebben az évben kezdddott el. A toborzéasokat jelenleg egy kiilsés cég végzi, mellyel
szerzOdéses kapcsolatban allnak. Még nem végeztek cégiiknél eddig a dolgozoik kozott
semmilyen elégedettségi felmérést, igy nagyon oriiltek a megkeresésnek és a lehetdségnek.
Jelenleg egy nagyobb Aatalakitdson megy keresztiil a szervezet belsé miikodése, ezért a
visszajelzéseket nagyon fontosnak tartjak €s alapjai lehetnek a tovabbi fejlesztéseknek. Ahogy
elmondtak viszonylag magas a fluktuacidé a promodcios agazatban és az utdobbi években a
Logisztika agazatban is gyakoribb a munkahely elhagyas. A beérkezd visszajelzéseket a cég
kérésére dgazatonként fogom vizsgalni, mivel kiilonallo egységként végzik tevékenységiiket az
agazatok kozott a dolgozok nem mozognak. Eltérd az 4gazatok tevékenysége ezért
agazatonként elmondasuk szerint mas adottsagti munkavallalora van sziikségiik. Egy tigyvezetd
igazgatd ala tartoznak az egységek, de kiilon agazati igazgatok végzik a teriiletek iranyitasat.
Fontos szempont volt, hogy korcsoportunkként vizsgaljam meg a visszajelzéseket, igy nem
csak a klasszikus generaciokat vettem alapul. Az én kutatasomban a felosztas a kovetkezd: 25
év alatt, 25 — 35 év kozott, 36 - 45 év kozott, 46 — 55 kozott és 56 év felett. Ezt azzal indokolnam,
hogy sajat tapasztalataimbdl is kiindulva, kiilonbséget taldlok az Y generécio fiatalabb és
idésebb tagjainak motivacidja, munkahelyi elvarasai és igényei kozott. Valdszinli ezek a
kiilonbségek minden generacioban fellelhetok, de a mai munkaerdpiaci jelenlétik és a
munkaerd megtartasa szempontjabol fontosnak tartottuk a cég képviseldivel, hogy kiilon
valasszuk. A fenti korcsoportokat harom kisebb csoportba tettem a jobb vizsgalhatdsag céljabol.
Ezek a kovetkezok: 1. esoport: a Z generacionak is nevezett 25 év alatti korcsoport és az Y
generacio fiatalabb tagjai a 25 — 35 év kozott, 2. csoport: az Y generacio iddsebb tagjai (36-

45), 3. csoport: az X generacid képviseldi (46-55 és 55 év felett). A tovabbiakban igy fogom

27



vizsgalni Oket, kivéve a kérddiv elsd szakaszédban. Kutatdsom sordn az alabbi hipotéziseket
vizsgalom:

H1: A motivator tényezOk (elismerés, fejlodési lehetéség, megbecsiilés) fontosabbnak
bizonyulnak az Y és Z generacié tagjai szdmara, mint a higiénés tényezok (fizetés,
munkakoriilmények).

H2: Az X generaci6 (4661 év kozottiek) korében a fizetés nagyobb szerepet jatszik a
motivacioban és elégedettségben, mint az Y €s Z generacid (46 év alattiak) korében.

H3: Ha a dolgozo altal idealisnak tartott vezetdi értékek egyeznek a ténylegesen €szlelt vezetdi
miukodeéssel, akkor magasabb az elégedettség, magasabb az elkotelezddés, €s hosszabb tavon

terveznek a vallalatnal maradni.

3.2. Kiértékelés

A harom agazat koziil két dgazat vett részt a kérddiv kitoltésében, a logisztika €s a
promocio. A merchandising dgazatban felsOvezetdi kérésére két vezetdi beosztasu, egy szellemi
munkat végzo €s egy fizikai dolgozon kiviil nem vettek részt a kérdoiv kitoltéseében, igy a keves
valasz miatt ezt az agazatot ¢és az onnan beérkezd valaszokat nem fogom vizsgalni.

Az Osszesen a két dgazatban 179 megkérdezett kollégatol 116 valasz érkezett vissza, melybol
105 értékelhetd.

A promociods dgazatban 116 kollégat kértek meg a részvételre. Nekik e-mailben lett elkiildve a
kérddivet tartalmazo link és egy rovid tajékoztatd szévegben lettek megkérve a kitoltésre,
hangsulyozva, hogy nagyon fontos a visszajelzésiik, hogy egy valos képet kapjanak a vallalatrol
¢s kiindulopont legyen a tovabbi miitkodéshez €s a sziikséges atalakitdsokhoz.

1. abra: Kit6ltok eloszlasa (Promocid)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promoécio

= Nem toltétt ki kérddivet: 67 fo
Kérdéivet kitoltte: 43 f6

u Nem értékelhetd kérdéiv: 6 6

A 116 kolléga koziil 49 kitoltott kérddiv érkezett vissza, ami egy 42%-os kitoltést jelez.

A 49-bbl 6 kérdéivet nem tudtam hasznalni a vizsgalathoz. Az érvénytelennek szamitd
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kérddivek kozott volt olyan, ahol csak par kérdésre valaszolt a kitdltd és a nagy része iiresen

maradt, néhanynal a beépitett ellendrzé kérdések igazoltak, hogy a kérddiv nem értékelhetd.

A logisztikai dgazatban érintett 68 kollégat személyesen kérték fel a kérddiv kitoltésére és
munkaidon beliil id6t és helyet biztositottak a kitoltésre. A részvételi arany joval magasabb, 92%

a 63 kitoltéssel. Itt 1 kérdéiv nem volt alkalmas a vizsgélatra.

2. abra: Kitoltok eloszlasa (Logisztika)
(Forras: sajat szerkesztés)

Logisztika

9%
= Nem toltétt ki kérdbivet: 6 f6
1%
Kérdéivet kitoltétte: 83 f&

u Nem értékelhetd kérdéiv: 1 f6

3.2.1.1. Nemek szerinti eloszlas

A kitoltott kérddivek alapjan a férfi-nd eloszlasa pont 50-50%. A logisztika agazaton
beliil a ndk aranya 57% 36 6 kitdltdvel, mig a férfiak aranya 43%, 27 {6 kitoltdvel. A promocids
agazaton beliil ez az arany megfordul, a kit6ltok 64%-a férfi 32 6 kitoltdvel, mig a ndk aranya
36% 18 f0 kitoltdvel, ezt a lenti dbra jol mutatja.

3. abra: Nemek szerinti eloszlas dgazatonként
(Forras: sajat szerkesztés)

Nemek eloszldsa agazatonkent

ENO mFérfi

Logisztika

Promocio
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3.2.1.2. Eletkorok eloszldsa

Jol lathat6 a 4. abran, hogy a promocid agazatban a fiatalabb generacié nagyobb
szamban van jelen. A kitoltok kozott a mar fent emlitett 1. csoportba tartozo (25 év alattiak €s
a 26-35 év kozottiek) munkavallalok szdma 6sszesen 31 6. A 2. csoportba tartozok (36-45 év
kozottiek) 4 £6 és a 3. csoportba 8 0.

A logisztika dgazatban az 1. csoportba tartozok (25¢év alattiak €s a 26 és 35 év kozottiek) szama

Osszesen 25 f0, a 2. csoportba 16 f6 €s a 3. csoportba tartozo korosztalyt 21 f6 képviseli.

4. abra: életkor eloszlasa, agazatokra bontva
(Forras: sajat szerkesztés)

Eletkor eloszlasa, agaztatokra bontva

56 EVFOLOTT
46 ES 55 EV KOZOTT
36 ES 45 EV KOZOTT
26 ES 35 EV KOZOTT

25EVALATT

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

3.2.1.3.

25 év alatt

26 és 35 év kozott

36 és 45 év kozott

46 és 55 év kozott

56 év folott

= Logisztika

7

18

16

16

5

= Promécié

16

15

4

7

1

A valaszadok visszajelzései a cég stabilitasardl és fejlodésérol

A Promociod agazatban jol 1athato, hogy a legkevésbé latja stabilnak cégét az 56 év feletti
korosztaly, viszont ebben a korcsoportban a létszam 1 6, igy ennek fényében megallapithato,
hogy a fiatalabb Z generacio és az Y generacio fiatalabb tagjai a 26 as 35 év kozottiek
alacsonyabbra értékelték a stabilitast. Ugyanez figyelhetd meg a cég fejlodésének

megitélésekor, s6t ebben az esetben nagyobb kiilonbség tapasztalhato.

5. abra: stabilitasrol/fejlédésrdl vald visszajelzés (Promocio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promaécio Mennyire latja cégét
stabilnak/fejlod6nek?

1 CSOPORT

2.CSOPORT 3.CSOPORT

= Stabil =Fejlédé
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A Logisztika agazatban majdnem tokéletes korrelaciokat lathatunk a 6. abran, mindkét
esetben. Az életkor novekedésével a cég stabilitist és fejlodést pozitivabban értékelték a
valaszadok. Jol lathato viszont, hogy a cég fejlodésének megitélésében nem éri el az atlag a 4-

et egy korcsoportban sem.

6. abra: stabilitasrol/fejlodésrdl valo visszajelzés (Logisztika)
(Forras: sajat szerkesztés)

Logisztika Mennyire latja cégét
stabilnak/fejlédének?

