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1. Bevezetés

A diplomadolgozatomban a vezetés szerepét, a vezetdk altal hozott dontéseket és ezeknek a
dontéseknek az egyénekre gyakorolt hatdsat vizsgdlom. Mik azok a kommunikacids ¢és
stratégiai eszk6zok, amelyek eldre hajtjak az alkalmazottakat, vagy beosztottakat, hogy a lehetd

legjobb teljesitményiiket nyujtsak.

Az alapképzésem soran kotelezd targyként szerepelt a ,,Vezetési ismeretek”, aminek a
teljesitéséhez kotelezden el kellett olvasnunk egy vezetési témat feldolgozo konyvet, mivel
ennek a konyvnek az anyagabol allt 6ssze a vizsgakérdéssor. Eleinte szkeptikusan alltam hozza,
hogy gazdasaginformatikus novendékként miért kitelezd a vezetéssel kapcsolatban tanulnom
¢s ez, hogy kapcsolodik a képzési teriiletemhez. Olvasas kozben raeszméltem, hogy ez a targy
nem azért kertilt bele a mintatantervbe, hogy kevesebb id6 maradjon a programozasra, vagy az
adatbazis kezelésre, hanem azért, hogy megismerjem azokat az alapokat, amelyek rendkiviil
hasznosak lesznek, ha bekeriilok majd egy nagyvallalathoz, ahol lesz majd egy, vagy tobb
felettesem. Egyre jobban ¢és jobban megtetszett a témakor és arra lettem figyelmes, hogy a
konyvet mar élvezettel olvastam. Aldhtiztam minden a vizsgakérdésekhez kapcsol6do fontos
mondatot és a fejezetek tobbszori elolvasdsara mar nem is kellett megtanulnom az egyes
pontokat, mar a fejemben volt szinte az egész konyv. A targy elvégzését kovetden egyre jobban
kezdett foglalkoztatni a témakor. Mivel az alapképzésem elvégzése utan szerettem volna
mesterképzésen is diplomat szerezni, kett6t egy csapasra alapon kivalasztottam a kovetkezd
képzésemnek a Vezetés és szervezés szakot. Ekkor mar a B.Braun Medical Kft-nél dolgoztam,
mint gyakornok, majd kés6bb f6allasi munkavéllalo, ahol a kettd munkakoromnek
koszonhetden volt szerencsém megismerni az emberi jellemeket és tobb vezetd és felettes
viselkedését és a beosztottjaikhoz irdnyuld kommunikéaciojat és a rajuk hatod negativ illetve
pozitiv hatdsokat. Sajnos nem egyszer fordult eld, hogy vezetdk és a felettesek nem tudtak
megfelelden iranyitani a folyamatokat a beosztottakon keresztiil. Véleményem szerint hidnyzott

a megfeleld mindségli kommunikacio €s az attitlid sem volt €éppen a helyén valo.

Ezekbdl a torténésekbdl és a tapasztalataimbol azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy sajnos a
tankonyvben leirtak és a valosagban alkalmazott vezetdi modszerek idonként eltérdek lehetnek.
A Vezetés és szervezés mesterképzés mintatantervében szerepelt szdmos vezetdi stratégiat és
modszert, beosztottakra hatovaltozasi folyamatokat, véallalati problémak megoldasara alkalmas

stratégiakat feldolgoz6 tantargy, amelyek révén én is masképp lattam a tapasztaltakat a



munkahelyemen. Prébaltam parhuzamosan megérteni a valtozasok folyamatit a tanultak
segitségével és a felmeriild gyorsan megoldandd kérdésekre is alkalmaztam az elméletben
tanult moédszereket. A témavalasztas soran mindenképpen valamilyen vezetéssel kapcsolatos
témat szerettem volna diplomadolgozatnak, igy esett a valasztas a vezetOi szerepre, ami
nagyban befolyasolja beosztottakat (pozitivan, illetve negativan) és a vezetdék hozzaallasa,
érzelmi intelligencidja, viselkedése, egyszoval az attitiidje mennyire megfelelé az adott
szituacioban. Mivel minden ember kiilonb6z6, ezért nehéz azt mondani, hogy mindenkibdl

lehet jO vezetd.

Ha meghalljuk a vezetd szot egybdl a nagy multinaciondlis cégeknél tobb beosztottat irdnyitd
munkavallald jut az esziinkbe, pedig az életiink soran tobb vezetével és felettessel is
talalkozunk, taldlkozhatunk. Vezet6k a sziilok, akik nevelik és iranyitjak a jo irdanyba a
gyermekeiket, a tanitok, akik megtanitjak az als6 osztalyosokat irni, olvasni, szdmolni €s jo
modorra tanitjadk oket, fejlesztik a gyerekek egymashoz vald viszonyuldsat, az egyetemi
oktatok, az edzdk, a tdncoktatok vezetési modszereik mind-mind befolydsoljak az egyéneket,
hogyan végezzék az éppen abban a korban és abban a témakorben a feladatukat. Ebbdl
kifolyolag, a diplomadolgozatomban szélesebb korben vizsgdlom meg a vezetés szerepét,
amelyhez interjukat készitettem, tobb multinacionalis cégnél dolgozd kozépvezetovel. A
témakor igen sokrétll és nagy teriiletet foglal magaban, ezért bonyolult megérteni, hogy mért
nem konnyl vezetdnek lenni. Sokan csak azt latjak, hogy a vezetdk zsebre teszik a
tobbszazezres fizetést, vagy a pedagdgusoknak van tavaszi-nyari-Oszi-tavaszi sziinetiik de a
mogottes valodi munkéat nem latjdk benne, mert elditéletesek az emberek ¢€s csak azt latjak
miben jobb a masik félnek mint nekik, igy irigyek és aggalyoskodok lesznek. Pedig ennél
sokkal tobbrdl van szo6. Vezetdnek nem egyszerll lenni és jo vezetOnek lenni még annal is
nehezebb mindennapi feladat, ami sokszor nagy stressz-szel és aldozattal jar. A
diplomadolgozathoz készitettem tovabba egy online, anonim, kitolthetd kérddivet, ahol a
kitoltdk megosztottak velem a tapasztalataikat a vezetési témaban. Ez a kérddiv kifejezetten a

munkavallalok, pontositva a beosztottak véleményére iranyul.



2. Irodalmi attekintés

2.1. A vezetés, mint tevékenység, fogalma és jelentése

2.1.1.A vezetés kezdete

A vezetés, mint emberi tevékenység egészen mélyre az emberi fejlodés korai szakaszaba nyulik
vissza. Amint az emberek intelligensebbek lettek torzsekbe szervezddtek, ahol mindenképpen
kialakult a térzsi vezetd, a torzsfonok. De ha nem szeretnénk ennyire visszamendlegesen
beletekinteni a vezetés térténelmébe, elegendd, ha csak az dkori nagybirodalmakra gondolunk,
mint példaul Réma, Egyiptom, vagy akar Gorogorszag, amelyek nem johettek volna létre és
nem lehettek volna nagyhatalmak vezetdk, uralkodok nélkiil. Az okori filozofusok miiveiben is

fennmaradtak vezetéssel kapcsolatos gondolatmenetek.

Az ipari forradalomnak koszonhetden a ma ismert vezetés nagymértékii fejlddésnek indult. A
fegyvergyartas, az iparosodas, a textilipar altal mindennapi gyakorlattd valt a 19. szdzadban.
Egyre inkabb elterjedtek a gyarak, ahol a munkasoknak eleget kellett tenniiik a

fogyasztasorientalt népességnek.

A vezetés és szervezés tudomanyos igényii (vagy legaldabbis arra kisérletet tevé) megkozelitéseire még tobb szdz
évet kellett varni, egészen a ,,modern” szervezetek kialakuldsdig és elterjedéséig. A modern szervezetekbe —
szemben elddjeik tobbségével — mar nem sziiletéssel vagy kényszer alapjan keriiltek be a szervezeti tagok, hanem
tébbé-kevésbé szabad dontesiik alapjan. Ez a gazdasagban a kereskedelmi tarsasagok és a céheket fokozatosan
felvalto termelé manufakturak megjelenésével valt lehetové, majd a modern gyaripar, a kézigazgatasban a pedig
a klasszikus biirokraciak kiépiilésével terjedt el széles korben. Az Europatol eltérd torténelmi gyokerii Egyesiilt
Allamokban is hasonlé folyamatok zajlottak le: 1830 és 1950 kizott a bérbdl és fizetésbdl él6k ardnya a kezdeti

20%-rol 90%-ra nétt, ezzel parhuzamosan a magukat foglalkoztatok vagy onellatok aranya drasztikusan

visszaesett” (PERROW, 1991).

A fejlett ipari szervezetek virdgzasaval parhuzamosan a szervezeti hierarchidk jelentds
fellendiilése jelentette az Osszetett feladatok mellett a mostani értelembe vett vezetok
megjelenését. Ez az idészak a 20 szazad elejére tehetd, ahol jelentdsen fejlddésnek iramodtak
az infrastrukturalis fejlesztés, ami lehetové tette a tomeggyartast. A vezetést, mint tudomanyt
sokan ehhez az idészakhoz kotik, amelynek torténete alig egy évszdzados. Tudomannya csak
az elmult par évtizedben fejlédott olyan szintre, hogy kutatdsokat végeztek a vezetési

modszerek elemzésére.



2.1.2. A vezetés fogalma
A vezetés a legrégibb miivészet és a legiijabb tudomany” (DR. RADO & DR. RETHY, 2011).

Azért a legrégebbi miivészet a vezetés és a legujabb tudomény, mert gyokerei az emberiség
kezdetéig nyulnak vissza, amik elinditottak azt a tdrsadalomba szervezddéstdl egészen a mai
napig, csupan alig 100 éve létezd tudomanyagig. A torténelem soran sok kontextushan
ismerkedhetiink meg a vezetés formaival és még csak most kezdjiik megérteni mirdl is van szo,

ha vezetésrdl beszEliink olyan szinten komplex €s bonyolult ez a szakirany.

Egy masik megfogalmazas szerint:

A vezetés az a képesség és akarat, amely egy kozds célra sorakoztatja fel az embereket, és az a jellem, amely

bizalmat sugall” (MONTGOMERY, 1887-1976).

1. abra: Bernard Law Montgomery
tabornok (1887-1976)

Forras: had.eoldal.hu

A vezetés, mint fogalom nem csak a modern értelemben vehetd, mindennapi tevékenység,
amely a fenti idézetbdl is jol latszik. Montgomery tabornok (teljes nevén Bernard Law
Montgomery) harcolt az I és a II. vilaghabortkban, a vilaghaboruk kozott pedig az Ir
fliggetlenségi haboruban (WIKIPEDIA, Bernard Montgomery - Wikipédia, 2022).

Montgomery idézetében feltiinhet a bizalom szd, ami a vezetés ennek a fajtdjaban alapvetden

sziikséges, hiszen a haboruban az elérendd cél a gydzelem volt. Mondhatni, hogy a tabornok



kezében van a katondk élete. Az efféle form4ju bizalom mar atalakult a nagy multinacionalis
cégeknél dolgozd munkavallalok és a vezetdk kozott, mert a szem eldtt lebegd cél mar a

karrierépités €s a profitmaximalizalas

Dogbert szemlélete egy kissé sajatosan kozeliti meg a vezetést és az iranyitast, de a folyamat

lényegi tartalman nem valtoztat.

., A vezetés talan a legjobban az alaszkai kutyak példaja alapjan értheté meg. Rengeteg kutydra van sziikség, hogy
eqy embert elhuzzanak. De ha a kutyak megfenyegetnék az embert, hogy megharapjak, a mukso egyediil el tudna
huzni egy rakat kényelmesen iildogelo kutyat ugyanazzal a szannal. A vezetés valami ilyesmi, csak a szan meg a

kutya meg a fagyott tundra nélkiil” (ADAMS, 1999).

Ebben a megkozelitésben Dogbert a vezetdk és a vezetettek kozotti kapcesolatra fekteti a
hangstlyt. Ahogy példalozik az alaszkai szanhizé kutydkrol és a hajtordl azt mutatja, hogy a
vezetés nem csak az iizleti életben és a munka vilagaban létezik, hanem az Gsszes olyan
folyamatban, ahol a felek egymasra vannak utalva. Dogbert példdjaban a szan elhtizasahoz tobb
kutya kell, ezért érezhetjiikk, hogy fontos szerepet jatszanak a kutyak, csak gy, mint egy
vallalatnal a munkavallalok. Azonban, ahogy emlitette, hogy a szanhuzasban a hajto el tudja
htzni a sok kutyat a szannal egyiitt is akar, ez a vald ¢€letben (beosztottak és vezetd viszonyban)
nem sz szerint értelmezendd. A vezetd nem képes mindenki helyett dolgozni, amig a
beosztottak csak labat 16gatva varjak a megoldast, és a jo viszonyt is érdemes fenntartani és
nem pedig ,.harapassal” valaszolni a felmeriil6 szituaciokban. Az egyediil szant elhuzé ember
alakjat Gigy kell elképzelni, hogy 6 Osszetartja és motivalja a csapatot. Iranyitja a beosztottjait

¢s terelgeti a helyes dontések iranyaba, igy érve el a kivant eredményt.

A vezetés fogalma utan kutatva 1000+1 megfogalmazast talalhatunk, de, ami a kdzds ezekben
a gondolatmenetekben, hogy biztosan emberek iranyitasaval €s egy meghatarozott cél elérésére
iranyul6 folyamat. Azonban a cél elérésig a dontéseket szamos torténés és érzelem

befolyasolhatja, ezt tdmasztja ala Bayer Jozsef gondolatai a vezetésrdl, miszerint:

»A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikécidos folyamatra tdmaszkodva
meghatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kozti kapcsolatokat és az emberi

magatartasokat” (BAYER, 1995).

Bayer ugy fogalmazta meg a vezetést, mint egy behaviorista (vagyis magatartastudomanyi)
kérdés, ahol a dolgozdkat befolydsolja a korilottik torténd folyamatok, események,

megnyilvanulasok és ezek alapjan dontenek, legyen az helyénvald, vagy irracionalis.



Ebben a meglatasban valoban van igazsag, mivel az embereket nagyban befolyasoljak az
érzelmeik. Véleményem szerint ez egy multinacionalis cégnél, ahol esetleg nincs eldre 1épési
lehetdség és a kemény munka nem tériil meg a sajat karrieriink szempontjabol €s nem a sajat
,malmunkra hajtjuk a vizet” nagyobb lehet az el6fordulasi lehetdsége az érzelmi alapu
dontéshozatalnak. Ez egy széls6séges példa volt, de természetesen az ellentéte is eléfordulhat,
hogy a sajat kis céglinkben dolgozunk, akkor a folyamatokra tobb figyelmet szenteliink és a

profit/sikeresség érdekében jobban teljesitiink.

Gulyas L. és Szende L. szerint, hogy mi a vezetés, teljes ellentéte Bayer megfogalmazéasanak,
amely igy szol:

A vezetés a vezetd altal tudomanyosan megalapozott vezetési ismeretek és modszerek tudatos alkalmazasaval —
a valtozo kérnyezeti feltételek kozott — a szervezet rendszerjellegii miikodtetése, a formalis- és informalis struktira,

valamint a célkitiizés — folyamat — szervezet egyensulyi dllapotanak biztositisa mellett a hatékonysdg kivant

mértékii novelése” (GULAYS & SZENDE, 1984).