1 CSOPORT 2.CSOPORT 3.CSOPORT

= Stabil = Fejlédé

3.2.14. Altalanos elégedettség, Herzberg féle motivator

Herzberg kéttényezds modellje alapjan allitottam fel az altalanos elégedettség méréséhez
sziikséges kérdéseket, allitasokat. Azt vizsgaltam, hogy a valaszadok mennyire elégedettek a
munkahelyiik higiénés tényezdivel és mennyire vannak jelen a motivator tényezék. Ebben az
esetben is 5-0s Likert skalat hasznaltam. Az értékelés sordn az 1-2 értéket negativ véleményként,
a 3-at semleges ¢€s a 4-5 értékeket pozitiv véleménykeént vettem szamitasba. A valaszok alapjan
arra a megallapitasra jutottam, hogy a dolgozok nem elégedetlenek, de nem is kimondottan

motivaltak. A pontos értékek a 7. abran lathatédak:

7. abra: Herzberg-féle tényezok atlagai
(Forras: sajat szerkesztés)

Herzberg-féle tényezok, atlagok:
tivatol — _ Higiénés
! Ertelen Feladatok | zajelzés | Stabilitds | Légkor Fizetés Kollegék | Egyensuly

Z + fiatal Y ,13 3,68 4,35 3,77 4,35 4,13 3,10 4,42 3,87

Promécié | idésebbY | 3,75 4,25 4,50 4,25 475 | 3,75 3,25 4,25 4,50
X 4,13 3,75 3,88 450 | 475 | 4,25 4, 4,63 3,50 4,13

Z + fiatal Y 3,40 3,16 3,96 3,84 4,04 3,92 3,84 4,12 4,48 4,22

Logisztika | idésebb Y 3,56 3,38 4,06 4,13 3,94 3,63 4,38 4,06 300 | 444 4,25
X 3,81 3,24 4,19 4,29 4,25 3,52 4,38 3,57 4,52 4,43

A promociods agazatban az 1. csoportba tartoz6 fiatal korosztaly adta a legalacsonyabb
értékeléseket mind motivator, mind higiénés tényezdok tekintetében (8. dbra). Higiénés tényezd
esetén a fizetés kapta a legalacsonyabb értékelést utana a munka és maganélet egyensulya.
Ebben a csoportban a szoras is magas volt: a motivatoroknal 1,12, higiénés kérdéseknél 0,95,

ami arra enged kovetkeztetni, hogy nagyon eltéré élményeik vannak.
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8. abra: Herzberg kéttényezds modellje korcsoportokra bontva (Promdcio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promocio Herzberg kéttényezés modellje

idésebb Y

Z + fiatal Y

000 050 100 150 200 250 300 350 400 450 500

mHigiénés mMotivator

Ennek oka tobb minden lehet. A mar fent emlitett 2 tényezd mellett a vezetd
megitélésnél, ha csak egy vezetd van, akitdl az utasitasokat kapjak, akkor el6fordulhat, hogy a
vezetd magatartdsaban van eltérés az egyes dolgozokkal kapcsolatban. El6fordulhat az is, hogy
az adott dgazat vezetdinek viselkedésében vannak eltérések, ha tobb vezetd van az agazatban.
Motivacios szempontbdl is instabilak ¢€s kiszamithatatlanok. A 2. korcsoportban kaptdk a
motivator tényezOk a legmagasabb értékeléseket, de a higiénés tényezdk is 4,0 felett vannak. A
motivator tényezoknél a szoras is alacsony 0,36, ez arra utal, hogy dolgozonkként kevés eltérés
van a valasztott értékek kozott. Hasonld az eredmény a 3. korcsoportban a vélemények
kiilonbozoségét tekintve. A higiénés tényezok atlaga magasabb, mint a motivatoroké. Az
elégedettség inkabb a stabilitasbol fakadhat, mint a lelkesedésbal.

Osszességében a Promocids 4agazatban a motivator tényezok kozott a legkisebb
értékeket adtak minden korcsoportban arra az éallitasra, hogy van fejlodési és eldrelépési
lehetdség a cégnél. Szintén mindharom korcsoportban a legmagasabb értéket a munkajukkal és
a feladatukkal valo elégedettség kapta. Higiénés tényezok kozott is megvan az egyetértés a
korcsoportok kozott abban, hogy a fizetésik nem megfeleld6 a munkajukhoz képest.
Legmagasabb értéket az 1. és 3. korcsoportban a kollégaikkal valé viszony értékelésére adtak,

mig a 2. korcsoport a cég stabilitasat értékelte a legmagasabban.

Alogisztika dgazatban egyértelmiien jol lathatd, hogy korcsoportonként a motivator és higiénés
tényezOk nem ¢érik el a 4-es atlagot, illetve egy esetben éppen csak meghaladja (9. abra). A
higiénés tényezOk kozott a fizetéssel valo elégedettség atlaga a legalacsonyabb minden
korcsoportban. Atlagosan 2,77, a vélaszadok 48%-a jelolt l-es vagy 2-es értéket. A
legmagasabb értéket szintén mindhdrom csoportban a kollégakkal vald viszonyuk mindségére
adtdk atlagosan 4,48-cal. A motivator tényezok kozott is egyetértés van. A legalacsonyabb

értekeket ahogy a promdciods dgazatban is a fejlodési és eldrelépési lehetdségekre adtak. Kiugrd

32



9. abra: Herzberg kéttényezds modellje korcsoportokra bontva (Logisztika)
(Forras: sajat szerkesztés)

Logisztika Herzberg kéttényezés modellje

idésebb Y

Z + fiatal Y

000 050 100 150 200 250 300 350 400 450 500

mHigiénés m Motivator

értékek nincsenek, de az megallapithatd, hogy az 1. korcsoport munkakorével és feladataival
volt leginkabb megelégedve, viszont kevésbé latta értelmesnek munkdjat, mig a 2. as 3.
korcsoportban ez a motivator tényezd kapta a legmagasabb értékeket. A motivator tényezok
alacsonyabb értékei a munkavallalok bels6 motivacidjanak hidnyat mutathatja. Inkabb
elégedettek, de nem motivaltak. A fiatalabbak, vagyis az 1. korcsoportba tartozok erdsen
megosztottak. Vannak, akik kifejezetten jol érzik magukat, de vannak, akik érdektelenek,
semlegesek. A magas szoras kivaltoja itt is lehet a vezetd viselkedése, vagy a munkacsoport. A
2. korcsoportban a higiénés tényezokkel elégedettebbek, de a motivator tényezd nem elég
magas. Vagyis a munkafeltételeket, vezetoi viselkedést, 1égkort korrektnek latjak, de nem
beszélhetiink belsé elkotelezettségrol €és motivaciorol. A 3. korcsoport tagjai inkdbb
elégedettebbek a higiénés tényezokkel, de motivaciojuk szintén alacsony, szoras is alacsony igy
egy stabil, rutinszeri miikddés lathato €s alacsony fejlodési igény.

Osszességében a Logisztika dgazatban stabil de alacsony elégedettség van jelen kevésbé

érzékelhetd a belsd hajtderd vagy a fejlddési dinamika.

3.2.1.5. Herzberg-féle higiénés vs. motivator fontossag

A 4. szakaszban arra kértem a munkavallalokat, hogy rangsoroljak fontossagi sorrend
szerint, hogy mi motivalja ¢ket a munkahelyiikon. Harom allitds higiénés tényezd volt (jo
fizetés, biztos munkahely, munkahelyi 1égkor) és harom allitas motivator tényezd (elismerés,
lehetdség a fejlodésre, Onallosag). Ennek az eredményét mutatjak az abrak, diagrammok.
Eszerint mindkét dgazatban a higiénés tényezOk megléte fontosabb a dolgozdkat, mint a

motivator tényezok.
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11. abra: Herzberg higiénés és motivator fontossag, korcsoportokra bontva (Promocio)
(Forrés: sajat szerkesztés)

PROMOCIO - Herzberg-féle tényezdk fontossagi sorrend (magasabb érték = fontosabb)
J6 fizetés Biztos munkahely i:'::’;’::; L ; tm;lésr; e j; ;salp-aiégkﬁ" Onall6s4g a munkaban
Z + fiatal Y 4,30 3,77 3,32 2,79 3,86 2,85
Idésebb Y 5,00 3,00 4,25 2,00
X 5,00 3,44 2,44 2,25 2,02

A promocids agazatban a jo fizetés és a biztos munkahely erésen dominans minden
korcsoportban. A j6 munkahelyi 1égkor az 1. és 2. korcsoportnak fontosabb, a 3. korcsoportnak
viszont majdnem a végére kertilt. Az 6nallésag a munkaban a fiatal korosztalynal érzékelhetden

fontosabb, mint az idésebb korosztalynal, ami egy autonéomia igényre utalhat. Az vonhat¢ le a

kapott értékekbdl, hogy a dolgozok erdsen anyagilag vezéreltek és biztonsag orientaltak.