Szerintiik a vezetés, mint tevékenység soran nem emlitették meg az esetleges emberi dontéseket
befolyasolo hatasokat. Szerintiik, a vezetés egy zart rendszer, ahol adott szituaciokban a vezetd
egy rendszergazdaként irdnyitja a folyamatokat, szot sem szo6lva a beosztottakrol és a vezetdvel
valé kapcsolatukrol. Pedig a vezeték onmaguk nem lennének képesek egy egész diviziot
onalldan vezetni €s a csapattagok munkajat 6nalloan elvégezni. Valojaban ennél sokkal tobbrol
van sz0, mint a szervezet rendszerjellegli miikodtetése, vagy a szervezet egyensulyi allapotanak
biztositasa mellett ndveljiik a hatékonysagot. A vezetok mogott mindig ott all egy csapat, akik
elvégzik a munka ,,piszkos” részét, legyen sz6 dokumentaciorol, fizikai munkérol, vagy
barmely folyamatrdl. Egy sikeres vezetd mogott egy olyan csapat all, akik fontosnak tartjak a
munkdjukat, megkapjak azt a vezetdi Utmutatdst, ami alapjan képesek meghozni a helyes
dontéseket és nem utols6 sorban megkapjak azt a megbecsiilést a vezet6tdl, ami alapjan azt
érzik, hogy 6k fontosak a szervezet szamara. Az utobbi mar jol kivehetd, hogy érzelmi alapu
megkozelitése a szervezeti struktirdhoz valo tartozasnak. Ebbdl kovetkeztethetd az, hogy
Bayer, valamint Gulyas & Szende nézete a vezetésrdl kiilon-kiilon egy szélsdséges valaszt ad
arra, hogy mi a vezetés, azonban, ha a két kifejezést egylitt nézziik, egy atfogdbb valaszt
kapunk.

crer

és folyoiratat osztotta mar meg, a kovetkezoket fogalmazta meg a vezetésrél (PRATT, 2017).



o A vezetés egy egyén vagy egyének csoportjanak azon képessége, amellyel befolyasolja
¢s iranyitja kdvetdit vagy a szervezet mas tagjait.

e A vezetés magaban foglalja a megalapozott és néha nehéz dontések meghozatalat, a
vilagos vizié megformalasat, a megvaldsithato célok kijeldlését, valamint a kovetdknek
a célok eléréséhez nélkiilozhetetlen ismeretek és eszkdzok biztositasat.

e A vezetdk a tarsadalom szdmos teriiletén megtaldlhatok, az iizleti élettdl a politikén at
arégiok és a kozosségi alapu szervezetekig.

A hatékony vezeté a kovetkezo tulajdonsagokkal rendelkezik: onbizalom, erés kommunikacios és iranyitdsi

készség, kreativ és innovativ gondolkodas, kitartas a kudarcokkal szemben, kockdzatvallalasi hajlandosag,

nyitottsdg a vdltozdsokra, kiegyensulyozottsag és reaktivitas valsag idején.” (PRATT, 2017).

Mary gy fogalmazta meg a vezetést, mint egy képesség, amellyel egy szervezet tagjait tudjuk
befolyasolni. Ennek fontos része, hogy a vezetdnek tekintélye kell, legyen, sokszor nehéz
dontéseket kell hoznia, fontos hogy tiszta eldrelatd képességgel rendelkezzen, hogy
megvalosithatd célokat tiizzen ki és ezeknek a céloknak a megvaldsitdsdhoz minden eszkdzt és

tudast biztositania kell.

Egy sikeres vezetonek Mary szerint (és valdjaban is) a kdvetkezd tulajdonsdgokkal kell

rendelkeznie:

e magabiztossag

e 0 kommunikacios €s szervezd készségek
e kreativ és fejlesztdi gondolkodas

e kitartd magatartas a kudarc ellenére

o kockazatvéllalas

e nyitottsag a valtozasokra és a fejlodésre

e gyors reakcioképesség a krizishelyzetekben

Osszességében a fent emlitettvezetdi fogalmak egy atfogd képet adnak arrél, hogy mik a
legfontosabb tulajdonséagai egy jo vezetonek. Valéban nem mondhato ki az a kijelentés, hogy
csak az érzelmek alapjan dontenek a vezetdk és a dolgozok, de egy nagymértékben befolyasolo
tényezé lehet. Az érzelmi alapi dontéshozatal minden embernél eltérd ardnyban be van
»programozva”. Hogy milyen gyakran, és milyen szituacidkban jatszik nagyobb szerepet az az
egyének érzelmi allapotatol fiigg, ami gyorsan valtozhat. Gondoljunk csak bele, hogy a

felettesiink megkérne, hogy maradjunk munka utan par orat talorazni, hogy befejezziink egy



fontos feladatot, aminek a prioritasa 1-es szinti. Emiatt le kell mondanunk a munka utani
programunkat, egy talalkozot, vagy a csaladhoz kés6bb tudunk hazamenni. Ebben a helyzetben
véleményem szerint nehéz lenne érzelemmentesnek maradni €s valoszinti, hogy nem fiilig ér6
mosollyal fogadnank a kérést. Ilyen esetben csak akkor késziilhet el a mindségi munka, ha a
megbizott elkdtelezett, motivalt, értékeli a munkahelyét és 6t is értékelik, megbecsiilik a
faradtsagos munkaért. Ha ezek koziil hianyzik barmelyik is, a munkavégzés mindsége romolhat
az ¢érzelmi tényezok befolyasolasa miatt. Ezért tartom fontosnak, hogy a vezetok a munka
kiadasa és ellendrzése mellett figyelmet szenteljenek a dolgozok elismerésére, azért, hogy
érezz€k, hogy nem csak az elvégzett munka a fontos, hanem 6k is fontos tagjaik a szervezetnek.
Egy jo vezetd éppen ezért irdnyit, motival, szemmel tartja a folyamatokat (hogy kérdés esetén
iranymutatést adhasson), ha kell, alkalmazzon retorziokat és jutalmazzon. Osszegezve, része

legyen a csapatnak és ne csak utasitdsokat adjon, mint egy fonok.

e
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2. abra: A vezetd és a fonck

Forras: blog.cvonline.hu



2.2. A Klasszikus vezetési modellek és iranyzatok

A rohamléptekben fejlodd gazdasagi és tarsadalmi jolétért tevékenykedd munkavallalok kore
nagy haladédst eredményezett a vezetésben és a vezetés egy meghatdrozo elemévé valt a
tarsadalmi fejlédésnek is. A folyamatos gyartéasi és eldallitasi folyamatoknak koszonhetden a
vezetOk feladatkore is egyre komplexebb és nagyobb feleldsséget vallalnak az altaluk
menedzselt folyamatokban. Mostandra a vezetok mindennapi munkaja olyan Osszetett és
kovetkezményekkel jaré dontések meghozataldt igényli, hogy specifikus tudéast &s
felkésziiltséget igényel, ezen feliil a személyes tulajdonsagok is elengedhetetleneck, mind
management és mind empatikus oldalrol. A XX. szazad 6ta megjelent vezetési iranyzatok
kiilonféleképpen lehet csoportositani; példaul korszak alapjan, vezetési stratégia alapjan,
kozéppontba helyezett kérdéskor alapjan, egyéni tehetséget kdveteld tevékenység alapjan stb.
Az elsé komolyabb, termelési folyamatokra irdnyuld vezetéselméleteket Taylor, Weber és

Fayol fogalmaztak meg. A harmdjuk szemléletét a klasszikus vezetési iranyzatok kozé soroljuk.
2.2.1. Frederick Winslow Taylor

Taylor egyik fémiijének a megjelenését tekintik sokan a klasszikus vezetési iranyzat kezdeti
idészakanak, amelynek cime Principles of scientific management - A tudomdanyos

menedzsment alapelvei.

A Principles of Scientific Management ( 1911 ) egy monogrdfia, amelyet Frederick Winslow Taylor publikalt. Ez
lefektette Taylor nézeteit a tudomdnyos menedzsment elveirél, vagy az ipari korszak szervezésérdl és
dontéselméletérl. Taylor amerikai gyartasi vezetd, gépészmérnok , majd késcbbi éveiben vezetdi tandcsado volt. A
"tudomanyos menedzsment" kifejezés a vallalkozas dsszehangolasat jelenti mindenki javara, beleértve a munkasok
béreinek emelését is, bar ez a megkozelités "kozvetleniil ellentétes azzal a régi elképzeléssel, hogy minden munkds
tudja a legjobban szabdlyozni a munkamddszerét". Megkozelitését gyakran Taylor elvei vagy Taylorizmus néven
is emlegetik (ISOSZAKERTO, 2022).

Taylor uigy tartotta, hogy a sikeresség kulcsa a fizikai teljesitményben rejlik, igy nagy hangstlyt
helyezett munkaiitemezésre. Ebben a korban fellendiilé id6szakat élte a gazdasag az USA-ban,
ahol Taylor is élt. fgy egy kicsit konnyebben kikovetkeztethetjiik, mért fektetett ekkora
hangsulyt a fizikai oldalara a folyamatoknak. Nem volt hiany az alapanyagokbol és a munkaerd
is adott volt, bar igaz nem volt a tobbségiik hozzaértd szakember az ipari tevékenységek
elvégzéséhez. Nézete szerint Taylor a munkaerd folyamatos fejlesztése és tanitasa viheti eldre

a technolodgiat ¢és a fejlodést eredményesen. Véleménye szerint valamennyi miikkodoképes


https://archive.org/stream/principlesofscie00taylrich#page/n5/mode/2up
https://scientiahu.com/wiki/Monograph
https://scientiahu.com/wiki/Frederick_Winslow_Taylor
https://scientiahu.com/wiki/Scientific_management
https://scientiahu.com/wiki/Mechanical_engineer
https://scientiahu.com/wiki/Taylorism

struktira alapja a megfelelden képzett munkaerd. Igy ennek megfeleléen harom pontot

fogalmazott meg:

. Egyszer illusztraciokon keresztiil ramutatni arra a nagy veszteségre, amelyet az egész orszdg

szenved, mivel szinte mindennapi tevékenységiink nem hatékony.

. Megprobalni meggyozni az olvasot arrol, hogy e hatastalansag orvosldsa a szisztematikus

menedzsmentben rejlik, nem pedig valami szokatlan vagy rendkiviili ember keresésében.

. Annak bizonyitasa, hogy a legjobb menedzsment az igazi tudomany, amely egyértelmiien
meghatarozott torvényeken, szabdlyokon és elveken nyugszik. Tovabba annak bemutatasa, hogy a
tudomadnyos menedzsment alapelvei mindenféle emberi tevékenységre alkalmazhatok, a
legegyszeriibb egyéni cselekedeteinktol a nagyvallalataink munkdjaig, amelyek a legbonyolultabb
egyiittmitkodést igénylik. Es roviden, illusztraciok sorozatdn keresztiil, hogy meggyézze az olvasét
arrdl, hogy valahanyszor ezeket az elveket helyesen alkalmazzak, az eredményeknek valoban

megdobbentnek kell lenniiik (ISOSZAKERTO, 2022).

Taylor tgy kozelitette meg a munkasokat, hogy azok képzettlenek, semmittevok. Nem képesek
megtervezni a tevékenységiiket és csak a kotelezd munkat végzik el. Ebbdl kifolydlag Taylor
ugy latta, hogy meg kell teremteni azokat a munkakdriilményeket, amelyek mind ezeknek az

allapotok ellenére is segiti a munkasokat elvégezni a munkajukat megfelelden.

3. dbra Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Forras: Wikipédia
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Az elvégzendd munkat tudomanyos alapokra kell helyezni és a megszervezésiiket képzett
szakemberekre bizta, mivel az atlag munkasembereknek nem volt meg a megfeleld képzettsége.
A szakemberek feladata a munka megszervezésén til az eredmény vizsgalata volt az elvégzett
munka és a hozza szilikséges 1d0 segitségével, igy a folyamatokat konnyebben lehetett javitani.
A vezetOk feladata az volt, hogy a munkdra az embereket tudomanyos megkozelités alapjan
valasszak ki, a lehetd legmegfelelobb munkast és gondoskodni kell a betanitdsarol. A munkasok
a tudasuknak megfeleld munkat végezzék el és a bérrendszert a teljesitményhez kapcsolodjon.
Nem tartotta célszertinek a csoportos munkavégzést. Ugy tartotta, hogy a csoport teljesitménye
mindig a legképzetlenebb, leggyengébb teljesitményli csapattag szintjén teljesit. Fontosnak
tartotta azonban a szabvanyositast, az eldirast. Olyannyira, hogy eldirta milyen lapattal érdemes

dolgozni, milyen legyen a lapat nyele és a feje ISOSZAKERTO, 2022).

Az egyik legmértékadobb nézete, miszerint ha egy munkas tisztességesen meg van fizetve, a
megtermelt munka visszahozza azt a koltséget, amit a bérért kifizetnek a munkasnak. Ugyanis
szerinte az embereket egyes-egyediil az anyagiakkal lehet 6sztondni (DR. RADO & DR.
RETHY, 2011).

4. abra A munkafolyamat mérése stopperrel

Forras: https:/Iphiladelphiaencyclopedia.org

Taylor egy masik jelentdsebb kisérleteihez tartozik (amelyet kés6bb a kovetdi is vizsgaltak) a

munkasok mozdulatainak az elemzése ¢és az id0 mérése a munkafolyamatok soran. A
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megfigyeléshez a munkésok karjara égoéket rogzitettek és a mozgasukat filmre vették, majd
azokat elemezték. Az elemzések soran lathattak a munkasok mozdulatait, ahol kivehetk voltak
az esetleges felesleges, vagy hibas mozdulatok, amelyek javitasdval a munkafolyamatokat
Iényegesen lehetett konnyiteni, vagy akar felgyorsitani. Taylor akar napokon keresztiil is nézte
a munkasok mozdulatait, igy elemezve a mozdulatokat, amikbdl felépiiltek a munkafolyamatok

¢s értékelte hatékonysag szempontjabol.

Ezek az elemzések nagyon hasonléak a mai viszonylatban is ismert mindségiranyitasi
folyamatokhoz, amelyek nagy valoszinliséggel az alapjat képezik. Ezek a tokéletesitd
torekvések fektették le a mai Lean management alapjait is, amelynek a f6 célja a
munkafolyamatok fejlesztése, az id6 €s a hasznositott eréforras csokkentése, igy a végsd termék

mindségének novelése és a vevéi elégedettség novelése (KADAS, 2017).

Nem kell hangstlyoznom, hogy az utdébbi mennyire is fontos a versenypiacon. Elég csak
egyszer is hibazni valamiben és a vevok elpartolhatnak, hiszen temérdek masik gyarto lehet a
piacon. Természetesen ez fogyasztdi szemlélet nem volt jellemzd Taylor idejében, de ennek
ellenére is foglalkoztatta a folyamatok és a mindség javitasanak kérdése. Ugy gondolom, hogy
a nézetei és az eszkdzei valoban megkérddjelezhetdk voltak, viszont sokat koszonhetiink neki,

mert a mindségiranytas alapjait ezekkel a modszerekkel fektette le.

Taylor volt az els6, aki raeszmélt arra, hogy a vezetés minél komplexebb szalakon fut, annal
kevésbé lesz atlathato és felligyelhetd. Ezért kitalalt egy olyan vezetdi alkalmazotti rendszert

ahol a felelds alkalmazottak az alabbiak szerint lettek beosztva.

A tervezési megbizas f0 feladata az elvégzenddé munka minden aspektusdnak megtervezése,

amely négy poziciobol allt (KALPANA):

e munkaeloszto (instruction card clerk)
A munkafolyamat tisztviseld {6 feladata az utasitdsok kidolgozasa, amelyek szerint a
munkavallaloknak el kell végeznilik munkajukat

e technologus (route clerk)
Az utvonal tisztviseld meghatarozza a gyartasi utvonalat, azaz a kiilonb6z6 mechanikai
és kézi miveletek elvégzéséhez sziikséges sorrendet. Azt is eldonti, hogy milyen

munkat kell elvégezni azon a napon, amikor meg kell azt megcsinalni.
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ido és koltségjegyzo (time and cost clerk)

Az 1d6 és a koltségjegyzOk megjavitja a munka megkezdésének és befejezésének idejét,
¢s elokésziti az egyes munkdk koltséglapjat.

normas (disciplinarian)

Felelds a fegyelem biztositasaért a munkahelyen. Az egyes munkak koordinacidjaval
foglalkozik, a tervezéstdl a sikeres végrehajtasig. Betartatja a szabalyokat, a

rendeleteket és fenntartja a fegyelmet.

A masik részlege a funkciondlis vezetésnek az lizemi termelés, amelynek 6 funkcidja az volt,

hogy a munkat a tervek szerint hajtsdk végre a lehetd leggyorsabban €s a legjobb mindségben.

Ebben az esetben is négy pozicidt emlithetiink meg:

sebesség ellenér (speed boss)

Felelés a munka id6ében torténd és pontos elvégzéséért. ellendrzi, hogy a munka
litemterv szerint halad-e.

munkavezetoé (gang boss)

A munkavezetd azért felelds, hogy a gépek, a szerszamok és egyéb munkaeszk6zok
készen alljanak a munkavégzésre, igy elkeriilhetd a késés és az esetleges fennakadéasok.
karbantarto (repair boss)

Feladata biztositani a gépek és szerszamok megfeleld munkakoriilményeit, azokat
beallitja a munkavégzéshez.

mindéségellenér (inspector)

Gondoskodik arrol, hogy a munkat a tervezési osztaly 4&ltal meghatarozott

munkamindségi eldirasok szerint végezzék el (KALPANA).

Taylor funkciondlis vezetése a gyakorlatban nem hozta a vart reményeket. Bebizonyosodott,

hogy a gyakorlatban, ha egy munkasnak tobb féndke van, (jelen esetben 8 is) képtelenség

mindegyikiik kérésének eleget tenni.

A Taylorizmus féle munkaszervezési modszereket elsoként Henry Ford alkalmazta élesben a

Ford Motor Company alapitoja, az autdogyartas és a futdszalagos gyartasi folyamatok elsd

alkalmazoja. Ford nevéhez 161 amerikai szabadalom fiizddik, igy elmondhatd, hogy egy fontos

feltalalo volt (WIKIPEDIA, Henry Ford, 2022).

A munka forradalmasitasa és a Taylorizmus alkalmazasaval az 6 elképzelésének az eredménye

a futészalagos sorozatgyartds volt, amely kezdetben sok munkdsénak az eltdvozéasat
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eredményezte. A futészalagos munka sokak szdmara igencsak monotonnak tiint, igy az akkori
bérezését nem voltak hajlandok dolgozni. Ford a munkaidé csokkentésével és a napi bér
novelésével volt képes a munkasok megtartasara. Ez a sikeres forradalmasitas vezetett 1908-
ben a Ford T-modell megalkotasahoz is, amely lehet6vé tette a tehetGsebb amerikaiaknak az
utazast elérhetd aron. Eleinte 850 dollaros éaron keltek el az autdk, de a futdszalagos
forradalmasitdsnak koszonhetden a sorozatgyartas lehetové tette, hogy szélesebb korben is
elterjedjen a modell. A sorozatgyartas utan mar csak 260 dollarba keriilt egy T-modell.

Viszonyitas képpen egy akkori munkas napi bére 5 dollar volt (LENCSES, 2013).
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5. dbra Ford T-modell 1908-b6/

Forras: retrovasak.hu

2.2.2.Henri Fayol

Henri Fayol a klasszikus vezetési iranyzatok képvisel6je, szénbanya mérndk, banyatulajdonos
¢és korszerli menedzsment elméleti szakember. Fayol tudoményos menedzsment elmélete
képezi a mai lizleti adminisztracid és az lizleti menedzsment alapjat. Az akadémiai vilagban ezt
Fayolizmusnak is nevezik. Henri Fayol koranak egyik legbefolyasosabb modern iranyitasi
koncepciojat formalta meg. Palyafutasat banyamérnokként kezdte a Compagnie de Commentry
Fourchambeau Decazeville véllalatnal 19 évesen. 1888-ban a vallalat ligyvezetd igazgatdjava
valt, ahol tobb mint ezer embert foglalkoztatott. Gyakorlati szaktudasanak kdszonhetden és
vezetdi képességeinek koszonhetden Fayol szamtalan nehéz id6szakban is helyt allt és vezette

a banyasz céget. Vezetése alatt a banya az egyik legsikeresebb és legnagyobb acél és vasgyarto
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vallalattd avanzsalt Franciaorszagban. Henri Fayol tobb, mint 30 éven at toltotte be ligyvezetd
fayolizmus elméletét mutatta be. Az elmélet leirja a menedzsment szerepét a szervezetekben,

és ot leirt els6dleges funkciobol és tizennégy vezetési elvbdl all (TOOLSHERO, 2010).
Fayol szerint a menedzsment 6t elsédleges funkcidja a kovetkezok:

e tervezés
A rovid és hosszutava célok megfogalmazasa, a vizio kitlizése és az eléréséhez
sziikséges stratégiak kidolgozasa.

e szervezés
A mikodéshez sziikséges struktira kiépitése (osztalyok és diviziok kiépitése,
informécioaramlds ¢és alapanyagaramlas szervezés, cégpolitika kialakitasa és
rendszeresités)

e rendelkezés
A miikodést timogatd rendelkezések, utasitdsok. A tevékenység irdnyitdsa, javitasa és
esetleges hibak kikiiszobdlése.

e iranyitas
A tevékenységek koordinadlasa és egybehangolasa a folyamatok gordiilékeny
mikddéséért.

e ellendrzés
Az elvégzett munka feliilvizsgalasa, hogy az elGirasokat betartottak-e a folyamatok

alatt, ezeknek elemzése és az eredmény kiértékelése.

Ez az 6t menedzsment funkcid a mai vezetési irdnyzatokban is mind-mind megtalalhatdk, vagy
legalabb az alapjait képezik. El6fordulhat, hogy kisebb alfunkciokra bontjdk azokat, de az
meghatarozas ugyan az marad (TOOLSHERO, 2010).

Fayol a vezetéshez leirt 14 alapelvet, amelyet sajat tapasztalatai alapjan fogalmazott meg. Az
egyes alapelvek szituacio fliggdk és mindegyiket mas helyzetekben alkalmazhatok. Fayol
hozzatette, hogy ezekhez az elvekhez szigoruan ragaszkodni nem ajanlott, minden felettesnek
a gyakorlatisdgara kell tdmaszkodnia. Ez a 14 vezetési alapelvét Fayol az Administration
Industrielle et Générale c. konyvében irta le, amely leforditva Ipari és altalanos adminisztraciot
jelent, ezért szoktdk az adminisztraci6 14 alapelvének is hivni, amely az adminisztrativ

folyamatok konnyedebb iigyintézését teszi lehetdve.
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A Henri Fayol altal megfogalmazott 14 alapelv a kdvetkezok (ECONOMIPEDIA, 2022):

e  Munkamegosztas
A munkamegosztas soran a termelési feladatok elosztasat értjiik, amely a munkaerd
egyéni képességéhez mérten a legmegfelelobb modon torténik. A végso cél a gyartasi
¢és termelési folyamatok maximalis hatékonysaganak elérése.

e Vezénylés, hatalom
Tekintély €s az elismerés minden esetben sziikséges a munkavégzés sordn, ugyanis
nélkiile a termelési folyamatok mindsége alacsonyabb lenne és az iitemezést nem
lehetne tartani.

e Fegyelem
Nem elegendd, ha csak tekintéllyel rendelkezik egy wvezetd, a beosztottakna
fegyelmezetten be kell tartani a szigora eldirdsokat. Nagy odafigyeléssel, az
oktatasokon hallottak alapjan kell elvégezni a folyamatokat.

e Az utasitas egysége
Minden munkavallaléonak egy fondke legyen és tdle kapjon munkautasitasokat.
Amennyiben ez nem igy torténik, ha nincs utasitds, abban az esetben romolhatnak az
alapelvek egyes pontjai, akar a tekintéllyé, vagy a fegyelemé.

e Aziranyitas egysége
Az azonos tevékenységli csoportokat egyként kell irdnyitani és mikodtetni, igy
biztosithatd, hogy az elérendé munkavallaloi célok azonosak legyenek.

e Alarendeltség
A szemeélyes érdekeket, a véllalati érdekek ala kell helyezni, tehat a vallalati célok
minden esetben eldnyt kell, hogy élvezzenek, arra vald hivatkozassal, hogy az egyéni
célok megvalosithatok a munka vilagan kiviil.

e Egységes bérezés
Az egységes €s igazsagos bérezést megtalalni nem konnyi feladat, de térekedni kell az
elvégzett munkahoz ardnyositott fizetésre. Legyen eldére meghatarozott, adjon
visszajelzést a munkavallalo torekvésérol.

e Kozpontositas
Abban az esetben, ha az egyik teriilet nagyobb teljesitmény elérése megkivant, a vallalat

vezetése képes legyen arra a munkateriiletre nagyobb hangsulyt fektetni, hogy novelje
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a hatékonysagot. Ehhez delegalasra is sziikség lehet és mas folyamatoktdl eréforrast
elvenni.

Ala-folérendeltség

A folyamatok akadalymentes miikodéséhez és a megfeleld informacidaramlashoz egy
ala-folérendeltségli csatornat kell létrehozni, ahol az utasitasok aramlasa vertikalis
(fentrdl lefelé iranyulo)

Rend

A vallalati tevékenységhez sziikséges alapanyagoknak és eréforrdsoknak helyben és
idében rendelkezésre kell alljanak. (Minden alkalmazottnak meg van a sajat feladata a
szervezetben ¢és a folyamatok atlathatosdgat wvallalati informacidés rendszerek
tamogatjak)

Egyenléség

Az alkalmazottak k6zotti banasmod a vezetk részérdl differenciat mutathat egyes
szituaciokban, ugyanis sok esetben a vezetének empatikusnak kell lennie adott
koriilménytdl fiiggden. Ebben az esetben eldfordulhat az egyenlétlenség, de torekedni
kell, hogy az alkalmazottak egyenlé bandsmodban részesedjenek

Stabil személyi allomany

A szervezet hosszatava stabil miikodésének egyik kritikus pillére a stabil
munkaerdallomany. Ennek biztositdsahoz a munkavallalok lojalitasat és elégedettségét
meg kell tartani illetve (emberi tulajdonsagunkbodl adoddan) novelni kell. Emellett az 0j
munkatarsak betanulasa kevés hasznot hoz a szervezet szamara a betanulasi 1do alatt,
ezért érdemes a mar tapasztalt munkavallalokat motivalni és megtartani. A magas
fluktudcié leegyszeriisitve csokkenteni fogja a termelékenységet ¢és a profit
novekedését. Nem utolso6 sorban, az elbocsatasok és a kilépd munkavallalok
demoralizalhatjdk a meglévé munkatarsakat ¢és elkezdhetnek mas munkahely utdn
nézelddni.

Kezdeményezés

A hasznos észrevételeket és javaslatokat meg kell hallgatni és értékelni kell. Mivel tobb
szem tobbet lat alapon fény deriilhet olyan hidnyossdgokra, vagy pontatlansagokra,
amelyeknek kikiiszobolése novelhetik a szervezet értékét, vagy esetleg a dolgozok

elégedettséget.
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e Szakszervezet

Meg kell teremteni a csapatszellemet. Ennek a célja, hogy a szervezet, csoport tagjainak a
torekvései azonosak legyenek és egy iranyba (pozitiv iranyba) mozduljanak az érdekek.
Nem utols6 sorban az elégedettség €s a motivacid novelése is elérhetd csapatépitd
tevékenységekkel, az alkalmazottak szdmara fontos események megilinneplésével

(sziiletésnap, névnap, karacsony stb.).

6. dbra Henri Fayol (1841-1925)

Forras: twitter.com

Fayol vezetési alapelvei tobb mint 100 évesek €s a vallalati vezetés utmutatasnak az alapjait
képezik, de egy-egy pontban aktualitasukat vesztették. Ebbol kifolydlag szamos iizleti és
menedzsment szakértd az alapelvek feliilvizsgalatat javasolja. A javaslat valoban helytallo,
ugyanis a vallalatok 100 év alatt nagymértékben fejlédtek €s mara mar a miikodeéstik is eltérhet
a megszokottaktol. A vallalkozasok munkavallaléi eltéré munkat végezhetnek, dolgozhatnak
mar otthonrodl és egyes esetekben nem is sziikséges az irodak fizikai megléte. Valos allitas, hogy
a vezetési alapelvek a jelenlegi vezetés fontos és nélkiilozhetetlen épit6 kovei, de ahogyan azt
Taylor is tartotta, nem szabad ezekhez szigoruan ragaszkodni, a vezetoknek sajat tapasztalataik

és beallitottsaguknak megfeleléen alkalmazzak azokat (ECONOMIPEDIA, 2022).
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2.2.3.Max Weber

Max Weber a menedzsment szervezet ideologia kereten beliil a biirokratikus organizacio
témakorével foglalkozott a legmélyebben. Legkedveltebb kutatdi témakdre szocioldgusként a
biirokratikus folyamatok foglalkoztattak a leginkabb, igy egyre jobban realizalodott benne a
blirokratikus igazgatasi forma, amelyet 6sszekapcsolt a vallalati modellek miikkodésével és igy
alkotta meg a biirokratikus vezetési format. Fontosnak tartotta, hogy a szervezetek
a tarsadalmi biirokratizalodés kialakuldsaval, javuldsaval egyarant kialakul. Webernek az 4j
szervezeti ideologiaja tulmutatott az akkoriban ismert el6d uralomtipust, a tradiciokon alapuld
vezetési modszereket €s a kiilonleges vezetdi képességekbdl eredd iranyzatokat, amelyek a
feudalizmus jegyeit hordoztdk magukkal és leginkabb az elmult tarsadalomra voltak jellemzok.
A biirokracia legfobb eldnyeiként az atlathatosag, az érzelemmentes ligyintézést és a szakszer

ellatast tartotta (DR. KISS & DR. PALLAI, 2018).