10. abra: Herzberg higiénés és motivator tényezok fontossaga korcsoportokra bontva (Promacio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promaécioé: Herzberg-féle tényezdk fontossaganak helye

Z +fiatal Y Id6sebb Y X
6,00

5,00

4,00
3,00
2,00
1,00

0,00
-t J0 fizetés =#=Biztos munkahely Elismerés és megbecsllés

=—o=| chetdség fejlédésre és tanuldsra ==e==Jb& munkahelyi Iégkor, —o—Onallésag a munkaban
jo csapat

A belsé motivacios tényezok hattérbe szorultak, ahogy ezt a 12. abran is jol lathatjuk:

12. abra: Higiénés — Motivator tényezok fontossaga, korcsoportokra bontva, egymashoz viszonyitva (Promocio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promoécié
Herzberg-fele higiénés vs.motivator fontossag

idsebb Y

Z +fiatal Y

000 o050 100 150 200 250 300 350 400 450 500

mHigiénés mMotivator

Stabil, de passziv motivacios profil, jol miikddik addig amig a koriilmények

megfeleldek. Hosszu tdvon fenntartja az elégedettséget, de nem eredményez inspiraciot és belsd

lendiiletet.




A logisztika dgazatban ugyanez a vizsgélatnak az eredményei a 13. abran lathatoak:

13. abra: Herzberg higiénés és motivator fontossag, korcsoportokra bontva (Logisztika)

(Forrés: sajat szerkesztés)

LOGISZTIKA - Herzberg-féle tényezdk fontossagi sorrend (magasabb érték = fontosabb)

Elismerés és Lehetbség fejlédé Jom lyi légkér,
Jo fizetés Biztos munkahely megbecsillés &s tanulasra J6lcaapat Onallésag a munkaban
Z + fiatal Y 4,28 3,66 3,49 3,27 3,67 2,69
idésebb Y 4,06 3,56 3,69 3,56 3,13 3,13
X 4,00 3,89 2,55 3,55

A logisztika agazatban a j6 fizetés ugyantgy elokel6 helyen szerepel, de itt mar kevésbé

csak az anyagiak szamitanak, a 3. korcsoportba tartozok (X generacid) emelik ki a legjobban.

Ebben a csoportban tisztabban kirajzolodik a rangsor, nagyobb biztonsaggal elmondhaté mi a

fontossagi sorrend. A masik két korcsoport kevésbé homogén, az egyéni preferenciak jobban

eltérnek. A biztos munkahely jol lathato, hogy ebben az dgazatban is szamit, de ez lehet inkabb

alapelvaras. Az elismerés €s megbecsiilés egy nagyon kiegyensulyozott tényez6é mindharom

korcsoportnal. 2. korcsoportba tartozok (idésebb Y generdcio) szamara a fejlodési €s tanulési

lehetdség fontosabb, mint a tobbi csoportnal.

14. abra: Herzberg higiénés és motivator tényezdk fontossaga korcsoportokra bontva (Logisztika)
(Forras: sajat szerkesztés)

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

0,00

Logisztika: Herzberg-féle tényezék fontossaganak helye

Z +fiatal Y

=g J( fizetés

idésebb Y

=—#-Biztos munkahely

—a—|chetéség fejlédésre és tanuldsra —e==Joé munkahelyi légkér,

jO csapat

Elismerés és megbecsiilés

—o—Onallésag a munkaban

Ezt aldtdmasztja, hogy naluk a motivator és a higiénés tényezdk szinte azonos sulytak. ezt

mutatja a 15. dbra. A logisztika dgazatban kiegyensulyozottabb a motivacios kulttra:

15. abra: Higiénés — Motivator tényez6k fontossaga, korcsoportokra bontva, egymashoz viszonyitva (Logisztika)
(Forras: sajat szerkesztés)

idgsebb Y

Z + fiatal Y

0,00

050 1,00

1,50

Logisztika

200 250

mHigiénés mMotivator

35

3,00

350 4,00

Herzberg-féle higiénés vs.motivator fontossag
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A Fizetés mellett az elismerés, fejlodés és a j6 munkahelyi 1égkor is fontossa valik. A 2.
korcsoport (id6sebb Y generacid) a legnyitottabb és a legérettebb ebben, naluk a belsd és kiilsd
tényezOk egyarant jelen vannak. A fiatalabb korcsoport tagjai kezdenek elmozdulni a bels6

motivaci6 felé, de még mindig inkébb a biztonsagi elvarasokkal miikddnek.

IS4

3.2.2. Kozvetlen vezetdrdl alkotott vélemények kiértékelése

3.2.2.1. McGregor X, Y elmélet szerinti értékelés

A kérddiv tartalmazott olyan kérdéseket, mely az vezetdket besorolja McGregor X vagy
Y elméletét képviselok csoportjaba. A kérdések a vezetdi viselkedések koziil kiemelték a
nyitottsdgot az 1j Otletekre, a bevondst, rugalmassagot az egyéni mddszerekre, a személyes
fejlodés tamogatasat, a bizalmat, a megfeleld figyelmet ¢€s az irdnyitasi stilust. a kérdések
aszerint lettek két csoportba téve, hogy melyik erdsiti az X és melyik az Y elméletet. Ezek

atlaganak 0sszehasonlitasa adta ki az eredményt, melyet mutat a 16. dbra.

16. abra: Munkavallalé mennyire érzi vezetdjét X, ill. Y szemléletlinek, csoportokra bontva, dsszesitve
(Forras: sajat szerkesztés)

MCGREGOR X MCGREGOR Y
1. csoport (Z + fiatal Y gen.) l 2,15 - 4,13 |
Promécié 2. csoport (idésebb Y gen.) B | 1,75 B 4,50 |
3. csoport (X gen.) P |2,06 B 4,47 |
1. csoport (Z + fiatal Y gen.) I 1,79 - 4,19
Logisztika 2. csoport (idésebb Y gen.) . 2L36 - 4,06
3. csoport (X gen.) t 2/40 t 4,24 |

Mindkét dgazatra elmondhato, hogy az értékelések alapjan az minden korcsoportban Y-
tipusunak latjak vezetdiket. Bar a korcsoportok kozott érzékelhetd enyhe eltérés egyetértenek
abban, hogy vezetdik nyitott, bizalomra épitd, bevono vezetési stilust képviselnek. A 17. abra
az X elmélet aldtdmasztdsara szolgald allitasok értékelését mutatja, mig a 18. dbra az Y

elméletre vonatkozoan teszi ugyanezt.

17. abra: Munkavallalo mennyire érzi vezetdjét X szemléletiinek, csoportokra és kérdésekre bontva
Forras: sajat szerkesztés)

MCGREGOR X

Nem bizik abban, hogy a munkatarsai A vezetém gyakran egyediil A vezetdm kevés figyelmet fordit arra, Sokszor csak utasitasokkal iranyit,
onalléan is jol dolgoznak. dont, nem von be masokat. hogy hogyan érzik magukat a dolgozok. parancsol.

Z + fiatal Y
Promécié Idésebb Y
X
Z + fiatal Y
Logisztika Idésebb Y
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18. abra: Munkavéllalé mennyire érzi vezetdjét Y szemléletiinek, csoportokra és kérdésekre bontva
(Forrés: sajat szerkesztés)

MCGREGOR Y
. Kikéri a véleményiinket, miel6tt ; e A vezetdm lehetbséget ad és tdmogatja,
A éz:gg:g:;r;::zulm vagy dontést hoz munkahelyi A vezetﬁm':yllolt;aaszo:jr :tle(ekre = hogy a sajat médszereimmel végezzem a
d s kérdésekben. s : munkam.
Z + fiatal Y X S 42
Promocié | Idosebb Y. 0
X
Z + fiatal Y
Logisztika IdGsebb Y

X

A korcsoportok dsszességében homogénen valaszoltak minden kérdésre, nincs kiugrd

érték koztiik.

3.2.2.2. Goleman stilusok

A beérkezett kérddiveket vizsgaltam Goleman érzelmi intelligencian alapulo vezetési
stilusai szerint. Minden vezetési stilushoz legalabb 5 allitast tarsitottam. Az allitasokhoz tartozo
értékeket sulyozottan atlagoltam, igy megkaptam az egyes stilusokhoz tartozé atlagot. Mivel
lehetséges, hogy minden agazatban tobb vezetd van igy nem személyeket vizsgaltam, hanem
azt, hogy az egyes stilusok mennyire vannak jelen a munkahelyen, a 19. dbra mutatja a

promocios dgazat eredményeit, mig a 20. abra a logisztikai agazatot mutatja be.