7. dbra Max Weber (1864-1920)

Forras: sciencephoto.com

A feudalis rendszerben miik6do hierarchikus €s igazsagtalan ligyintézést (ismerdsi, vagy rokoni
alapon) felvaltotta a biirokratikus racionalis ligyintézés. Ahol a tisztségeket nem csupan azok a

tisztségviselok, vagy ligyintézok toltottek be, akiknek a baratjuk, vagy rokonuk a felettesiik,
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vagy az igazgatojuk volt, akik egyébként sokszor irni és olvasni sem tudtak. Ehelyett a Weber

altal kidolgozott idedlis biirokratikus szervezet tulajdonsagai a kovetkezok:

e  Munkamegosztas
A pozicid kijeldli a szervezeten beliil a feladatkoroket és a sziikséges képességeket.
Ezért is terjedt el az a nézet, hogy nem az alkalmazotthoz igazitjak a munkakort, hanem
a munkakdrre keresnek alkalmazottat, ugyanis a feladatkor allandd. Megfigyelhetd,
hogy Taylor, Fayol és Weber is fontosnak tartotta a munkamegosztast. A megfeleld
munkast, vagy alkalmazottat kell keresni a pozicioéra, munkara.

e Szabalyozottsag
Weber nézete szerint, ahhoz, hogy egy szervezet tokéletesen €s hibamentesen tudjon
miikodni, minden egyes kis 1épést és tevékenységet részletesen szabalyozni kell. Igy az
alkalmazottak a szabalyok betartasaért felelések, nem pedig a felettesiiknek. Ennek
nagy elonye, hogy az alkalmazottak konnyen potolhatok, ha mindenki az eldirdsoknak
megfelelden jar el.

e Hierarchia
A szervezetekben a beosztottak egymdssal hierarchikus kapcsolatban allnak. A
szinteknek pontosan meghatarozott feladatkoreik vannak, mindenki maésnak tartozik
jelentési kotelezettséggel, a szintek felelosek az alattuk elhelyezkedd szintek
ellendrzésével. A beosztottaknak azonban van panasztételi és fellebbezési joguk a
felettiik elhelyezkedd hierarchikus szint iranyaba.

e Dokumentalas
A szervezeten beliil a feladatok végzése irasos formaban torténik lefektetett szabalyok
szerint. A munkavallaldk irdsan kommunikalnak egymassal és minden egyeztetésnek ¢és
munkdnak irdsos nyoma, bizonyitéka van (éppen ezért érdemes atgondolni mindent
kétszer, amit leirunk). A folyamatokat irdsos formdban rogzitik és Orzik a
visszakovethetdség és az ellendrzés miatt.

e Szakmai ismeretek
A biirokratikus szervezetekben a poziciokat nem megoroklés, vagy ismeretek altal
toltottek be, hanem az alkalmazottak eldléptetés utjan érik el a pozicidjukat. Az 1)
poziciok betdltésére is a megfeleld ismeretek, szakképzettség alapjan valasztjak ki a
jelentkezdk koziil a munkavallaldkat. Mar nem szempont a politikai nézet, a vallési

hovatartozas és a rokoni, vagy barati kapcsolatok. Azonban elvart, hogy a munkavallalo
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legyen elhivatott, ha a munkarol van sz6. Ezek ellenében kiszamithato fizetést kapnak

¢s adott kor elérésekkor biztositott a nyugdijba vonulas és az azt koveté megélhetdségi

lehetdség. Mérik a teljesitményt és ezért cserébe lojalitast varnak el a munkavallaloktol.
e Targyilagossag

A munkavégzés soran az alkalmazott ne alkalmazzon a szabalyoktol eltérd

modszereket, ne vegye figyelembe az idegen érveket. Ennek a kritériumnak a

lefektetésével elkeriilhetd a megvesztegetés €s a korrupcio lehetdsége.

Mint mindent vezetéselméleti modellnek, Weber szemléletének is vannak hatranyai. A
biirokratikus szervezetek a novekedésre torekszenek, amelynek a célja, hogy minél nagyobb
tekintélyre tegyenek szert az egyes osztalyok. A biirokratikus szervezeten belill minden
alkalmazottnak a célja az dnmegvaldsitas, vagyis a hierarchikus létran fentebb keriilni. Ez
generalja, hogy a hidnyos (a szintet Iépett dolgozd helyére) pozicidkat Gjra betdltse egy Uj
kolléga. Az uj kolléga is mindent megtesz, hogy 6 is fentebb léphessen, ehhez pedig
tapasztalatra és kezdetben sok timogatasra van sziiksége, ami eréforraselvonassal jar egy masik
kollégajatol. Amint az uj kolléga is elérte a fentebblépést jon helyére egy masik kolléga és ez
igy megy tovabb és tovabb (Sajnos ezt a folyamatot én is éreztem; az eréforraselvonast egy
masik kollégamtol, amikor palyakezdd voltam és nekem volt kinos, hogy a nyakan vagyok
mikdzben 6 végezné a sajat munkajat). A szervezet tagjain Urrd lehet a hatalomvagy €s a jobb
juttatasok elérése. Egy kovetkezd hatranya a biirokratikus modellnek a Peters elv, amely
kimondja, hogy mindenki elébb, vagy utobb de eléri a sajat inkompetencia szintjét, ahonnan

mar nem tud tovabblépni, vagy fejlddni (DR. RADO & DR. RETHY, 2011).

Taylor, Fayol és Weber vezetési irdnyzatainak elemei a mai napi megtalalhatok a modern
vezetési modszerek és vallalatirdnyitdsi modszerek kozott. Kitérnek a fizikai dolgozok,
iroddban dolgoz6 szellemi allomany ¢€s az ezeket iranyitd felettesek tevékenységére is.
Meglehet, hogy nem itt tartana ezeknek a tevékenységeknek és szervezeteknek az alakja és a
mai formdban ismert rendszere. Elképzelhetd, s6t allitom, hogy biztos lesznek még vezetési
iranyzatok a jovOben, vagy akar a kozeljovOben is, amelyeket még nem ismeriink. Ennek
elészelei érezhetdk a technologia fejlodésével jar6 munkakorok atalakulasaval, vagy akar teljes
megsziinésével riogatd feltételezések. Emberek helyett gépek és a mesterséges intelligencia fog
dolgozni ¢és a legmodernebb szamitdégépeket meghazudtold sebességgel talaljak majd meg a
megoldasokat bonyolult logikai algoritmusokon keresztiil (ennek gazdasagi és foglalkoztatasi

mellékhatasairol nem is beszélve).
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2.3. A modern vezetési iranyzatok

2.3.1.Stratégiai vezetés — a jovoképen alapulo vezetés

Az utobbi par évtizedben a szervezetek szemléletében jelentds valtozasok kovetkeztek be.
Egyre jobban ¢€s jobban felporgdtt a piacokon a kereslet €s egyre tobb versenytars jelent meg,
akik hasonl6 tulajdonsagu és mindségli termékeket forgalmaztak. A vallalatoknak a termékek
mindsége mellett a jovobeli célokra is nagy hangsulyt kell, hogy fektessenek, amely azért
elengedhetetlen, hogy mindig egy Iépéssel a versenytarsak elott jarjanak egy 1épéssel,
gyorsabban tudjanak reagalni a piaci igények valtozasara ¢s mindemellett profitald6 maradjon.
Az elmult években lathattuk, hogy a tervezés a vallalati vizidk egyre rovidebb idéintervallumra
rovidiiltek, amelynek hatterében az egyre gyorsabban valtozé igények allnak. Ebbdl kifolyolag
a stratégiai vezetés, a vizid megléte és potencialis alkalmazasa az egyik legkritikusabb pontjava

valt a modern vezetésnek.

A stratégiai vezetés fokuszpontjaban a vizio €s a jovO tervezése all. Ebbdl kovetkezik, hogy a
vezetdknek a beosztottjaik minden javaslatara sziikség lehet, tobb szem tobbet lat alapon, mert
sok esetben mutatkozik az az eset, hogy az alkalmazottak mashogy latjak a tervezés adottsagait.
Eppen ezért a stratégiai vezetk legfobb tulajdonsagai, hogy képesek legyenek inspiralni — az
Uj otletekkel szemben érdeklddést mutatnak, az Otletek meghallgatdsa érdekében mindig
elérhetdk és példas magatartds mutatnak a jovobelatod szemléletmod irant. Mindemelett fontos,
hogy az uj stratégiai Otletekkel elérukkold alkalmazottakat elismerjék, vagy esetenként

jutalmazzak is, ezzel a dolgozok egymast is inspiraljak (PROMANCONSULTING, 2021).

Csath Magdolna kozgazdasz szerint a stratégiai szintli vezetés sikerének kulcsa a
jovoorientaltsagban rejlik. A szervezetek minden miik6do egységének a jovo fiirkészése €s a
jovobeli célok pontositasa kell legyen a feladata. A stratégiai vezetés emberkozpontl. Fontos
az egyének batoritdsa, tdmogatdsa és a teljesitményre 0sztonzd vezetés. A jovore tervezd
vallalatok képesek a kezlikben megfeleld informacidval és a rendelkezésre 4ll6 eréforrasokkal

a piaci torténéseket és valtozasokat a sajat elényiikké alakitani (CSATH, 2004).

Lathatjuk a forrasokbdl levonhatd kovetkezmények alapjan a stratégiai vezetés legfontosabb
elemei a folyamatos tervezés, a jovobeli tervek elemzése, az alkalmazottak inspiralasa az 1j
innovativ megoldasokra valo 6sztonzés €s annak jutalmazasa és a teljesitményorientaltsag. Ha

megszokott tervezésrol beszéliink, az lehet 5, 10, vagy akar 20 €v is. Ezzel szemben a stratégiai
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tervezés hosszutavon 5 év, kdzéptavon 3, rovidtavon pedig 1-2 évet jelent. Illetve jelenthetne,
de az utobbi évek rohamos piaci valtozdsa megkovetelte, hogy a vallalatok gyorsabban
reagaljanak az igényekre, ezért a tervezési id0 lerovidiilt 3-2-1 (vagy ennél rovidebb)

id6tartamokra kezdve a hosszutavitervezéstol a rovidtavatervezésig.

2.3.2.TQM (Total Quality Management — Minoségorientalt

vezetés)

A mindségorientalt vezetés a felsd vezetés és az alkalmazottak szoros egyiittmiikodésének az
O0tvozetébol all 6ssze. A cél, hogy kozds erdfeszitéssel, hatékony stratégiaval és kivalo
mindségli termékek eldallitasdval nem csak megfelelni, hanem talszarnyalni a vevok
elégedettségét a termékekkel és szolgaltatasokkal kapcsolatban. A TQM vezetés a mennyiség
helyett a mindségre Osszpontosit és arra serkenti a szervezet tagjait hogy tevékenységiikkel
kitlinjenek a tobbiek koziil. Az ligyfelek visszajelzése alapjan a termékeket modositani €s
fejleszteni kell, esetenként javitani, de a legmeghatarozobb kritérium, hogy a versenytarsaknal
jobb mindségli terméket arusitsanak a piacon, igy magasabb bevételre tesz szert a szervezet. Az
tigyfelek értékelései és véleményei a TQM alapjat képezik. A szemlélet a vevok megértésével
foglalkozik, megérteni az igényeket és az elvardsokat a termékekkel kapcsolatban. A vevoi
valaszokat érdemes rogziteni, igy a késébbiekben vizsgalhato a vevok igénye és kikiiszobolhetd
még a folyamatok elején (amikor nem von el sok eréforrast €s nem jelent nagy koltséget) a
hiba, vagy az eltérés. A sikeres modell megvaldsitasanak elengedhetetlen feltétele az teljeskorti
tervezés €és a szervezet tagjainak (vezetOség, beszallitok, alkalmazottak és vevOk) az
Osszefogasa. Ha a szervezet tagjai nem aktiv résztvevdi a modellnek a TQM nagy eséllyel teljes

kudarcot vallana (JUNEJA, 2022).

A TQM folyaman a gyartasi folyamatok elején elkezdik mar a termékek mindségét ellendrizni
egészen a végsd legyartott termékig az Ossze folyamatot. Ennek esszencidlis eleme a
munkatarsak bevonasa, aktiv részvétele és a munkajuk jutalmazasa. Ideértve az alapanyagok
beszallitoitol, a félkész termékektdl, a gyartastol egészen a végterméket felhasznald vevoig.
Tulajdonképpen egymas beszallitoi €s mindségellendrei a folyamat soran a felek. Ahhoz, hogy
a mindségorientalt vezetésli szervezet sikeressé valjon, kezdetben el kell teljen egy kis atfutasi
1d6, ahhoz, hogy a folyamatok zdkkenOmentesen €s a termékek a megfeleld mindségben
késziiljenek el. Ehhez vevoéi visszajelzések, vélemények sziikségesek. Végiil 0sszegezve, a

TQM filozéfia miikodéséhez szamos fontos szervezetelméleti kritériumnak meg kell felelni, de
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a legfontosabb ezek koziil a vevOkozpontlisag, a folyamatok allando javitds és a szervezet

teljeskorti munkalata.
2.3.3.A JIT (Just-in-Time — pont idében) rendszer ideologiaja

A Just-in-Time rendszer egy olyan stratégia, mely a gyartasi iitemezésekhez igazitva rendeli
meg az alkatrészeket €s a nyersanyagokat a beszallitoktol. A legnagyobb korben a JIT rendszer
az autoiparban terjedt el. A szervezetek a hatékonysag novelése, az atlathatosag miatt és a
gyartas soran keletkez6 hulladék csokkentésére torekszik. Ezaltal csak akkor veszik at a
beszallitoktol az alkatrészeket, vagy az alapanyagot, ha azt azonnal fel is hasznaljak a
termelésben, igy nem kell szamolni tarolasi, raktarmozgatasi koltséggel sem. Ahhoz, hogy a
JIT rendszer miikddoképes lehessen, a szervezeteknek eldre és pontosan meg kell adniuk a
beszallitoknak mekkora mennyiségli arura van sziikségiik és mikor fogjék azokat felhasznalni.
A JIT rendszert szoktdk Toyota Termelési Rendszernek is hivni, mivel Kiichiro Toyoda
alkalmazta el@szor 1970-ben. A gyartasi folyamat titka az alland6 termelésen tul az alapos és
magas mindségli kivitelezés ¢és alapfeltétele, hogy egy gyartd gép sem vesziti el
funkcionalitasat. Sajnos az utobbi és a beszallitoi pontatlansag buktatdja lehet a rendszernek

(BANTON, 2022).

Manapsag a vallalati (termékel6allitasi) tevékenység elengedhetetlen részét képezik a
megfeleléen kigondolt és végrehajtott logisztikai folyamatok. Egy mindennapi helyzet lehet,
amikor a megrendel6tél nagy mennyiségli megrendelés €rkezik, amelynek a legyartasa és
kiszallitasa kozott a bedobozolt, vagy becsomagolt mennyiséget el kell tudni tarolni. A
probléma azért sokrétii, mert ha az esetek tobbségében nincs akkora mennyiségli megrendelés,
mint amekkordnak a raktidrodzasért érdemes egy nagyobb raktarépiiletet miikodtetni, vagy

esetleg 1j épiiletet 1étesiteni, akkor egyedi megoldéasokra van sziikség.