19. abra: Goleman-féle vezetdi stilusok jelenléte (Promocio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promocio

Goleman-féle vezetdi stilusok
5,00

4,00 47 438 450 441

3,00 391
308

2,00

1,00

0,00

Parancsold (Iranyits) Vizié vezérelt Coaching Kapcsolatarientalt Demokratikus Menetels
nZ +fiatal ¥ 308 436 41 442 426 37
uidésebb ¥ 2,77 500 4,61 480 4,45 3,25

X 3,08 47 438 450 44 3,81

nZ +fiatal ¥ midéssbbY mX

A promo6cid dgazatban a megitélések 2,77 és 5.0 értékelés kozott helyezkednek el. A
Vizio vezérelt és a Kapcsolatorientalt stilus domindl a leginkabb. A Parancsolo stilus minden
csoportndl alacsony. Az 1. csoportban (Z és fiatalabb Y generdcid) a legmagasabb ponttal a
Vizio vezérelt stilust érzékelik (4,36) és legkevésbé a Parancsolot (3,06). Inspirald, de lazabb
vezetést tapasztalhatnak. Viszont a szorés ebben a korcsoportban majdnem az Gsszes vezetési
stilusban kifejezetten magas (0,87-1,14). Az okok ugyanazokra vezethetdk vissza, mint amit
mar a higiénés és motivator tényezOk vizsgalatanal is kifejtettem. A 2. csoportban (Y generacio)
szintén a Vizid vezérelt stilust érzékelték (5,0) és legkevésbé a Parancsolot (2,77) és a
Meneteldt (3,25). Ez a csoport értékeli a legmagasabb értékekkel a vezetdit. A 3. csoport (X
generacid) ugyancsak vizido Vezérelt stilust (4,71) érzi vezetdiben és legkevésbé a Parancsolot

(3,6).
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Az agazatban a valaszok stabil €s erds vezetdi kulturara utalnak. A dominans vezetdi
stilusok a Vizidvezérelt és a Kapcsolatorieltalt, de mogotte szorosan a demokratikus is jelen
van. Ezek modern vezetést feltételeznek. A Vizidvezérelt stilusti vezetd képes a dolgozokat a
kozos célok felé iranyitani, lendiiletes, laza stilusa j6 munkahelyi légkort teremt, talzott
Viziovezérelt és Kapcsolatorientdlt stilus dominancidnak az arnyoldala lehet, hogy a
végrehajtas és a fegyelem gyengiilhet. A szamonkérés és a kovetkezetes elvarasok hattérbe

szorulhatnak.

20. abra: Goleman-féle vezetdi stilusok jelenléte (Logisztika)
(Forras: sajat szerkesztés)

Logisztika

Goleman-féle vezetdi stilusok

nZ +fiatal Y midésebbY =X

A logisztika agazatban a vezetok megitélése stabilan pozitiv. Az értékek 2,8 - 4,4 kdzott
mozognak. A promdcids agazathoz képest kiegyenlitettebbek az értékek, nincsenek szélsdségek,
de egy arnyalattal alacsonyabbak az érté¢kek. Ez a vezetés inkabb rendszerszintii €s racionalis,
de kevésbé inspiralo. A dolgozok megitélése alapjan a vezetok emberkdzpontuak, stabilak €s
egytittmikodoek, viszont kevésbé karizmatikusak. Az értékek kozott kicsi a generdcios
kiilonbség. A Kapcsolatorientalt és a Demokratikus stilus kiemelkedd. Az 1. csoportban (Z és
fiatalabb Y generacio) a legmagasabb értékelést kapta a Kapcsolatorientalt (4,38) stilus, de a
Demokratikus (4,17) és Coaching (4,18) stilus is erds. Gyengébb pont a Parancsolo (2,82) és
Meneteld (3,73). A vezetdiket emberkdzpontunak, elérhetonek és bevononak latjak, de kevésbé
hatarozottnak vagy teljesitménycentrikusnak. A 2. csoportban (Y generacid) hasonléan a
Kapcsolatorientalt (4,22), Vizi6 vezérelt (4,02), Coaching (4,09) a jellemz06 €és a Parancsolo
(3,08), Meneteld (3,66) a gyengébben érzékelhetd. Ez a csoport kevésbé érzékel viziot. Az ebbe
a csoportba tartozok adtdk a legalacsonyabb értékeket. Ez jelezhet csendes elégedetlenséget
vagy faradsagot. Ha Ok adjak az 4gazat gerincét, mordl ¢és teljesitmény csokkenést
eredményezhet. A 3. csoport (X generacid) Kapcsolatorientalt (4,40), Vizio vezérelt (4,42) és
gyengébb Parancsolo (3,22) stilust latnak. Ez a csoport adta a legmagasabb értékeket. Erdsebb
meneteld stilust érzékelnek, mely ritmuskonfliktust okozhat a fiatalabb generaciokkal szemben.
Ebben az dgazatban az értékek kozel vannak egymashoz, ami egy egységes vezetdi gyakorlatra
és kovetkezetes megitélésre utal. Emberi, egyiittmiikodd vezetést latnak a dolgozok, mely

bizalmi alapll. A kapcsolatorientalt és demokratikus stilus talsulyos és az iranyitd stilus
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alacsony akkor egy folyamatvezérelt kornyezetben dontési lassuldst, prioritas-kodot és

szabalykovetési kilengést okozhat.

3.2.2.3. A legfontosabb vezet6i tulajdonsagok a valaszadok szamara

A kérddiv 4. szakaszaban a dolgozok a felsorolt hét vezet6i tulajdonsag koziil valasztottak ki a

szamukra legfontosabb harom tulajdonsagot, a 21. dbra 0sszegzi a két agazat eredményeit:

21. abra: Vezeto6i tulajdonsagok fontossaga
(Forras: sajat szerkesztés)

Fontos vezetoi tulajdonsagok a valaszad6 szamara

Fejlédés | ény a érté Megbecsiilés F célok g
Z+fataly [0 52% B s8% . 45% | 58% b 29% . 39% - 19%
Promécié idésebbY [ 75% B 75% 25% B 5% 0% 25% 25%
X L 38% B e3% I 8% L 38% L 50% 13% 25%
Z+fatalY | 40% L 2% L 4% T as% L 56% L 2% . 44%
Logisztika idésebb Y I:E 56% L 3% L 3% [ 50% | 56% . 25% _ 50%
X I 48% b 5% Ef 1% |:[ 67% 4% C | 24% . 43%

Promocios agazatban a harom legfontosabb vezetdi tulajdonsagnak jelolték:

1. korcsoport: Fejlodeés tamogatasa, Vélemény meghallgatasa, Megbecsiilés

Emberkozponta, fejlesztd és odafigyeld vezetést varnak. A tiszta célok kozlésénél fontosabbnak

tartjak a kapcsolati élményt.

2. korcsoport: Fejlodés tamogatasa, Vélemény meghallgatasa, Megbecsiilés

Ugyanaz a rangsor, mint az 1. korcsoportnal, viszont itt erdsebben koncentralt igény vehetd ki.

A harom vezetdi jellemzod 1ényegesen magasabb értékelést kapott, mint a masik négy vezetdi

tulajdonsag. Itt sem a feladatok és célok vilagos kozlése a fontos, hanem a partnerséget €s

személyes fejlodés.

3. korcsoport: Igazsagos értékelés, Vélemeny meghallgatasa, Feladatok, célok egyértelmii
kozlése

Stabilitds, kiszamithatosag, igazsagossag fontos szdmukra és a legkevésbé fontos, hogy a

vezetd rugalmas legyen. A fejlédési igény a fiatalabb korcsoportokkal szemben jelentdsen

alacsonyabb.

Logisztika agazatban a harom legfontosabb vezetdi tulajdonsagnak jelolték:

1. korcsoport: Feladatok, célok egyértelmii kozlése, Megbecsiilés, Példamutatas

Ennek a korcsoportnak a tagjai a vildgos kommunikacidt, a vezetdi hitelességet és a

megbecsiiltség érzését varjak leginkabb a vezetdtdl. Azokat a vezetdket értékelik, akik tiszta

célokat adnak, de emberségesek és hitelesek.

2. korcsoport: Feladatok, célok egyértelmii kozlése, Fejlodés tamogatdsa, Példamutatds
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Itt még ugyanannyi értékelést kapott a megbecsiilés is mint a példamutatis. Ennek a
korcsoportnak a tagjai egy tamogatd, de rendszerezett vezetdt tartanak idedlisnak, akik
emberségesek, de szervezettek, tudnak példat mutatni €s fejlodésre 6sztondzni.
3. korcsoport: Igazsagos értékelés, Megbecsiilés, Vélemény meghallgatdsa
Ez a korcsoport a stabil, becsiiletes korrekt vezet6t tartja idedlisnak. A rugalmassag helyett a
példamutatas az értékesebb szamukra.

Mindkét agazatban jol lathato, hogy a 3. korcsoport tagjai dsszességében megegyeznek
abban, hogy a stabilitds fontos szamukra: igazsagos értékelés, a vélemény meghallgatasa és a
feladatok célok kijelolése adja biztonsagot és ezt varjak vezetdiktdl. 1. és 2. korcsoport
megegyezik abban, hogy a vezetd emberkdzponta legyen €s tdmogassa a fejlodést, de mig a
logisztika agazatban a példamutatas és a feladatok célok kijelolése van kiemelt helyen, addig a

promocional a vélemény meghallgatasa szerepel még eldtérben.

3.2.24. Vezetoi megitélés - idealis vezetd megegyezés

oo

Az idealis vezetérdl alkotott dolgozdéi véleményeket, amiket a fenti pontban
részleteztem, Osszevetettem a kdzvetlen vezetdjérdl alkotott véleményével. Minden allitas, amit
megjelolt, hasonldan vagy pont ugyanugy szerepelt a kdzvetlen vezetd megitélés résznél, igy
megkerestem az egyezdségeket és hogy kozvetlen vezetdje milyen értékeket ért el ezeknél az
allitasoknal. Igy a vezet6rdl alkotott véleménye alapjan vizsgaltam, hogy jelenlegi vezetdje
megfelel-e az altala idealisnak vélt vezetdvel. A vizsgalat eredményei a 22. és 23. dbran
szerepelnek. Osszességében elmondhatd, hogy mindkét 4gazatban nagy szdzalékban

elégedettek jelenlegi vezetdjiikkel.