A JIT rendszer esetében, ahogy mar emlitettem készletezést nem alkalmaznak, az alkatrészek
azonnal, gyartasi idoben felhasznalasra keriilnek. Ebben az esetben olyan beszallitokat kell
keresni, akik a megrendeldk (a JIT rendszert alkalmazé vallalatok) idonként gyorsan valtozo
igényeihez képesek alkalmazkodni. Ahhoz, hogy a rendszer miikdddképes legyen ¢&s
gordiilékenyen legyenek a folyamatok a megrendel6i igények, az el6rejelzések
megvaldsithatok legyenek, igy a beszallitok megtervezhetik a szallitast. Tovabba, ha a vevoi
igények nem kiszamithatok pontosan, akkor is megoldast kell talalni az igények kielégitésére,

melyet pufferek segitségével oldhatnak meg.
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,,Mindenképpen beszélni kell itt az ugynevezett ostorcsapas-effektusrol. Ami jelen esetben a bizonytalansagi
tényezok hatasara az ellatasi lancban feleslegesen felhalmozott kiiktatasa, viszont ha tovabb lépiink az ellatasi
lancban a gyarto vallalat alapanyag-beszallitoja felé, akkor még szignifikansabb a jelenség. Vagyis, ahogy
kozelediink a végfelhasznalo felé az ellatasi lancban, egyre inkabb csékkentheto a készletszint. Ugyanakkor a
végfelhasznalotol tavolodva a vasarloi igények erds ingadozdsa miatt egyre inkabb novekszik a készletezett

minimdalis mennyiség.”

A JIT szemléletében a készletezés nem elfogadhatd, mert lekoti a pénzt és atlathatatlanna teszi
a szervezést. Ebbdl kifolydlag az atfutasi idoket csokkenteni kell, a profit is gyorsabban fog
noéni és a vevoi igényeknek rovidebb 1d6 alatt ki tudjak elégiteni. Ehhez a kanban rendszert
alkalmazzdk, amelynek japan eredete van, jelentése munkaszervezési eszkdz. A rendszer csak
akkor miikod6képes, ha a dolgozok rendelkeznek a relevans ismeretekkel, elkdtelezettek és jo

csapatjatékosok (TRANSPACK, 2017).

2.4. Az egyéni viselkedés és a befolyasolo tényezok

A szervezetek eredményességét nagyban befolyasolja a szervezetben dolgozok egymashoz valo
kapcsolata. Szdmtalanszor hallottam mar a fénokomtdl, hogy tobbet idét fogok tdlteni a
munkatarsaimmal, mint a sajat csalddommal, igyhogy meg kell probalni a jo kapcsolatokat
kiépiteni és joban lenni egymaéssal. Erdekesnek tartom, hogy minden ember, kiilsnb6zd
tulajdonsagokkal és képességekkel rendelkeznek. Annak, hogy ,,mit hozunk otthonrél” a
hatterében nagyon sok és bonyolult tényezdk allnak. Fiigg a neveléstdl, a kdrnyezettdl,
eseményektdl és 1000+1 dologtol. A viselkedést és a szokasokat befolyasoljak az agensek,
akiktdl eltanuljuk azokat a szokasokat, amiket téliik latunk. Ezek lehetnek a sziildk, iskolai
baratok, 1ddsebb ismerdsok és meglepd modon a fOndkiink. Az empatia szintén egy olyan

tulajdonsag, amelyet a kornyezetiink hatdroz meg, fligg a neveléstdl és a tapasztaltaktol.

Szamos kutatas késziilt mar arrol, hogy a személyiségiinket 6rokoljiik, vagy tapasztalataink
alapjan formalodik. Az elébbi megkozelités azt mondja ki, hogy a személyiség oroklédik, a
génjeinkben megtaldlhatok azok a vonasok, amelyek meghatarozzak a viselkedésiinket. Ennek
az elméletnek a neve a biogenetikus, vagy mas néven preformizmus. A masodik elmélet szerint
a kornyezet formalja meg a személyiségiinket. A kérdés megvalaszoldsira W. Stern

vallalkozott, aki a kéttényezds konvergenciaelméletet alkalmazta, amelynek az eredményeként
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az egyéni 6roklédés befolyasa 60%-at teszi ki az egyéni viselkedésre, mig a kornyezet hatasa

csal 40%-al (BODNAR & SIMON, 1997).

2.4.1.Az egyéni viselkedés pszichologiaja és a Belbin-féle

csoportszerepek

Az egyén viselkedését szamos tényezO befolydsolhatja, amelyek ellen a legtobb esetben
tehetetlenek vagyunk. Ezeknek a tényezdknek egy része a ber6gzddés (szokasok), a nevelés és
az attitlid, amely utobbi folyamatosan valtozik, bar minél inkdbb érik az embernek a vilagrol és
a szervezetekrdl alkotott képe, ez a valtozas annal nehezebb €s hosszabb i1d6t vesz igénybe, de
sosem véges a folyamata. Ugy is hivhatnank ezeket a tényezOket, mint amiket ,otthonrol
hozunk”. Eppen ezért mondjuk, hogy ahdny ember annyi szokas. Minden csaladban mashogy
tartjak az tinnepeket, mas szokasok vannak, mashogy mikddnek a csaladi szerepek és mindenki
mas-mas neveltetésben részesiil. Nem szeretnék belemeriilni nagyon a pszichologia feneketlen
témajaba, mert a viselkedéspszichologia kifejtésére nem lenne elegendd a diplomadolgozat
terjedelme, de ki szeretném fejteni, mért is tartom fontosnak az otthonrdél hozott
tulajdonsagokat. Egészen gyerekkorunkban, mar 3 éves kortdl elkezdjiik megalkotni a vilagrol
alkotott képiinket, amely a tapasztalatoktol, a neveltetéstl folyamatosan valtozik. Innentdl
fogva egészen felndtt korunkig kialakul egy vilagnézet, az attitiid, amely alapjan kiilonb6zo
dontéseket hozunk és viselkediink. Dr. Meredith Belbin brit kutat6é 10 éven keresztiil vizsgalta
a csapatok miikodéseét, részletesebben a sikertényezOk definialasat. A kutatdsainak az
eredményét a ,Managment Tems” cimli konyvében jelenitette meg. Belbin csapatszerep
megismerési modszere segit beazonositani a csoport tagjainak a szerepét és helyét a szervezeten
beliil. Minden ember a csaladi eszmények és a vald életben szerzett tapasztalatok alapjan
valamennyi szerepben jartassagot szereznek. Van, akinek az egyes készségek kifinomultabbak
¢s jartasabb, vagy tapasztaltabb, mint csapattarsai €és mas szerepet tolt be a szervezetben,
meghatarozza a sikert és az egymashoz vald viszonyulést, amely a sikeres miikodés alapja.
Belbin kutatdsdnak eredményeként a kovetkezd szerepek vannak jelen a csoportokban

(GAZDASAGLEXIKON, 2022):

e Kivitelezo
Szorgalmasan elvégzi a feladatokat és nagy Ovatossaggal kezeli azokat. Az elképzelésit

megvalositja, hajlamos a szorongasra, azonban nagy dnuralommal rendelkezik. Nagyra

26



tartja az erOfeszitéseket ¢és a kovetkezetességet. Azonban rugalmatlan és nem hisz a nem
alatdmasztott tényekben.

Koordinator

Képes iranyitani a csapat tobbi tagjat, hogy elérje a kdzos célt. Ismeri a csapattagokat,
tudja, milyen feladatkdrben a leghatékonyabbak ¢és ismeri az erdsségeket és a gyenge
pontokat. Mindemellett nyugalom és magabiztossag sugarzik belSle, képes inspiralni,
egyensulyt teremteni a munka és a maganélet kozott.

Alakito

Az alakit6 teremti meg a megfeleld csapatmunkat, formalja és Osszpontositja az
er6forrasokat. Célja, hogy a csoporttagok a képességeiknek legmegfelelébb feladatot
lassak el. Ehhez sziikséges egy tulfeszitett tempo esetenként és ahhoz, hogy ezt
megvalositsa nagy hajtoerdvel kell rendelkezzen €s jo tarsasagi ember kell legyen.
Otletgyaros

Fontos tulajdonsagai, a tobbirdny gondolkodas és az j modszerekre valo nyitottsag.
Uj otletekkel és stratégiak kidolgozasaval segiti elére a csapatot és ilyen teriileten nagy
tekintéllyel bir. Eléfordul, hogy a kommunikécié nem a legfolyékonyabb a csoport tobbi
tagja felé.

Forraskutato

Extrovertalt, felfedezd, a csapaton kiviili szervezetek felé is tekintd, jol kommunikalo
személy. Eszreveszi a lehetSségeket akar a csapaton beliil, vagy kiviil, informéciot gytijt
¢és errdl ad jelentéseket. Rendkiviil karizmatikus, tarsasagi személyiség jellemezi és
allanddan kivancsi. Sokszor annyira lelkes, hogy ez a munka eredményének rovasara is
mehet.

Ellenor, értékelo

Az értékeld teljes jozansdggal végzi a munkdjat, megfontolt és nagyon jo
problémaelemzd. Kritikus gondolkodasmoéd jellemezi, néha tulsagosan komoly és
unalmas lehet vele dolgozni.

Csapatmunkas

Rendkiviilien tarsasagkedveld és baratsagos személyiség. Segitséget nyujt a csoport
tagjainak az erdsségek érvényesitésében €s hidnyossdgok, gyengeségek javitasaban.
Megteremti a csapattagok kozti jo viszonyt és ndveli a csapatszellemet. Azonban

hidnyzik beldle a hatarozottsag és a keménység (mivel altalaban a fiatalabbak szoktak
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jO csapatmunkésok lenni), nem kedveli a versenyhelyzeteket és a nagy nyomaést.

Mindemellett képes a valtozasra és a fejlédésre.

e Befejezo, lezaro
Aprolékos munkavégzés jellemezi, szereti a rendet és a fokozottan nagy figyelmet
szentel, hogy nehogy tulvallalja magat a csapat és hogy pontosan végezzék el a
feladatokat a tagok. O is kutaté és a csapat id6érzékét is szem el6tt tartja. Erssége,
hogy képes 0Osszefogni aggodalmat a feleldsségérzettel, er6s Onuralom jellemezi.
Azonban sokat szorong, tulsagosan lelkiismeretes.

e Specialista
Kitartds és precizitas jellemezi. Ha kap egy feladatot, akkor minden informaciot
Osszegyljt hozza. A részletek embere €és sokszor tilsagosan is elveszik benniik €s igy
nem mindig latja 4t a rendszer egészét. Ugyanakkor nagy tudasu és sok tapasztalattal

rendelkezik, amelyet 4t is ad a csapat tobbi tagjanak (GAZDASAGLEXIKON, 2022).

Ahogy azt mar az elézékben emlitettem, Belbin gy tartotta, hogy a fentiekben felsorolt
készségek mindannyiunkban megtaladlhatok valamilyen szinten. A minket formalé kornyezeti
hatasoknak koszonhetden ezeknek a készségeknek az erdssége folyamatosan formalodik, az

emberektdl fiigg, hogy kinél mennyire dinamikusan.

8. abra: A tiz motivacio tipus kozotti kapcsolatok elméleti modellje

Forras: www.researchgate.net
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Az abran két tulajdonsagot emelnék ki. Az els6 a hedonizmus, amely egyszerre megjelenik a
véltozasra valé hajlandosag részén az abranak és az 6nmegvaldsitas részen is. Erdekesnek
tlinhet elsdre ez az abrazolas, mert a hedonizmus az autokrata szemléletmodd egyik alapja, ahol
szerepet kap a hatalom és a teljesitmény is. A kés6bbiekben szot ejtek az autokrata vezetési
stilusrol, ahol részletesebben kifejtem az autokrata szemlélet tulajdonsagait. A hedonizmus
megtalalhato az onmegvaldsitas felén is az dbranak ¢és a valtozasra vald hajlandosaghoz fontos,
hogy 6rémét lelje benne az egyén. Erdekes, hogy az autokratizmus és a véltozasi hajlandésag

mennyire eltér egymastol, de mégis mindkettének eleme a hedonizmus.

A masik érdekesség és egyben ellentmondas is a konformitalodas és a tradicio egybevétele.
Hogyan lehetne alkalmazkodni a valtozasokhoz és a rohamléptekben fejlodo feltételekhez, ha
egyszerre tradiciondlisak is vagyunk? A vdlasz abban rejlik, hogy az feltételhez kotott
adottsagok mindig mas €és mas szitudciokban befolyasolnak minket. Valahol er6sebben, mint a
tobbi €s ennek a hatterében ismét az attitlidiink all. A megitéloképességiink alapjan dontiink és

alkalmazzuk a motivacidtipusokat.
2.4.2.A Lewin féle vezetéi stilusok

Kurt Lewin egy német szarmazasu, de Amerikaban é16 pszichologus volt. Az egyik legnagyobb
munkéssaga a vezetési stilusokhoz kothetd. A kutatdsa soran szamos csoportokat megvizsgalt,
egy résziiket egyeduralom szerli vezetéssel (autokrata vezetdvel) vizsgalta, a kovetkezd csoport
tagjainak a vezetdje bevonta a feladatokba és meghallgatta az alatta tevékenykeddket
(demokratikus stilusu vezetd) és a harmadik csoport tagjainak nem helyezett ki vezet6t, csak a

sajat feladataikra hagyta Sket (KASZAS, 2022).

Egy szervezet esetében nagyon sok mulik egy vezetd attitlidjén, beallitddasan és vezetési
modszeren. Meghatarozza az alkalmazottak munkavégzését, motivaltsdgat és a csoport
egészének a sikerét is. A Lewin altal meghatarozott harom vezetési stiluson kiviil még a vezetok
attitlidje is nagyban befolydsolja, hogy milyen modon iranyit, éppen ezért nem mondhato ki,
hogy minden vezetd és az altala alkalmazott modszer azonos lenne. Mindig a szituacid és a
vezetettek viszonya hatdrozza meg, hogy melyik vezetési stilus alkalmazasa a legcélszeriibb. A
katonasdg esetében az autokrata vezetési stilus a célszerli, mert a katondk nem szabad

akaratukbol dontenek, hanem parancsot kdvetnek. Egy véllalati szervezeten beliil azonban a
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demokratikus vezetési stilus alkalmazasa a célszeriibb, ahol a vezeté megosztja az ismereteit a
beosztottjaival, igy ezzel még gordiilékenyebbé teheti a munkafolyamatokat, bevonja dket a
feladatok megoldaséba ¢€s a kitartd6 munkdjukért megdicséri €s megkdszoni az eréfeszitéseiket.
Ha nem igy tenne, szerintem a mai vilagban munkahely ide, vagy oda, biztos, hogy nem lenne

hosszitava az egyiittmiikodés a vezetd és az alkalmazottak kozott (KASZAS, 2022).

Az autokratikus vezetd a feladatokban egyediil hoz dontéseket és csak kevés informaciot ad
meg hozzajuk. A kimend és bejovo informaciot szelektalja. Csak a parancsolasra képes, nem
kéri az alkalmazottak segitségét. Az elvégzett feladatokat kritikus szemmel ellenérzi, emellett
sokat jutalmaz és sok retorzidt alkalmaz. Utdbbit eldszeretettel alkalmazza nyilvanosan és
ritkan dicsér. Szemében az alkalmazottak csak tapasztalatlan nem hozzéérté emberek, akik
ellene tevékenykednek. Nem szereti az ellentmondast és elvarja az alkalmazottaktol, hogy
alazatosak legyenek. Tekintélyét a hatalmaval tarja fenn, az alkalmazottak keriilik az autokrata
vezetOvel az interakciokat és nem épiil ki bizalmas kapcsolat, sem a vezetdvel sem pedig a
beosztottak kozott. Bizonytalansag Ovezi a beosztottakat is, mert nem lehet tudni melyik
kolléga arulja be a masik kollégat. Gyakoriak az ellentétek ¢és a felszines beszélgetések

(KASZAS, 2022).