22. abra: Vezet6i megitélés — idealis vezetd megegyezés (Promocio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promacio Vezetsi megitélés - idedlis vezets megegyezés

X 2f6 6 f6
idésebb Y 418
z+fatal v | 516 2118
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Elégedetlen (3 alatt) Kozényos (3 és 4 kdzott) Megegyezés (egyenlé vagy magasabb, mint 4)

A Promocids agazatban a valaszadok 72%-a elégedett, 16%-a kozonyos és 9 %-a elégedetlen

kozvetlen vezetdjével.
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23. abra: Vezet6i megitélés — idedlis vezetd megegyezés (Logisztika)
(Forrés: sajat szerkesztés)

Logisztika Vezetbi megitélés - idealis vezetd megegyezes

x 1R 57 1416
iacsebo Y || 316 1078
z+fatal Y 55 198
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mElégedetlen (3 alatt) Kézényos (3 és 4 kdzétt) Megegyezés (egyenlé vagy magasabb, mint 4)

Logisztika agazatban a valaszadok 69%-a elégedett, 21%-a kdzonyos €s 8 %-a elégedetlen

kozvetlen vezetdjével.

3.2.2.5. Fizetési elégedettség, céggel szembeni elkotelezodés

A higiénés tényezok kozott mindkét dgazatban a legalacsonyabb értékeket adtdk a
fizetéssel kapcsolatos elégedettség kérdésre. A 24. és 25. abra megmutatja a valaszadok altal
bejelolt értékeket, korcsoportonként. Mindkét agazatban az 1. korcsoport tagjai a
legelégedetlenebbek: logisztikdnal 2,68 promdcional 3,10 az érték.

24. abra: , Fizetésem megfelel6 a munkamhoz képest” valaszok (Promoécio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promociod A fizetésem megfelelé a munkamhoz képest

12 1
10
2
8
1 3

6 1

4

2

0

1 - Egyaltalan nem ért 2 - Inkabb nem ért 3 -Nem tudja 4 - Inkabb egyet ért 5 - Teljes mértékben
egyet egyet eldonteni egyet ért

mZ +fiatal Y middsebbY mX
Promécid esetében a valaszadok 25%-a egyaltalan vagy inkdbb nem ért egyet azzal, hogy

fizetése megfelel6 a munkdjdhoz képest. 28%-a nem tudja eldonteni és 47%a inkabb vagy
teljesen egyetért.
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25. abra: , Fizetésem megfeleld a munkamhoz képest” valaszok (Logisztika)
(Forrés: sajat szerkesztés)

Logisztika A fizetésem megfelelé a munkamhoz képest

2

10 6

8 5

6 2

4

2

0
1- Egyaltalan nem ért 2 - Inkabb nem ért 3 - Nem tudja 4 - Inkabb egyet ért 5 - Teljes mértékben

egyet egyet eldoénteni egyet ért
mZ +fiatal Y midésebbY mX

Logisztikanal ugyancsak 23% egyaltalan vagy inkdbb nem ért egyet, viszont 39% nem tudja

eldonteni és végiil 39% inkabb vagy teljesen elégedett a fizetésével a munkajahoz képest.

Az utolso szakaszban a céggel szembeni elkotelezddésrdl kérdeztem a dolgozokat és
hogy meddig terveznek a cégnél maradni. Jol lathatd, hogy a promocios dgazatban a valaszadok
35%-a, logisztika 4gazatban 54%-a nem tudja megmondani meddig tervez a cégnél maradni. 2
évnél kevesebb ideig tervez promocional 26%, 3-5 évig 9% és 5 évnél tovabb 30%.
Logisztikdnal 12% 2 évnél kevesebb ideig tervez maradni, 7% 3-5 évig és 28% tervez hosszabb

tavon maradni. A 26. és 27. dbra szemlélteti az imént felsorolt szdzalékokat, foben kifejezve.

26. abra: ,Hany évig tervez a cégnél maradni?” valaszok (Promocio)
(Forras: sajat szerkesztés)

Promdécio
Hany evig tervez a cegnel maradni?
35
30
25
20
15
10 6
: = KN
0 = e
Nem tudom Kevesebb mint 1 1-2¢év 3-5¢év 5 évnél tovabb
megmondani év

mZ +fiatal Y midésebbY =X

Nagy szazalékban jelolték meg a nem tudom megmondani lehetdséget. Ez nem jelent
feltétleniil elutasitast a dolgozok részérdl. Mindkét agazatban jol lathatd, hogy a nem tudom
megmondani €és az 5 évnél hosszabb ideig tervez valaszok kaptak a legtobb pontot.

Promoécié 4agazatban a fizetési elégedettség magasabb értéket kapott, mint a
Logisztikdban Erds Vizidvezérelt és Kapcsolatorientalt vezetési stilus jellemzi, mely egy
hosszabb tavl, biztonsagosabbnak tind jovoképet adhat. Nagy szerepe lehet a vezetdi

magatartdsnak a dolgozok megtartasaban. A fiatal 1. csoportba tartozok koziil adtak a legtobb
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,hem tudom” valaszt (13 £6). Lehetséges, hogy naluk a karrierut és fejlodési lehetdség még
nem vildgos és az is elmondhatd, hogy naluk az altalanos elégedettség a munkahellyel
kapcsolatban alacsonyabb volt.

Logisztikdnal nagyon magas a bizonytalanok szama 32 {6 és viszonylag magas a hossza
tavra tervezok szama 17 6. A magas ,,nem tudom” valaszok részben magyarazhatéak a magas
bérelégedetlenséggel. Ez nem jelenti feltétlen a cég elhagyasanak szandékat, lehet egy kivaras
is. A vezetés kevésbé coaching és viziovezeérelt, kevesebb személyes motivalast, megbecsiilést
kapnak, pedig magas igényiik van ra. A higiénés fokusz domindl, tehat a bérelégedetlenség
fokozottan novelheti az elégedetlenséget és bizonytalansagot. Minden korcsoportra jellemzo
ahogy a Promdcioban is, hogy az éltalanos elégedettlenség magasabb azoknal, akik a nem

tudjak eldonteni meddig maradnak vélaszt adtik.

27. abra: ,Hany évig tervez a cégnél maradni?” valaszok (Logisztika)
(Forras: sajat szerkesztés)

Logisztika
Hany évig tervez a cégnél maradni?
35
30
20
15 6
: .
5
0 = ﬁ ﬁ
Nem tudom Kevesebb mint 1 1-2év 3-5¢év 5 évnél tovabb
megmondani év

mZ +filatal Y midésebbY =X

3.3. Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatasom elején felallitott hdrom hipotézis koziil egy beigazolddott egy részben igaz
¢s egy hipotézis az adatok alapjan nem bizonyult igaznak. Az elsd hipotézis, mely szerint az Y
¢s Z generacid (mely az én kutatdsomban az 1, és 2. korcsoportot jeldli) szamara fontosabbak
a motivator tényezok, mint a higiénés tényezOk nem bizonyult igaznak. Kizardlag a logisztika
agazatban a 2. korcsoportnal lathatunk egyezdséget a két tényezd kozott, a tobbi korcsoportnal
egyértelmiien lathato a higiénés tényez6k dominancidja.

Masodik hipotézisem a fizetés, mint motivator volt elétérben. Azt mondja, hogy a
fizetés nagyobb szerepet jatszik az idésebb korosztaly, vagyis az 46 év felettiek motivacidjaban,
mint a 36 év alattiakéban. A rangsorolasnal, hogy mi motivalja a dolgozdkat az Y és Z generacid

a fizetésre 4,29, mig az X generacio 4,8 értéket adott atlagosan, tehat az X generdciot nagyobb
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mértékben motivalja a fizetés, viszont mindkét esetben majdnem egyenld korrelacié mérhet6 a
fizetéssel valo elégedettség és a munkahelyi elégedettség kozott (0,67 és 0,66)

A harmadik hipotézisben, ha a dolgoz6 altal idealisnak tartott vezetdi értékek egyeznek
a ténylegesen észlelt vezetdi miikodéssel, akkor magasabb az elégedettség, magasabb az
elkotelezddés, €s hosszabb tavon terveznek a vallalatnal maradni. Ezt is, ahogy a masik két
hipotézist is egész cégre vizsgaltam. Részben nyert bizonyossagot ez a hipotézis: mérsékelt-
erds korrelacid (0,64) van a vezetdi megitélés-egyezés és az altalanos munkahelyi elégedettség
kozott, mérsékelt (0,46) korrelacio van a vezetdi megitélés-egyezés €s az elkotelezddés kozott,
mig csak egy gyenge (0,27) korrelacid van a vezetdi megitélés-egyezés és a hosszll tavu
maradasi szandék kozott. az eredmények arra utalnak, hogy a vezetd személyisége, vezetési
stilusa nagy szerep jatszik a dolgozoi elégedettség kialakitasidban és az elkotelezddés
erdsitésében, viszont hosszl tdvon ezek nem biztos, hogy elegenddek a dolgozdok hosszu tava
megtartasdhoz. Az eredmények az mutatjak, hogy valamennyi dgazatban €s korcsoportban, a
motivator tényezOok hianyként jelennek meg, mint példaul a fejlodési €s eldrelépési lehetdség
vagy a rendszeres €s Oszinte visszajelzés. Ez is hozzajarulhat a dolgozdk bizonytalansdgahoz,
abban, hogy mennyi ideig terveznek a cégnél maradni. De biztosan csak tovabbi kutatdsokkal
lehetne ezt feltdrni. Foként a legfiatalabb korcsoportnal tapasztalhatdéak a legalacsonyabb
értékek, igy javasolt az okokat el0szor ebben a korcsoportban vizsgélni.