Ezzel ellentétben a demokratikus vezetd teljes forditottja az autokratikus vezetOnek.
Kiemelkedden fontosnak tartja, hogy bevonja a munkatarsakat a feladatok atbeszélésébe és
alkalmazza az altaluk tett javaslatokat és megfontolja az észrevételeket. Kozdsen torténik a
dontések meghatarozasa, barati kapcsolatot apol a beosztottjaival €s gyakran ad visszacsatolast
nekik. Tekintélyét a szaktudasa és a jo vezetoképessége adja. A feladatok kiadasakor nem utasit,
vagy parancsol, hanem megkéri a legmegfeleldbb csoporttagot a feladatok elvégzésére és ehhez
minden szlikséges informaciét biztosit. Ismeri a beosztottjai jellemeit és ennek megfeleléen
vezeti Oket és targyilagosan jutalmaz, vagy biintet. A demokratikusan vezetett csoportok
altalaban sikeresebbek a tobbieknél, a 1égkor kellemes, olyan, mint egy nagycsalad (KASZAS,
2022).

A rahagy6 vezetdi stilus (Laisser Fair) filozofidja a dolgok maguktol valé megoldasaban rejlik.
A vezetés ingerszegény, nagyon minimalis a feladatok meghatarozasa és a hozzdjuk megadott
informacio sem egyértelmii sokszor. Sok esetben alkalmazzdk ezt a médszert az 0j kollégak
esetében is, hogy lassdk hogy boldogul, &m sajnos sokszor a palyakezdoknél is. A feladatok
kiadasa nem pontos, félreértheto és feliiletes. Ritkan keriil sor a folyamatok ¢€s a tevékenységek

ellendrzésére, a beosztottakkal csekély kapcsolatot teremt a vezetd és nem befolyasolja a
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tevékenységiiket. Keveset jutalmaz és biintet a kevés kapcsolat miatt. A vezetd szdmara nylig a
hatalom, kevés 6tlettel all el6 és nem fejleszt semmilyen folyamatot, nem vezet be (1j szokasokat

és nem motival (KASZAS, 2022).

Az id6k soran kialakult egy kovetkezd, negyedik vezetési stilus, a patriarchalis (atyaskodo)
stilus. Az egyik fajtaja az autokrata vezetési stilusnak, amelynek jellemzdje, hogy a feladatok
felosztasat szigortian centralizalt médon végzi a vezetd. Szamos esetben a vezetd egyben a
vallalat tulajdonosa is. Ez a stilus az iparosodas idején volt jellemzd, &m a kevés 1étszamu

szervezeteknél még a mai napig is fennmaradt (POSTA, 2017).

Osszegezve, az emlitett vezetdi stilusokban az a kozos, hogy a beosztottakat egyforman kezeli,
vagy probalja kezelni, viszont az emberek, ahogy azt mar az elébbiekben emlitettem nagy
mértékben eltéré személyiséggel és azon beliil is mas tulajdonsagokkal rendelkeznek.
Mindazonaltal azt kapjuk eredményiil, hogy egyik vezetési stilus sem idedlis teljesen, de tobb
a kiilonb6zd szempontok alapjan mindegyik a masik stilusok folé kerekedik. A legnagyobb
motivaciot és onfejlesztési lehetdséggel a demokratikus vezetési stilus nyujtja. Azonban a
legnagyobb tekintélyt az autokratikus vezetési stilusbol adodik, azonban ezekben a
szervezetekben a vezetettek elégedettsége és érdekei nem érvényesiilhetnek és Maslow oOta

tudjuk, hogy az ember célja az Gnmegvalositas.
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3. Anyag és modszer

Az egyetemi képzéseim alatt tobb tantargy keretein beliil megismerkedhettem a vezetés
fogalmaval ¢és a vele jar6 nehézségekrdl. A kezdetekben még csupan a vezetés korai
szakaszairdl tanultam, majd, ahogy egyre tovabb haladtunk a tananyaggal egyre komplexebb
¢s modernebb vezetési iranyzatokrol szereztem ismereteket. Ekkor még, csak a
gazdasaginformatikus alapképzésemet végeztem, még nem dolgoztam nagyvallalatoknal, vagy
egy vallalkozasnal, ahol ezeket az ismereteket hozza tudtam volna kapcsolni a tapasztaltakhoz.
Ekkor kezdett el jobban €s jobban érdekelni a vezetés és szervezés témakore, hogy ez a
valdsdgban mégis mennyire tiikrozi vissza a tankdnyvekben és az 6rdkon tanultakat. Miel6tt
befejeztem az alapképzésemet az akkor még Szent Istvan Egyetem néven futd Karoly Robert
Campuson sikertilt elhelyezkednem egy Gyongydson taldlhaté multinacionalis cégnél, ahol a
vezetésrol egy elég vegyes kép alakult ki bennem. Sajnos ra kellett eszmélnem, hogy a
val6sagban nem minden olyan ragyog6 és egyszerl, mint ahogy azt én megtanultam és teljesen

mast lattam a mindennapokban, mint amikor visszanéztem a bennem kialakult képre.

Mivel a téma sajatossaga nagyon megfogott, ezért jelentkeztem a diplomam megszerzése utan
a Magyar Agrar és- Elettudomanyi Egyetemre, hogy folytassam az ismereteim bovitését
Vezetés és szervezés mesterképzés szakon. A mesterképzésem sordn tovabbi vezetéssel
kapcsolatos tanordkon vehettem részt, ahol a vezetéssel illetden ujabb és Osszetettebb
iranyzatokkal és modszerekkel ismerkedtem meg, ami szamomra a témakort csak még
érdekesebbé tette. Mint szamomra kideriilt, a vezetés lényegesen Osszetettebb, kihivast
jelentdbb tevékenység €s tobbet foglal magaba, mint az autokratikus, demokratikus és rdhagyo
vezetOk fogalma. Ezért ugy éreztem, hogy a témat szeretném megvizsgalni, igaz még csak
tanuld szemmel, de mar némi tapasztalattal, persze csak, mint beosztott. igy nem is volt kérdés,
hogy a diplomadolgozatom témajanak is vezetéssel kapcsolatos tanulmanyt valasztok, ahol
részletesebben is meg tudom vizsgélni, hogy a vezetés, mint tevékenység és a vezetettek milyen
viszonyban allnak egymadssal. Valoban tobbet rejt a vezetés és vezetdonek lenni, mint amiket
addig tanultam és egy tobbvaltozods egyenletrdl beszEliink a legtdbb esetben, amelyeket nem

csak a vezetdk é€s a vallalati tevékenység hataroz meg, de a dolgozodk is.

A szekunder kutatasomban, amelyet az eldbbi fejezetek tartalmaznak, bemutattam, honnan
indult el a ma is ismert vezetés és azoknak a ,,régimodi” vezetési modszerek vonasainak a

jelenléte a ma alkalmazott vallalati filozofidkon beliil. Miel6tt neki lattam volna a szerteagazo
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témakor kifejtésének szdmos vezetéstudomannyal kapcsolatos ismeretek feldolgozédséaval
foglalkoz6 szakirodalmat felkutattam és elemeztem, kutattam az interneten megosztott
tudoményos folyoiratok kozott és megvizsgaltam az aktualitasukat. A legtobb esetben az
elemzések nagymértékben tartalmilag fedték egymast, de szinte az 6sszes felkeresett vezetéssel
kapcsolatos feljegyzések és ismeretek kozott taladltam mas, egymastol eltérd értelmezéseket és
megkozelitéseket, amelyek tovabb bovitették az ismereteimet. Ezeket természetesen érdemes
megszlrni, mivel nem szabad mindent készpénznek venni, amit az interneten olvasunk, de a

legtobb esetben érdekes szegmentjeit elemzik az internetes ujsagirok.

A rohan¢ vilagunkkal egyiitt a vezetés is egyre komplexebbé valik, mivel a 100 évvel ezelotti
nézetekkel ellentétben, ahol a fokuszpontban a vallalati sikerek alltak csak, a mai vilagban mar
a vezetoknek az alkalmazottiakra is az eddiginél nagyobb figyelmet kell szentelniiik. A vezetés,
mint modern tudomény folyamatos atalakulason megy keresztiil. Ennek a hatterében szamtalan
Osszetett tényezo6 all(hat), amelyek sokkal tobb lehetdséget biztositanak a munkavallaloknak,
mint 10-15 évvel ezeltt. A nagy piaci terjeszkedés egyre tobb munkahely létrejottét
eredményezte, ezért megnovekedett az allaskeresOk lehetdsége, szamos munkahely kozott
valogathatnak, hogy melyik adja a legtobb fizetést, milyen juttatasokat biztosit és milyen egyéb
lehetdség van a cégen beliil. Elérkeztiink ahhoz a fejezethez a munka vilagaban, ahol mar nem
a munkavallalok allnak sorba a munkaltatoknal, hanem ez a helyzet 180°-al megfordult és a
munkaltatoknak kell meggydzni a munkavallalokat, hogy miért is az ¢ ajanlatat fogadjak el. Ez
az a pont, ahol a korrelacios kutatasom témajanak az aktualitisa mutatkozik. Ahhoz, hogy egy
cég vonzo legyen és képes legyen megtartani a dolgozdit, eleget kell, tegyenek a munkavallalok
igényeinek. Ezek az igények munkavallalonként eltérnek, fliggenek a kortdl, a tapasztalataktol,
a beallitodastol és szamos tényez6tdl, de a kiemelendd az, hogy minden dolgozo egyedi, més
banasmodot igényelnek és mashogy hatnak rajuk a kornyezeti torténések. A téma azért is
komplex, mert mar nem csak a vezetdk beallitodasa (Lewin féle vezetdi tipusok) és azoknak az
attitlidjiik altal befolyasolt szinte végtelen permuticidja a sziik keresztmetszete a sikeres
vezetésnek ¢és az eredményes munkavégzésnek, amde a munkavallalok is hasonld

tulajdonsagokkal rendelkeznek.

Véleményem szerint a felmérésem egy igen érzékeny és nehezen mérhetd témakart érint, és a
szekunder kutatdsom soran pontos adatokat nem taldltam, amely lefedné a téma egészét. Ezért
sziikségesnek éreztem, hogy a kutatas teljességéhez alkalmazzak primer kutatast is, amellyel a

kutatas alanyainak véleményét fel tudjam mérni. A kutatdsom sordn az alanyok (vezetOk ¢€s
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beosztottak) véleményét egymastol elkiiloniilve mértem fel és a felmérés tipusa is kiillonbzo,

de az Osszefiiggéseken és korrelacion alapszik.

A beosztottak véleményét és tapasztalatait a témakorrdl kérddives formaban szerettem volna
felmérni. Mivel a fizikai papiron torténd felmérés kissé elavultta valt a mai modern modszerek
mellett és hidba emeltem ki, hogy a diplomadolgozatomhoz keresnék munkavallaldkat a kozeli
cégeknél érdeklddve, a téma érzékenysége miatt nem volt mindegyik timogato. igy az elézetes
ismereteimre tamaszkodva, amelyeket kutatdismoddszertan oran sajatitottam el mélyebben,
készitettem egy Google Urlap alapti online kérddivet, ahol megszerkesztettem a kérdéseimet.
Az online kérddiv temérdek lehetdséget biztosit amikor az alkalmazhat6 kérdések tipusardl van
sz0. Alkalmazhatunk rovid valaszlehetdséget (egy-két mondatos rovid valaszok megadasara
alkalmas), feleletvalasztast, jelolonégyzetekkel torténd feleletvalasztast (tobb valasz
megadasara is alkalmas), legordiilo listat (kor, nem, lakhely stb. kivalasztasahoz), linearis
skalat, feleletvalasztd racsot, jelolonégyzetracsot és még szamos formatumot, amelyeken
keresztiil van lehet6ség a kérdések megfogalmazasara. A Facebook-on sok ismer6som
kérdoivét lattam mar és segitettem nekik egy kit6ltéssel, amikor a diplomadolgozatukhoz
készitettek felméréseket ugyancsak Google Urlap hasznalataval. A kitoltéskor nem tartottam
célratorének, ha sok kifejtds kérdéssel taldlkoztam, ezért probaltam a hasonld kérdéseket
lehetdleg mellézni, vagy csak keveset alkalmazni a kérddivemben. Egy masik fontos szempont
egy kérddiv esetében, hogy legyen bemutatkozas, adjuk meg, hogy mi a kutatas célja és azt is,

hogy a kérdoéiv kitoltése mennyi id6t vesz igénybe.

A vezetés szerepe a sikerességben, a vezetdi
attitidok és az egyéni elégedettség

Kedves Kitoltd!

A nevem Varga Zsolt, a Magyar Agrar -és Elettudomanyi Egyetem Vezetés és szervezés mester szakos
hallgatéja vagyok. Diplomadolgozatomban a vezeték és a munkavallalok viszonyat vizsgalom. Ehhez kérném
az On segitségét a kérdoiv kitdltésével, melyben a vezeték és a munkavallalok kozti szoros egyiittmikodést és
a kozos siker érdekében kialakitott viszonyt mérem fel. A kérdéiv elsésorban a beosztottak véleményére
iranyul. A kutatédsomhoz késziilt kérdéiv teljesen anonim és csak 2 percet vesz igénybe.

Kdsz6nom, hogy segitségével hozzajarul a dolgozatom eredményességéhez!

9. abra: Munkavallaloi kérddiv nyitoképe és a bemutatkozdsi rész

Forras: sajat forras
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Erdemes elkeriilni az olyan kérddiv osszeallitasokat, amelyeknek a kitoltése sok id6t vesz
igénybe. A 2-5 percet igénybe vevo kérdbiv kitoltése az optimalis az én véleményem szerint,
ellenben, ha ezt a hatart tullépjik, akkor a kérdoiv kitdltése monotonna valhat, elképzelhetd,

hogy a kit6ltok idokdzben megunjak a kitoltést és bezarjak a kérddivet.

Az elkésziilt kérdéivem els6 verzidjat a konzulensem szamdra elkiildtem és egy kozos
talalkozas soran egyeztettiik az észrevételeinket. Megprobaltam a minimalisra csokkenteni a
mondat kifejtés kérdéseket, de Tanar Ur azt javasolta, hogy probaljam meg az irassal
megvalaszolhatd kérdéseket, vagy jobban redukalni, vagy beépiteni mas kérdésekbe
(feleltvalaszto kérdésekbe, vagy skalas kérdésekbe). Egy masik modositandd részlet, a nem
relevans, vagy nem feltétleniil a kutatashoz sziikséges kérdések mellézése volt. Jelen esetben,
ahol a vezetés sikerességét, a dolgozok elégedettségét és a kozos egylittmitkodés sikerességét
vizsgalom nem sziikséges, hogy informaciot kapjak arrdl, hogy a kitolté melyik megyében él,
vagy milyen nemi, mivel ez a kérdés univerzalisan vonatkozik minden munkavallalora, aki

relevans munkaszervezetben dolgozik.

Miutan a kérddivet optimalizéltam a konzulensemmel megbeszéltek szerint, a kérdéivemet
megosztottam 10 ismer6sdommel, mieldtt nyilvanossagra hoztam volna, hogy kitdlthessék az
érintettek. Ezzel az volt a célom, hogy, mint kiils6é szemlélé szdmukra mennyire egyértelmiiek
a kérdések, taldlnak-e a kérddivben rosszul megfogalmazott kérdéseket, vagy helyesirasi

hibakat és szerintiik, ha van ilyen, melyik kérdéseket kellene megformézni.