Korrelaciokat nem tudtam korcsoportonként mérni, mert a korcsoportokba tartozo
helyenként alacsony létszam ezt nem tette lehetdvé, igy agazatra bontva vizsgaltam a
korrelaciokat, az esetleges okokat ¢és kovetkeztetéseket. Azzal Osszefiiggésben, hogy minél
régebb ota dolgozik a cégnél annal elégedettebb, Logisztika esetén nincs, viszont Promdcio
esetében -0,36-0s korrelacios érték mérhetd, ami egy mérsékelt negativ korrelacio. Promdécional
nagyon enyhe (-0,18) negativ korrelacié mérheté Logisztikdban gyenge (0,22) korrelacio van a
minél régebb oOta dolgozik a cégnél, annal nagyobb az elkotelezddés kérdések esetén. Ez arra is
utalhat a Promocid dgazatban, hogy a régdta a cégnél dolgozo kollégdk nem érzik magukat jol,
érdemes lehet kivizsgélni, hogy ez mibdl eredhet, példaul kiégés, nem elegendd figyelem a régi
dolgozokra, esetleges konfliktusok.

A kovetkezd korrelacid akar egyértelmiinek is tlinik, hogy azok a dolgozdk, akik
elégedettlenek a fizetésiikkel, elégedettlenek Osszeségében a munkahelytlikkel. Itt mindkét
agazatban erds korrelacido van: Promdcional 0,67, Logisztikanal 0,64. Mérsékelt korrelacid
(Promocid esetén 0,47, Logisztika esetén 0,46) tapasztalhatd akdzott, hogy a dolgozok, akik
rendszeres ¢és Oszinte visszajelzést kapnak munkajukrol Osszességében elégedettebbek a

munkahelyiikkel. A dolgozok Herzberg féle higiénés és motivator tényezdi kozosen mozognak,
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tehat akinél magasabb volt példaul a higiénés atlag, annak a motivator atlaga is magasabb volt.
(Promocid 0,88, Logisztika 0,58) Az a megallapitdsom, hogy a két tényez6 nem fiiggetlen
egymastol. Erds korrelacid (0,73) mérhetd még Promoécional a Herzberg féle motivator

tényezok €s a céghez valo elkotelezodés kozott. Ez a korrelacio Logisztika esetében csak 0,43.

Mindkét agazatban a fejlodési és eldrelépési lehetdség megléte kapta a legalacsonyabb
értekeket. Ez nem feltétleniil jelenti azt, hogy nincsenek lehetdségeik, de a dolgozok igy
tapasztaljak. Ha a cég vezetése fontosnak tartja ezen motivacios tényezOk novelését, akkor a
fejlodési lehetdségeit vagy novelnie kell vagy a meglévoket erdteljesebben kommunikalni a
dolgozok felé.

Promoécids dgazatban a legfiatalabb korcsoport a legelégedetlenebb €s a leginkabb
motivalatlan. A higiénés €és motivator tényezOk vizsgalatandl, majd a vezetési stilusok
elemzésénél is azt tapasztaltam, hogy az 1. korcsoportba (Z és fiatal Y) tartozé munkavallalok
véleménye kozott taldlhatjuk a legnagyobb kiilonbségeket az értékek kozott. Ennek tobb oka
lehet. A tovabbi informacid gytjtés feltdrhatna ezeket az okokat is. Akar tovabbi kérddivekkel
vagy fokuszcsoportos interjukkal, melyek valaszokat adhatnak az eltérd véleményekre.

Logisztika agazatban a dolgozdk nem panaszkodnak, de nem is érzik, hogy elérébb
vinné Oket munkajuk. Ez rejtett demotivacidra utalhat. A motivatorok hidnya hosszi tavon
kiégéshez vezethet. Frdemes lenne tovabb vizsgalni, hogy a higiénés tényezék miért
fontosabbak a munkavallalok szamara, foleg a fiatalabb korcsoport esetében vizsgalndm ki.
Elofordulhat, hogy a fizetéssel vald elégedetlenség kihat a motivator tényezOk fontossaganak
csokkenésére. A nem megfeleld fizetés elégedetlenséghez vezet, ami a munkahely elhagyasat
eredményezheti, foleg a fiatalabb korcsoport esetében.

A promocid agazatban a feliilpontozas veszélye fennallhat. Ennek oka lehet a lojalitas,
a promoécios kontextus vagy a tarsas kivanatossag, hogy ,.ezt varjak el tdlem”. Erdemes lehet
megnézni, hogy valdban feliilpontozas tortént-e (féleg a 2. csoport, az iddsebb Y generacional).
Ezt bizalmi légkor kialakitasaval, az anonimitds biztositdsaval és az dszinteség és a ,kritika
értek” kommunikaldsaval is eld lehet segiteni. A fiatal 1. korcsoportban a coaching 4tlaga a
legalacsonyabb, ez arra enged kovetkeztetni, hogy ennek a stilusnak a hidnyat érzik. A fiatalok
57% illetve 51%-a tartja fontosnak, hogy vezetdje timogassa a fejléddésben, illetve figyelembe
vegye véleményét. Ezek a coaching vezetési stilus jellemzdi, melyek tdmogathatjdk a fiatal
tehetségek megtartasat, elkotelezodését.

Logisztika dgazatban a vezetési stilus értékelésnél, ha nem figyeliink a szorasra, akkor

a valaszok kiegyenlitettsége egy komfortzonat takarhat, ahol kevés az attord javitas. Viszont a
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szOras megmutatja, hogy a munkavallalok nagyon kiilonbozden tapasztaljak és értékelik
vezetdiket A legalacsonyabb értékeket és szorast is a Parancsold stilusnal talaljuk, ami azt
mutatja, hogy a vélemény itt egységes €s stabil. A Vizidvezérelt és a Coaching stilusnal volt a
legmagasabb a szoras. A vezet6i viselkedés nem egységes, a vezetok nem ugyanugy mikodnek,
ezért az élmény vezetofiiggd. Amennyiben szeretnének nagyobb ralatast az egyes vezetok
viselkedésére, stilusara, javaslom a vezetdnkként célzott kérddiveket, melyek alkalmasak
lehetnek a vezet6i kompetencidk egységesitésére. A kiugro vezetok pozitiv mintdja elfedheti a
gyengebb vezetOk stilusat, igy egy esetleges vezetdfejlesztésnél a fejlesztés fokusza eltolodhat.

A bérrel kapcsolatos valaszokbdl az 1aszik, hogy a dolgozok jelentds része elégedetlen
a munkajaért kapott bérével. Tovabbi kutatasi pont lehet esetleg a bérek és egyéb juttatasok
vizsgalata €s olyan bérrendszerek €s 0sztonzok kialakitdsa mely magasabb elégedettséghez
vezet.

Kutatdsom soran érdekes volt megtapasztalni, hogy cégen beliil az d4gazatok mennyire
kiilonbozd eredményeket hoztak. Természetesen nem szabad elfelejtenem, hogy dgazatonként
teljesen eltérd feladatokat végeznek. A promociondl a feladatok jellegébdl adoddan a vezetdk
nem mindig vannak jelen a munkavégzéskor, igy a dolgozdk nagyobb onallosagot kapnak,
Logisztika esetén a vezetok folyamatosan jelen vannak a munkavégzés soran. A dolgozok
Osszetétele kiilonboz6, mig promocional a fiatalabb generaciok dominalnak, addig
logisztikaban majdnem aranyosan vannak jelen a generaciok. Mindenképp figyelembe kell
venni az eredmények értékelésénél, hogy Logisztikdnal szinte minden dolgoz6 kitoltotte a
kérddivet, Promdcio esetében a visszaérkezett valaszadok szdma nem haladja meg a z 50 %-ot.
Ez alapjan a Logisztika eredményei reprezentativabbak. A 105 kitoltd 72%- tartozik az 'Y és Z
generacioba, igy az O jelenlétiik mar most nagy hatdst gyakorol a szervezetre. Logisztika
agazatban a Coaching és Viziovezérelt stilus hianyat igazoljak a megbecsiilés €és Oszinte
visszajelzés alacsony értékei. Osszességében a legfiatalabb korcsoport adta a legalacsonyabb
értékeket a munkahelyi elégedettség felmérésénél és a legnagyobb élménykiilonbség is naluk
vehetd észre a vezetd stilus vizsgélatanal. Ezek is arra engednek kovetkeztetni, hogy ez a
korcsoport egy sokkal Osszetettebb vezetdi magatartast €s személyiséget igényel mar. A
higiénés tényezdk, mint a fizetés és a munkahelyi 1égkor javitasaval érdemes kezdeni, ami az
eredmények alapjdn a motivator tényezdket is emelheti. Ezek mellet a sziikségesnek tartom,
hogy nagyobb figyelmet forditsanak a fiatalabb korosztaly egyéni igényeire, a vélemények
kozti magas szords miatt. Azt gondolom, hogy ezek sziikségesek a dolgozoi elégedettség és az

elkotelezddés javitasahoz.
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4. Osszefoglalas

A kutatasom célja az volt, hogy megvizsgdljam a vezeté milyen szerepet jatszik a
vallalat sikerességében. Ezt azzal a gondolatmenettel inditottam, hogy az elégedett, lojalis,
elkotelezett munkavallalok munkajukkal hozzajarulnak a vallalat sikerességéhez. Azt kezdtem
el vizsgalni, hogy egyes korszakokban mi jellemzi a vezetdk és beosztottak viszonyrendszerét,
milyen vezetdi stilusok alakultak ki és ezek milyen hatassal voltak a munkavallalokra, a
szervezetre €s a tarsadalomra. A munkavallalok szocidlis és pszichologiai igényei, sziikségletei
milyen mértékben voltak figyelembe véve?

Kozéppontba helyeztem a mai kor fiatal (Y és Z) generaci6 munkavallaloit és arra
kerestem a valaszt, hogy milyen vezetési stilust, viselkedést, attitidot értékelnek leginkabb,
melyik az a vezetési magatartds, ami leginkabb tud hatassal lenni rajuk. Megvizsgaltan, hogy
van-e Osszefiiggés a vezetdi stilus €s a dolgozodi elégedettség, illetve elkotelezddés kozott és
van-e eltérés az egyes generaciok igényeiben.

A dolgozoi elégedettségre, a munkahelyi motivaciora és a hosszatava elkotelezddésre
tobb kiilso €s belsd tényezd is hatassal van, ezeket kiilonb6z6 modellek segitségével vizsgaltam
meg. Kvantitativ kutatasomat egy kérddiv formajaban egy magyar tulajdonu szolgaltato
szektorban mikodd szervezetnél végeztem. A dolgozoi felmérés soran 105 valaszt tudtam
feldolgozni. Fontos volt szdmomra, hogy olyan eredményeket tudjak atadni, mely hasznos
informaciokkal szolgal a szervezet ijonnan alakulé emberi eréforras menedzsmentjének.

A munkavallalok visszajelzést adtak kozvetlen vezetdjiik beallitottsagarol McGregor
XY elmélete alapjan és vezetési stilusarol, Goleman 6 vezetési stilusai szerint. Visszajelzést
adtak arrdl is, hogy szdmukra milyen egy idedlis vezetd. A munkahelyi elégedettségiiket
Herzberg kéttényezds modellje alapjan tudtak értékelni.

A kérddivbdol McGregor X Y elmélete alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy a
kozvetlen vezetdjét szinte mindenki, korcsoporttdl fiiggetleniil Y elmélet szerint miikodd
vezetOnek tartja, aki bizik a dolgozdiban, egylittmiikodésre €s értékelik véleményiiket.

Goleman dominal6 vezetési stilusai Viziovezérelt, Kapcsolatorientalt és Demokratikus.
Nagyon alacsony a Parancsolo és Meneteld stilus, illetve a Coaching stilus a fiatal korcsoportnal
alacsonyabb értékeléseket kapott. Elmondhato, hogy nagy szazalékban megegyezik a valds és
idedlisnak tartott vezetdi kép.

A Herzberg kéttényezds modellje alapjan felmért elégedettség eredménye azt mutatja,

hogy a dolgozok szerint a higiénés tényezok (a fizetésen kiviil) jobban jelen vannak, mint a
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motivator tényezok. A motivator tényezok kozott az eldrelépési lehetdség és a visszajelzés
hidnya mutathato ki.

Osszességében elmondhato, hogy van egy tendencia arra, hogy a fiatalabb korcsoportnal
mar a motivator tényezok szerepe novekszik, viszont ez nem volt elég az egyik hipotézisem
bizonyitasdhoz, mely szerint a fiatalabb Y, Z generaci6 szamara fontosabbak a motivator
tényezok, mint a higiénés.

A hipotéziseim koziil bebizonyosodott az, hogy a vezetdi magatartds kulcsszerepet
jatszik a dolgozok megtartdsdban €s motivaldsdban, viszont csak ez mégsem elég az

elkotelezddéshez €s a munkavallalo biztos, hosszu tavi megtartasdhoz.
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7. Mellékletek

7.1. Kérdéiv
Munkavallaloi Elégedettség és Vezetoi Stilus Kérdoiv

Szeretnénk megismerni 6szinte véleményed arrdl, hogyan érzed magad a munkahelyeden,
milyennek latod kozvetlen felettesedet és mik a te személyes elvarasaid és igényeid egy
vezetovel kapcsolatban. Visszajelzésed fontos nekiink és segit abban, hogy egy jobb, bizalomra
épilé és hatékonyabb munkahelyi 1égkdrt alakitsunk ki. A kérdéiv név nélkiili,
személyazonossagod nem lenyomozhato. A teszt kitoltése kb. 15 percet vesz igénybe.
Kszonjiik, hogy 1d6t szansz ra!

1. rész — Demografiai adatok

Kérlek add meg a nemed!

O N6 O Férfi

Jelold be az ¢letkorod!

[1 25 év alatt [ 26-35 év kozott [ 36-45 év kozott [ 46-55 év kozott [ 56 év folott

A cég melyik teriiletén dolgozol?

O Promocié [ Merchandising [ Csomagolés-raktarozas

Hény éve dolgozol a cégnél?

0 Kevesebbmint 1 éve [ 1-3év DO4-6¢év O7-10év O 10-15¢év 0O 15 évnél
tobb

Jelold be a beosztasod jellegét!

L] Fizikai dolgozé [ Szellemi munkat végzo dolgozd [ Vezetd beosztasu

L] Egyéb (alkalmi munkavallald, didk, megvaltozott munkaképességii)

2. rész — Altalanos elégedettség

Mennyire érzed stabilnak a céget?

I:l Kérlek ird be az éltalad gondolt szadmot 1-t61 5-ig. (1 — Egydltalan nem, 5 — Teljesen)
Mennyire latod fejlddonek céget? (Vannak-e ujitasok, fejlesztések)

I:' Kérlek ird be az altalad gondolt szamot 1-t6l 5-ig. (I — Egyaltalan nem, 5 — Teljesen)
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Mennyire jellemzdek rad az alabbi allitdsok?

(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)
Osszességében elégedett vagyok a munkahelyemmel.

A munkam soran van lehetéségem fejlddni, elérelépni.
Ugy érzem, megbecsiilnek a munkahelyemen.

Ugy érzem, a munkamnak van értelme.

Elégedett vagyok a munkahelyi 1égkdrrel.

Elégedett vagyok a munkakoérommel és a feladataimmal.

A fizetésem megfelel6 a munkdmhoz képest.

HNN NN

Kollegaimmal j6 viszonyban vagyunk.
l:l A munkahelyem lehetdséget ad arra, hogy egyenstlyban tartsam a munkat és a
maganéletet.

|:| A munkahelyemen rendszeres €s Oszinte visszajelzést kapok a munkamrol.
3. rész — Kozvetlen felettessel (vezetovel) valéo kapcsolat

Kérlek ebben a szakaszban arra a felettesedre gondolj, aki a teriiletedet vezeti, ahol dolgozol
¢s akitdl napi szinten kapod az utasitast.

Kérlek értékeld mennyire jellemzoek az alabbi allitasok a kozvetlen vezetddre személyes
fejlodésed tamogatasaban: (1 — Egydltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)

l:l Segiti a teljesitményem fejlesztését.

I:l Visszajelzéseivel motival, fejlédésre 6sztonoz.

I:l Lehetdséget biztosit j feladatok kiprobalasara.

l:l Batorit és timogat, ha tanulni vagy fejlédni szeretnék.

I:l Sajat példajaval is 0sztonoz a fejlodésre.

Kérlek értékeld, hogy kozvetlen felettesed mennyire ismerteti veled a cég céljait €s 6sztonoz
azok megvalositasara. (I — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)

A vezetdm vilagosan és érthetden kozli a feladatokat és célokat.

A vezetOm szavaival képes lelkesiteni, 6sztondzni a csapatot.

A vezetdm segit megérteni, hogyan jarul hozza a munkam a nagyobb célokhoz.

Kérlek értékeld, mennyire jellemzdek az alabbi allitdsok kozvetlen vezetddre a te személyes
megbecsiilésedre és munkahelyi kapcsolatotokra.
(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)

Emberként és alkalmazottként is megbecsiil.

Fontos szdmara a j6 munkahelyi 1égkor.

A vezetdm figyel arra, hogyan érzem magam a munkaban, és mire van sziiksége.

A vezetdm nyitott a véleményemre, és meghallgatja a problémaima.
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Kérlek értékeld kozvetlen felettesed megbizhatdésagat, hitelességét.
(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)
A vezetém hiteles, amit mond, azt a gyakorlatban is képviseli.
A vezetém a munkaban mindig elérhetd és lehet szamitani ra.
A vezetdmet tisztelem és megbizom benne.

Kérlek jelold meg, mennyire jellemzdek az alabbi allitasok kdzvetlen vezetdd beosztottakkal
valé kapcsolatara.
(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)
Konfliktus esetén mindenkit meghallgat.
Kikéri a véleményiinket, mieldtt dontést hoz munkahelyi kérdésekben.
Igazsagosan értékeli a teljesitményemet.
Fontos a vezetdmnek, hogy minden dolgoz6 elmondhassa a véleményét az 6t is érintd
munkahelyi dolgokban.
Kérlek, értékeld, mennyire jellemzdek az alabbi allitasok kozvetlen vezetdd
teljesitményeddel kapcsolatos elvaréasaira:
(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)
A vezetdm magas elvardsokat tAmaszt a csapat felé.
A vezetOm sajat maga is tudja teljesiteni azt a tempdt amit elvar.
Nehezen fogadja el, ha valaki nem hozza a vart szintet.
A vezetdm mindig a legjobb teljesitményt varja el toliink.