Mivel az ismerdseim, akiket felkerestem a kérddiv eldtesztelésére szintén egyetemistak, vagy
diplomadolgozatot irnak, vagy mar megirtak a diplomadolgozatukat, ahol alkalmaztak
kérddives kutatast, ezért gyakran megkaptam a kérdést, hogy miért nem kérdezem meg a
kitoltdk nemét? Mivel a kutatas szempontjabol nem fontos informacio a kitdltdk neme, igy ezt
a kérdést nem szerepeltettem a kérddéiveben. Kérdésiik volt még, hogy a demogréfiai kérdéseket
miért a kérddiv végére illesztettem és miért nem az elejére. Ezek a jellegli kérdések, szinte
minden esetben, amiket eddig kit6ltdttem a kérdéiv elején voltak talalhatok. Mivel ezek a
kérdések elég monotonok és ismétlodok, ezért inkdbb a kérdéssorok végére érdemes hagyni
azokat, igy jobban fogyaszthato a kitoltés. Némely helyen el6fordultak fogalmazasi tévedések,
mint példaul, a felsorolasok eldtti ,,A” betli hasznélata. Sok esetben nyelvtanilag nem kovetelte
meg a mondatszerkezet az alkalmazasat, igy ezeket kitérdltem és ahol nyelvtanilag helytelen

volt a modositas utdn a kérdés, ott atfogalmaztam a szerkezetet.
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A kérddéivet bemutatd bekezdést kissé atfogalmaztam, hogy érthetébb legyen a kutatas célja,
mit szeretnék elérni a kérddivvel, kinek szdl a kérddiv, ki vagyok én és mivel is foglalkozom.
Mivel a kitoltok véleménye nagyon fontos és a segitségilikre mindenképpen szamitottam, ezért
ugy tartottam helyesnek, hogy ok is tisztaban legyenek, milyen témakort dolgoz fel a kérddiv,
milyen tapasztalat sziikséges a kitoltéshez és, hogy felketse a kitoltdk érdeklodését. Igaz a téma
eléggé vékony jégen tancol és lehet nem érdemleges sokak szdmara, de az eredmény egy
nagyon nehezen mérhetd, sok esetben szubjektiv és esetenként eltéré valaszokkal, de pont

ebben rejlik a kutatds kuriézuma.

A kérdéseket kotelezden kitoltd bedllitassal lattam el, igy az ires, kitdltetlen kérddives
valaszokat kizartam. Sok esetben a kitoltott valaszokat tipusellendrzéssel is ellattam, hogy

véletleniil se keriiljon pontatlan véalaszadasra sor (pl. (év)szdm — betii tipusa).

Az igy elkésziilt kérddivet a Facebook segitségével osztottam meg a nyilvanossagnak,
kezdetben csak a sajat profilomon keresztiil, ahol egy kdszontést kovetden megkértem az
ismerdseimet, hogy ha relevans szdmukra a témakdr és mar beosztottként dolgoztak, vagy
dolgoznak olyan munkakornyezetben, ahol mérhet6 a vezetdk és a beosztottak viszonya, akkor
tamogassak a kutatasom sikerét egy kitoltéssel. Mivel szerettem volna, hogy a kérdéivem minél
tobb emberhez eljusson, ezaltal tobb adatot tudjak dsszegylijteni és pontosabb eredményeket
kapjak, igy sziikségét éreztem, hogy tovabbi megosztasi lehetéségeket kell keresnem. Talaltam
a Facebook-on egy olyan csoportot, ahol a diplomadolgozatot irok, kutatok és diakok
megoszthatjak sajat kérddiveiket és cserébe kolcsondsen kitoltik egymas kérddiveit is. A
folyamat egyszerli, ha megosztottam a sajat kérddivemet, akkor sok esetben kérés nélkiil is
kitoltotték, de a megosztasom aléd a kitoltok megoszthattdk sajat kérddiveik elérhetdségét és

megkértek, hogy én is toltsem ki az dvéiket.

Egy pontra szeretnék kitérni az interneten torténd kérdéiv megosztassal kapcsolatban. A
csoportban megosztott kérddivemet szdmos csoporttag kitdltotte a Facebook-on és legalabb a
kitoltok fele is megkért, hogy a kitdltésiikért cserébe én is vessek egy pillantast a kérddiviikre
és toltsem ki szamukra. Szinte egyszer sem taldlkoztam olyan leirassal, amikor megnyitottam
az Urlapokat, ahol ne érte volna el a 10 percet a kitoltésre forditott idot. Par esetben ez az 1d6
20 perc is lehetett. En biztos vagyok benne, hogy a kutatési fejezet nagyon fontos és kritikus
egy diplomadolgozat, diplomadolgozat, vagy barmely kutatas esetében, viszont ezek a
kitoltésre tervezett, vagy kiszamolt sziikséges percek nagyon soknak tlinhetnek egy kitoltd

szdmara. Mivel nekem is sokan segitettek a kérdéivemmel, ezért nem is volt kérdés, hogy én is
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segitsek azoknak, akik megkértek. Sajnos azt tapasztaltam, hogy a kérddivek kérdéseit nem
strukturaltan és kovetkezetesség nélkiil allitottak 0ssze néhanyan. Ami szamomra nem volt
relevans kérdés, példaul a sielés: ,,Volt-e 6n sielni a koronavirus jarvanyhelyzet alatt?”
Vilaszlehetéségek, amelyek fel voltak sorolva igen, nem. Es mivel nem voltam sielni, ezért
innentél mar nem relevans a tovabbi kérdés, amit ezzel kapcsolatban tettek fel, tehat itt a
kérdések sorozata a témakdrben nem alltak meg, tovabb sorakoztak a 30+ darabszdmban a
kérdések. Véleményem szerint egy kérddivben objektiv modon kell megfogalmazni a
kérdéseket és azokat Osszefiiggden kell megszerkeszteni. gy nem a kérdéivhez tudjuk csak

igazitani a hipotéziseket, hanem a hipotézisekhez tudjuk igazitani a kérdéseket.

A kérdéivem par hét alatt magas szamu kitoltottséget ért el, amelyen én is meglepddtem, de
ugy éreztem, hogy pontosabb eredményeket kaphatnék, ha még eljuttathatndm egynéhany
ismerésomnek. Szamukra privat chatbeszélgetésen keresztiil juttattam el a kitoltd feliiletet és
megkértem Oket, ha lenne, esetleg ra modjuk osszak meg 6k is par ismerdsiikkel, akiket érinthet
a témakor. A tovabbi megosztasok meghoztdk gylimolcesiiket. Csaknem negyedével megugrott

a kitoltések szama, amivel mar biztosan elegendd adatmennyiséget sikeriilt 0sszegyiijtenem.

Ahogy mar arrél szot emlitettem, a kutatdsom masik oldalat a vezetdi interjuk tették ki. Ahhoz,
hogy a vezet6i attitlidoket elemezni tudjam, kozelebbrél meg kellett vizsgdlnom a vezetok
gondolatait az alkalmazottak irdnyitasardl és az egyes szituacidkban a dontéseikrdl alkotott
véleményiiket. A kutatdsom soran 3 vezetot vizsgaltam meg, koztiik egy ndi vezetdt €s kettd
férfi vezetét. Mivel a vezetokhdz nehezebb eljutni és a kutatds objektivitdsanak megorzése
miatt kiilsé (az akkori munkahelyemen kiviilallo) vezetOket kerestem az interjukhoz, ezért a

felmérés alanyainak szdma kevés.

Az interjukat szoban tartottam meg, ahol valtozatos szituaciokrol tettem fel kérdéseket a
vezetOk részére. Ezek soran megmutatkozott a személyiségiik egy kis szelete és a modszer,
amivel meghozzak a nehéz dontéseket viszont néhany esetben érdekes valaszokat kaptam a
kérdéseimre. Mivel a interjim soran vizsgalt vezetdi viselkedés és dontéshozatal alanyai kis
szamban képviseltek, ezért a kutatasom ebben az esetben nem reprezentativ, de az elemzésem

soran levontam a kovetkeztetéseket.

37



4. Eredmények és értékelésiik

A diplomadolgozati témavalasztasnal fontos szempont volt, hogy a mesterképzésemhez
szorosan kapcsolddo €s szdmomra is érdekes témat valasszak. A vezetési ismeretek targy ota
folyamatosan foglalkoztatott a téma és szerettem volna jobban beledsni magam, hogy ne csak
a felszint kapargassam. Nem utols6 sorban, a mindennapokban is tudom alkalmazni (vagy
legalabb is megprobalni), hogy a vezetok, mért éppen az aktudlis dontést hoztak, ami

természetesen a legtobb esetben befolyasoljak a beosztottakat is.
4.1. Primer kutatas

A szekunder kutatas felhaszndldséval olyan primer kutatast végeztem, amellyel fény deriilhet,
mi all a vezetdk és a beosztottak sikeres egyiittmiitkodése mogott. Ez a tény, hogy minden
szervezetben minden tokéletesen miikodik a gyakorlatban, szerintem elég elhamarkodott
kijelentés. Esetleg lehet torekedni a tokéletességre és annak érdekében szdmos modszer
rendelkezésre all, amely egyrést fligg a vezetdi hozzaallastol, irdnymutatdstol, biztatastol és
motivalastol, masrészt fiigg a beosztottak hozzaallasatol, érzékeld képességétdl és hozott

értékeitol (attitiid, tudas, el6zo tapasztalatok stb.)
4.1.1.A kutatas célja

A mai vilagban az egyik legértékesebb erdforras az informacio, amely lehet egyrészt hajtoerd
is, de tonkre is tehet mindent, ha rossz kezekbe keriil. Ilyen informécio lehet a vezetdi és
beosztotti egylittmiikddés sikerében kutatva mutatkoz6 informacid is, amellyel a legtobb
esetben a felek nem rendelkeznek. Ha mégis szembesiilnek a vezetok ezekrdl az informaciokrol,
vagy véleményekrdl, amelyeket a beosztottak formaltak meg, nagy valoszinliséggel
megromlana az egymasrdl kialakitott képiik és bebizonyosodna, hogy nem is alkalmas a
poziciora betdltésére a munkavallalo. Ugyanez igaz forditott esetben is. A kutatdsom célja,
hogy ezt a nagyon szenzitiv témat vizsgalva megtalaljam mi all a sikeres vezetés mogott és mik
azok a vezet6i megnyilvanuldsok, amelyek pozitiv, vagy negativ iranyba viszik eldre a kettd
csoport szoros egyiittmiikodését. Tovabba, a vezetdk dontését is vizsgaltam, ahol olyan
szitudciokban taldltdk magukat, amelyekben a szerintiik helyesen meghozott dontéseket

elemeztem.
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4.1.2.Hipotézisek és kutatasi kérdések megfogalmazasa

e A sikerességet befolyasolja a beosztottak vezetdkrol alkotott képe.

Mivel a vezetdk jelentik (remélhetdleg) a legtobb esetben a kovetendd példat az
alkalmazottak szamara, ezért a vezetokrol alkotott kép szignifikansan befolyasolja egy
szervezet sikerességét. Ez a kép folyamatosan valtozik és kialakul egy 6sszkép, amely
nehezen valtoztathato, ezért a vezetonek nagyon j6 emberismerdnek kell lennie, hogy
tudja kezelni a beosztottjai egyéni attitiidjét.

e Fontos a felek szamara a munka mellett a kozvetlen viszony kialakitasa is, hogy a

munkavégzés 0 hangulati lehessen.

A mindennapi munkavégzés soran természetesen nem csak 8 Oran keresztiil a gép el6tt
tilink, hanem felmeriilhetnek emberi interakciok is egymas kozott. Ennek a
gyakorisdga és az egymassal kialakitott kapcsolat mélysége a munkatarsaktol fiigg.
Mennyire igénylik, hogy egymassal beszélgessenek és megoszthassak a torténéseiket.
De kérdés lehet, ez az egymas felé torténd informacidaramlas mennyire lesz bizalmasan
kezelve?

e A beosztottak szamara fontos a megbecsiilés, a motivalas és a véleménvyiik

meghallgatasa a vezetdik részérél.

Szinte kivétel nélkiil elmondhatd, hogy minden munkavallalo szdmara legalabb annyira
fontos a megbecsiilés és a valahova tartozds érzése, mint a fizetés. Tovabba a
véleményiik is fontos lehet, hogy sikeres legyen egy folyamat és ezaltal, sikerélményben
lehet résziik, érzik, hogy itt szamit a véleményliik és a vezeté meghallgatja a kreativ
munkavallalokat.

e A vezetOk szamara fontos az alkalmazottak motivalasa, hogy a sikeres munkaviszony

fennmaradjon és ehhez egyénenként mas-mas modszert alkalmaznak.

A vezetdk tisztaban vannak azzal, hogy a beosztottjaik motivalasa eldre lenditi a k6zos
munkat. Mivel a munkavallalok is eltéroek, ezért tobbféle modszert is alkalmaznak a

motivalasra.
4.1.3.A kutatasi modszer ismertetése

A primer kutatasom két elembdl épiil fel, amelyek a beosztottak és a vezetdk véleményére
tamaszkodik. A beosztottak véleményének felméréséhez az el6zd fejezetben is bemutatott

Google Urlap alapu kérdéivet alkalmaztam, (amely egy kvantitativ kutatisi modszereken
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alapszik) amelyhez a kérdéseket a kutatasom témajahoz kapcsolodoan fogalmaztam meg. A
kovetkeztetések levonasdhoz olyan kérdésformékat kellett megfogalmaznom, amivel az
eredményekbdl mérhetd informacio sziiletik és azokat képes legyek abrazolni. Természetesen
lehetdséget adtam a kitdltoknek, hogy minden kérdésre adhassanak sajat valaszt is €s kifejtd
kérdések is biztositottak szamukra, hogy kifejthessék egy-egy témaban a véleményiiket, ahol
azok eltérok lehetnek, vagy sajat tapasztalatra épiilnek. A vezetOk szamara egy tobbkérdésbol
Osszeallitott interjut készitettem, amelyet szoban, ,face-to-face” bonyolitottam le és a
valaszaikat hangrogzitd segitségével oOrokitettem meg. Természetesen, az interju kezelése
teljesen anonim modon torténik és a kutatds elemzése sordn nem emlitem meg a neviiket és

sehol sem szerepeltetem ezeket az informaciokat.
4.1.4. A kérdoives kutatas eredményeinek elemzése

A kutatas soran rogzitett valaszokat a Google Urlap segitségével volt lehetéségem megvizsgalni
¢s a kitoltés elére haladtdval vizsgdlni, milyen ardnyokban sziiletnek eredmények a
kérdésekhez. A kérddivet, miutan elegendd kitdltdvel rendelkezett, exportaltam Microsoft
Excel f3jlként, amelyben az adatokbdl az adatbazis formalizalasa és rendszerezése utan vizualis
abrazolassal készitettem kimutatdsokat. A kovetkezd fejezetekben, a hipotéziseimhez

kapcsolodo eredményeket mutatom be.