Kérlek jelold, mennyire jellemzdek az alabbi allitasok vezetdd alkalmazkoddoképességére a
munkahelyi valtozasok esetén:
(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)
A vezetdm képes gyorsan alkalmazkodni és reagélni a valtozé koriilményekre.
A vezetOm nyitott az 0j otletekre és megoldasokra.
A vezetOm lehetdséget ad €s tamogatja, hogy a sajat modszereimmel végezzem a
munkam.
I:l A vezetdm rugalmasan kezeli az egyéni igényeinket €s munkastilusunkat.

Kérlek jelold, mennyire jellemzbek az alabbi allitdsok vezetdd vezetési stilusara:

(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)

] Sziikség esetén hatarozottan és gyorsan dont.

Vilagosan kijel6li a szabalyokat és elvarasokat.

Nem bizik abban, hogy a munkatarsai 6nalldan is jol dolgoznak.

A vezetdm gyakran egyediil dont, nem von be masokat.

A vezetdm kevés figyelmet fordit arra, hogy hogyan érzik magukat a dolgozok.
Sokszor csak utasitdsokkal iranyit, parancsol.
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4. rész — Személyes elvarasok egy vezetovel szemben

Az utolsé szakaszban sajat igényeidet €s elvarasaidat szeretnénk megtudni.
Te milyennek képzelsz el egy idealis vezetot?
Kérlek, valaszd ki az allitasok koziil azokat, amelyeket a legfontosabbnak tartasz egy

vezetovel szemben. Maximum 3 valaszt jelolj meg.

L] Fontos szdmomra, hogy a vezetom batoritson és tamogasson a fejloddésben.
L] Fontos szdmomra, hogy a vezetd figyelembe vegye a véleményemet.

L1 Elvarom, hogy a vezetd igazsagosan értékelje a teljesitményemet.

L] Elvarom, hogy emberként is megbecsiiljon.

L] Fontos, hogy a vezetd egyértelmiien mondja el a feladatokat, célokat.

0] Elvarom, hogy rugalmasan tudjon alkalmazkodni a kiilonb6z6 helyzetekhez.
L] Fontosnak tartom, hogy a vezetd példat mutasson munkajaval.

Rakd fontossagi sorrendbe, hogy téged mi motival egy munkahelyen.

(1 - legjobban motival, 6 - legkevésbé motival) Egy szam csak egyszer szerepelhet!
Biztos munkahely

Elismerés és megbecsiilés

Jo fizetés

Lehetdség fejlodésre €s tanulasra

J6 munkahelyi 1égkor, j6 csapat

IO

Onallésag a munkéaban

Elkotelezédés és jovokép

Mennyire érzed magad elkotelezettnek a jelenlegi munkahelyed irdnt?
(1 — Egyaltalan nem jellemzo, 5 — Teljesen jellemzo)

01 02 03 O4 Os

Hany évig tervezel ennél a cégnél maradni?

L1 Kevesebb mint 1 év
0 1-2¢év

03-5¢v

L1 5 évnél tovabb

[J Nem tudom megmondani
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MATE Szervezeti és Miikodési Szabdlyzat

1. Hallgatéi Kdvetelményrendszer

lil.1. Tanulmanyi és Vizsgaszabdlyzat

6.13. sz. fiiggeléke: A MATE egységes szakdolgozat /

diplomadolgozat / zarédolgozat / portfolio készitési itmutatdja

4.2. sz. melléklete: Nyilatkozat a zdrodolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portfélié nyilvanos
hozzaférésérol és eredetiségérdl (modositva: 2025. oktdber 16.)

NYILATKOZAT

szakdolgozat nyilvanos hozzaférésérdl és eredetiségérdl

A hallgato neve: Kostyal Zsuzsanna

A Hallgaté Neptun kddja: ZVPGUL

A dolgozat cime: A vezetés szerepe a sikerességben. Vezetdi attitliidok és
értékrend

A megjelenés éve: 2025

A konzulens intézetének neve: Agrér- és Elelmiszergazdasagi Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott szakdolgozat egyéni, eredeti jellegii, sajat szellemi alkotasom.
Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkajabdl vettem at, egyértelmiien megjeloltem, és az
irodalomjegyzékben szerepeltettem. Tovabba kijelentem, hogy a dolgozat elkészitése soran
alkalmazott mesterséges intelligencia-eszkdzok (pl. szoveggenerdlds, nyelvi javitas, forditas,
adatelemzés) hasznalata nem helyettesitette a sajat kutatasi és alkotdi munkamat, azok alkalmazasat
a forrasok kozott vagy a modszertani részben feltiintettem, és a szakmai-etikai elvarasoknak
megfeleléen jartam el.

Ha a fenti nyilatkozattal valdtlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zardvizsga-bizottsag a
zarovizsgabol kizar és a zarovizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

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

Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas felhasznalaséra,
hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-kezelési
szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltoltésre keriil a Magyar Agrar- és
Elettudomanyi Egyetem kényvtari repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kévetSen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benytjtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem konyvari repozitori rendszerében.

/ — — \
Kelt: X OA5 év Doz pe SO nap
é; = ;\Aj S‘%’_\‘

Hallgato alairasa




Hallgatok, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (M)
alkalmazasarol

1. Altalanos adatok

Hallgato neve: Kostyal Zsuzsanna

Neptun-kédja: ZVPGUL

X BSc/BA [0 MSc/MA [ Doktori (PhD)
O Egyéb: i,

Tantargy neve/kodja*: SZAKDOLGOZAT

Képzési szint (a megfelelét jeldlje X-szel):

A vezetés szerepe a sikerességben. Vezetdi
A munka cime: attitlidok és értékrend.

* doktori értekezés esetén nem kitoltendd

2. Nyilatkozat az Ml hasznalatarol

Alulirott, etikai felel6sségem teljes tudatdban az aldbbi nyilatkozatot teszem:

(Kérjiik, valasszon egyet az aldbbi lehetbségek koziill)
J A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgéltatast.
(Amennyiben ezt jeldlte, a tovabbi tablazatok kitoltése nem sziikséges.)
B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgéltatast.

(Kérjik, toltse ki a vonatkozd tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

I. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértékii felhasznalas (pl. forditas, nyelvi korrektura,
Otletelés stb.)

(Ezen felhaszndldsok esetében a konkrét promptok és vdlaszok csatoldsa nem sziikséges.)

A felhasznalas célja Alkalmazott Ml-eszkéz neve | Erintett rész (ha nem a
és verzidja szoveg egészére vonatkozik)
Otletelés, forditas ChatGPT

Il. TABLAZAT: lJelentds tartalmi hozzdjirulds (pl. egy teljes abra vagy egy hosszabb
szovegrész generaldsa)

(Ezekben az esetekben a felhaszndlt kulcsfontossdgu promptok és az Mi dltal adott nyers
vdlaszok dokumentdldsa és a munka mellékletében vald csatoldsa sziikséges.)



Alkalmazott Mi- Az érintett fejezet / A prompt-naplét

e - g eszkoz neve, | , A tartalmazo meliéklet
A felhasznalas célja ... abra / tablazat . L
verzidja, i bejegyzésének
- e pontos sorszama p
elérhetdsége sorszama

sre

3/A. Oktato altal elGirt kiegészits szabalyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantargy oktatdja vagy témavezetSje az Ml-eszkdzok hasznalatara
vonatkozdan kilon szabalyokat vagy elvarasokat hatarozott meg, kérjiik, az alabbi mezGben
foglalja 6ssze ezeket:

Pl. az MI haszndlatanak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndlata
engedélyezett; eltérd hivatkozdsi elvarasok; dokumentdcios forma stb.

Oktato vagy témavezetd altal elGirt szabalyok:

...............................................................................................................
...............................................................................................................

4. Minden hallgatdra vonatkozé nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az MI dltal esetlegesen generalt tartalmakat minden esetben kritikailag
fellilvizsgaltam, szerkesztettem és a munkaba illesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudomanyos helytdllésagdért teljes korl felelGsséget vallalok.
Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem a benyujtott munkat
mesterséges intelligencia detektorral ellenérizheti, és eljarast kezdeményezhet, amennyiben
a nyilatkozatom valdtlan vagy hianyos.

Kelt: Budapest, 2025. oktdber 30.

= L. DM Wi
ﬂ’:. e ——— \

Hallgaté aldirdsa Konzulens/Témavezetd alairasa



NYILATKOZAT

Kostyal Zsuzsanna hallgatd, Neptun azonositdja: ZVPGUL, konzulenseként nyilatkozom arrdl,
hogy a szakdolgozatot attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének
kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl tajékoztattam.

A zarddolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfélidt a zardvizsgan térténd
védésre javaslom / nem javaslom?®.

A dolgozat allam- vagy szolgdlati titkot tartalmaz: nem
Kelt: 2025. oktéber 30.

D. . Q”J/LVI Lalmtor

bels6é konzulens

1 A megfelel8 aldhtzandd.