414.1. A kutatasban résztvevok szama

A kutatdsomban Osszesen 93 kitoltd vett részt, akikhez valamilyen formaban eljutott a
kérdéivem. A kitdlték tobbsége a Facebookon megtaldlhatd ismerdseimbdl kertiltek ki, de a
mar emlitett, szintén Facebookon megtalalhatd csoportokon keresztiil is szép szdmban
érkezhettek valaszok. A kutatds szempontjabol a nemek kozti eloszlasa vizsgélata nem
szamitott szlikséges informacidnak, de a korok eloszlasa mar anndl inkabb. Ugyan a
hipotézisem nem tér ki a korok eloszlasanak vizsgalatara, de szoros Osszefiiggések lesznek a
késébbi valaszadasokkal. A kitdltdk koranak eloszldsabol jol kivehetd, hogy a kitdltdk
kétharmada a 16-25 évesek. Ez két feltételezésre ad kovetkeztetést. Az egyik, hogy a fiatalabb
generacié korében népszeriibb és elterjedtebb a Facebook hasznalata és a csoportban
megosztott kérdbivet is ez a korosztaly tolthette ki tobben. Masrést, a munkaerdpiacon sok lehet

az uj, vagy fiatal palyakezdd, akik szdmara relevans volt a kérddiv.
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A kérdoiv kitoltoinek koronkénti eloszlasa

60
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Korok eloszlasa

W [6-25év W26-35év W36-45év 46-55év m56-65 év 65 év feletti

10. abra: A munkavallaloi kérdoiv kitoltéinek koronkénti eloszldsa
Forras: Sajat kutatas eredménye
A kitoltdk maradék egyharmada a 26 éves kortdl egészen a 65 éves korig terjed, viszont ebben
a kitoltészadmban nem szerepelnek 65 év felettiek. Ennek a korosztalynak a kevés kitoltdszama
annak tudhat6 be, hogy valdsziniileg 6k nem folyamatos felhasznaldi azoknak a feliileteknek,

ahol megoszthatdok az online kérddivek.

4.14.2. Az online kérdéiv eredményeinek elemzése

A kérddivem els6 kérdésének a célja, hogy megallapitsam, mik azok a feltételek és szituaciok,
amelyek a munkavallalok szamara a legfontosabbak egy munkahelyen. Az eredmények kissé
meglepdk, am valoban fontos feltételeket emeltek ki a kitoltok. A mezdnyben felsorolt kérdések

a kovetkezok voltak, amelyekre egy 0-5-0s skalan tudtak voksot leadni a kitoltok:

e Uj alkalmazottként megfelel$ szakmai tamogatas

o Fejleszto trainingek

o Az elvégzett munkdjanak az egyeztetése, atbeszélése a felettesével
o Vezetdjétdl az épitd jellegli kritika (megfeleld forméaban)

e A feladatokba vald bevonas és a megfeleld tajékoztatas

e Munkaid¢ tiszteletben tartasa a vezetdje részérdl

e [dokozonként csapatépitd trainingek szervezése

o Segitékész, kedves munkatarsak
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e Megfelel6 munkakdrnyezet
¢ A maganéleti nehéz helyzetek megyvitatasa a vezetdvel
e Nyilvanos elismerés

e Negativ visszacsatolas esetén konkrét iranymutatas és megfeleld tdmogatas

A feladatokba valo bevonas és a megfeleld tajékoztatas

0,
2% 2%

1%

15%

= Nagyon fontosnak tartom

= Fontosnak tartom

= [nkabb fontosnak tartom
Inkabb nem tartom fontosnak

= Nem tartom fontosnak

Egyaltalan nem tartom fontosnak

11. abra: Kordiagram - munkavallaloi kérdoiv - A feladatokba valo bevonas és a megfeleld tajékoztatas

Forras: sajat kutatdas eredménye

A skalazast annak okbol rendeztem el 0-5-ig terjedé szamokkal, mert igy a valaszadoknak
mindenképpen el kell donteniiik melyik irdnyba mutat a voksuk. A O jelen esetben azt jelolte,
hogy a kitolt6k szamara egyaltalan nem fontos a felsorolt elem, az 5, pedig azt, hogy nagyon is

fontos szamara és 0-5 ig ez a skala folyamatosan valtozik egyik irany feldl a masik végletig.

e Az elso felsorolasban a legtobb 5-0s értékelést elért kérdés a diagramon is abrazolt ,,A
feladatokba valo bevonas as megfeleld tajékoztatas” egyed. A kitoltok 80%-anak (74
f6) meghatarozo jelentdséggel bir, hogy a vezetdik és a munkatérsaik bevonjak dket a
kornyezetiikben felmeriild feladatokba. Ami talan fontosabb része, ennek a
csoportmunkdnak, hogy lehetdségiik van arra, hogy a sajat véleményiiket is ki tudjak
fejteni és érezzEk, hogy 6k is fontos részei a szervezetnek. A sikerélmény és a valahova
tartozas érzete szinte olyan eleme a munkavégzésnek, mint amilyen szerepet jatszik a

sO az ételek izesitésében.

A megfeleld tdjékoztatas szintén fontos, ha egy feladat megoldasar6l van szo. Informaciok
nélkiil, (ha nem rendelkezik a munkavallalo a sziikséges eldismeretekkel, kapcsolatokkal) a

feladatok elvégzése tobb 1dot is igénybe vehet, a megbizottra nyomas nehezedhet, €s ugy érzi
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nem elég képzett a hataridére valo teljesitéshez és ebben az esetben csorbithatja a

magabiztossagat.

A maradék 20%-a (19 f6) a kitoltdknek nem kimagasloan fontos, hogy a vezetdjiik bevonja a
feladatokba, és 5%-uk (5 f6) szamara nem annyira jelentés. Ennek a hatterében az allhat, hogy
ez a szlik réteg inkabb a sajat képességeire hagyatkozik és a maga modszerei szerint elvégezni

a feladatokat.

e A masodik legtobb 5-0s szavazatot elért kérdés a szakmai tdmogatds kérdése volt.
Véleményem szerint nem is kérdéses, hogy miért annyira fontos a kitolt6k szamara ez
a feltétel. Csaknem a szavazatok 96%-a (89 f0) arra ad kovetkeztetést (beleértve a

’Fontosnak tartom voksokat is”), hogy dontd lehet a munkavallalok részére.

Uj alkalmazottként megfelelé szakmai tAmogatas
2% 196 0%

1%

20%
= Nagyon fontosnak tartom

= Fontosnak tartom

= [nkabb fontosnak tartom
Inkabb nem tartom fontosnak

= Nem tartom fontosnak

Egyaltalan nem tartom fontosnak

76%

12. dbra: Kordiagram - munkavdllaléi kérdéiv — U alkalmazottként megfeleld szakmai tamogatds

Forras: sajat kutatas eredménye

Valoészintsithetd, hogy a tapasztalataikra timaszkodva skalaztak be a kérdést a kitoltok, mert
egészen biztos, hogy valamikor mindenki péalyakezddként kezdi meg a karrierjét. Ebben az
idészakban a munkavallalok szdmara még szinte minden ismeretlen, mashogy miikodnek a
folyamatok, mint, ahogy azt elképzelték, vagy tanulta és palyakezddként a tapasztalatok,
mondhatni végig kisérhetik 6ket az egész karrierjiik alatt. Az elsé benyomas éppen ezért nagyon
fontos. llyenkor a legsziikségesebb a vezetd iranymutatasa és a szakmai timogatas. Sajnos

amint azt mar az el6zé fejezetekben kifejtettem, a vezetdk eltéré modon iranyitjdk a
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beosztottjaikat €s emberenként, igy vezetOnként is mas attitliddel rendelkeznek. A kérdést
tovabb bonyolitja, hogy a beosztottakra is igaz, hogy az egyes megnyilvanulasokat és
szituacidkat masképpen érzékelik, igy a tapasztalatokat mindenki masképpen dolgozza fel. A
megfeleld vezetd kivalasztasa ezért fontos egy pozicid betdltésekor, hogy az alkalmazottakhoz
a lehetd legszenzitivebben és odaillden tudjon viszonyulni, mert nem lehet meghatarozni elére,
hogy a beosztottak >’mit hoznak otthonrdl’’. Igy kijelenthetem, hogy palyakezdéként a
megfeleld iranymutatds kulcsfontossdgii lehet az elkdvetkezendd iddszakra a sikeres

egylittmiikddés tekintetében.

e A harmadik, és egyben utols6 eredmény, amit ki szeretnék emelni az elsé kérdéssor
eredményei koziil a munkaidd tiszteletben tartasa a vezetd részérdl. Be kell valljam,
hogy ez az eredmény kissé meglepett, mivel a sajat értékrendemben mas felsorolt kérdés
elérébb szerepelt volna, de a munkaidé kérdése is egy nagyon fontos pontja a

munkavégzésnek. Ebbol is latszik, hogy az emberek attitlidje mennyire eltérd lehet.

A munkaid9 tiszteletben tartasa a vezetdje részérdl
1% 0%
2%

5%

= Nagyon fontosnak tartom

21% = Fontosnak tartom

= Inkabb fontosnak tartom
Inkabb nem tartom fontosnak

= Nem tartom fontosnak

Egyaltalan nem tartom
fontosnak

13. abra: Kordiagram - munkavallaloi kérdoiv — Munkaidd tiszteletben tartasa a vezetdje részérdl

Forras: sajat kutatas eredménye

A munkaidé a legtobb helyen elére megszabott szerzédéshez van kotve. Altalaban a szerz6dd
felek meg szoktak egyezni a munkaszerzddés kotése eltt a munkaidd tipusarol, ami lehet
rugalmas, vagy kotott. Természetesen, ha a munkaidd rugalmas, akkor sem jelenti azt, hogy a
munkavallal6 a sajat preferencidja szerint tolti le a munka idejét, hanem a térzsidében koteles
bent tartozkodnia a munkahelyén. Sok konfliktus adodhat a munkaidé kérdésébdl, ami

befolyasolhatja a sikeres egyiittmiikodést a vezetd és a beosztottak kozott. Ezért ezt a kérdést
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nagy szenzitivitassal érdemes kezelni. A vezetd nem véarhatja el a munkavallal6tol, hogy
minden nap talérazzon 30 percet, vagy akar egy orat, barmi jellegli kompenzécio alkalmazasa
nélkiil. A valaszadok 92%-a (85 ) (beleértve azokat a valaszaddk 21%-4t, akik szdmara fontos
a munkaidd tiszteletben tartasa) szamara jelentds fontossaggal bir, hogy a munkaval t6ltott 1d6
kérdését a vezetdjik helyén kezelje és biztositani tudja a munka vilaga és a maganélet kozti
egyensulyt. Nem egy vezetdvel talalkoztam mar, aki csak azért megszolta a beosztottjat, mert,
a beosztott a torzsido kezdetével érkezett a munkahelyére és a munkanap végén, a ledolgozott
8 ora elteltével hamarabb tavozott, mint a vezetd. A vezetd, ezt ugy érzékelte, hogy nem
dolgozta le a napi 8 oOrat és teljesités nélkiil tdvozott a munkahelyrdl. Ez a megnyilvanulas
abszolut médon tiikrozi az autokrata vezetési stilus ismérveit és azt, hogy a vezetd nem képes,

vagy nem is akarja megérteni a masik fél allaspontjat.

e A kovetkezd kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy mit gondolnak altalanossagban a
kitoltok a felsorolt vezetdi tulajdonsagukrol. A kérdés soran a szamukra a 3

legkiemelkeddbb valaszt jelolhették meg, a kdvetkezo eredmények sziilettek:

A legfontosabb vezetdi tulajdonsagok

empatia es kévetkezetesség 49 (52,7%)

stratégiai szemlélet 29 (31,2%)
relevans munka- és élettapasztalat 26 (28%)
hatékony problémamegoldé képesség 54 (58,1%)
hitelesség 48 (51,6%)
munkaeré motivalasa 31(33,3%)

tanulas és 6nfejlesztés 8 (8,6%)

mentoralas 24 (25,8%)

delegalas és rangsorolas 8(8,6%)

nyilvanos elismerés 2(2,2%)

14. dbra: Oszlopdiagram - munkavallaloi kérddiv — A legfontosabb vezetdi tulajdonsdagok

Forras: sajat kutatas eredménye

Mint ahogy a fenti abra is mutatja, a kitolték tobb 54%-a (atlagolva 50 f6) kimagasloan
valasztotta ki az empatia és kovetkezetesség, a hatékony probléma megoldoképesség és a
hitelesség valaszlehetdséget a vezetdi tulajdonsagok koziil. A célom az volt ezzel a kérdéssel,
hogy a tobb valaszlehetéség megadasaval és a tobb Kkitoltés mennyire befolyasolja a

vélemények valasztékossagat. A tapasztaltak alapjan kijelenthetem, hogy a Kit61tok véleménye
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igaz, hogy nagymértékben eltérhet, de szinte biztos, hogy lesznek olyan valaszlehetdségek,
amelyek kiemelkedden tobb voksot kapnak. A kitdltok 58%-a (54 f6) ugy tartotta, hogy a
vezetOknek az egyik legfontosabb ¢s nélkiilozhetetlen tulajdonsaga, hogy a felmeriild
problémakat a megfeleld szakmai hattérrel a lehetd legjobb modon kezeljék. Ismerjék a
probléma okat és tudjak ra a valaszt, vagy a modszert, hogy lehetne megsziintetni. Egy
hatarozatlan és a problémak elharitasaval foglalkoz6 vezetd gyorsan elvesztheti a hitelességét

¢és ezaltal a beosztottjai sem tamaszkodhatnak ra.

A masodik helyen, szorosan a harmadik legtobb szavazatot kapott kérdést egy szavazattal
megeldzve az empatia és a kovetkezetesség végzett. A valaszadok 52,7%-a (49 £6) meghatarozo
tulajdonsagnak tartja az empatikus szemléletet a vezetoknél. Az empdtia és a beosztottakkal
fenntartott viszonya a vezetOknek kimagasloan fontos szerepet jatszik. Jelen esetben nem arra
gondolok, hogy minden titkot €s torténést meg kell osztania a dolgozoknak a vezetdikkel, de

fontos és egészséges, ha nem csupan a munkarol beszélnek egymassal.

Az abran lathatd, hogy a harmadik legfontosabb vezetdi tulajdonsag a kito1tok szamara, hogy a
vezet6jiik hiteles legyen. Osszesen a kutatasban résztvevék 51,6%-a (48 f6) fontosnak érzi,
hogy a vezetdjiik szavara alapozni lehessen, a szitudcidkban szamitani lehessen rajuk és hiiek
legyenek az éltaluk kiadott informacidhoz. Sajnos ezt ald tudom tdmasztani, hogy a hitelesség
nem minden vezetd erénye €s ennek a hianya a motivacio €s a bizalom elvesztéséhez vezethet,

ami a teljesitményt hatarozottan lerontja.

lgaz, hogy a tobbi valaszlehetéség nem ért el akkora pontozast, mint az elobb emlitett
tulajdonsagok, viszont azok is jelentdséggel birnak a kutatdsban résztvevOk 46%-anak.
Koziiliik is, szeretném kiemelni a munkaeré motivalasat, amely szorosan kapcsolddik az elsd
harom legtobb pontozast elért valaszlehetdségekhez. A motivalasnak szamos lehetdségei
vannak, amely eltérhet a beosztottak allapotatdl (lelki, anyagi stb.), értékrendjétdl és
bedllitottsdgatol. Motivacié nélkiil nagyon hamar megromlana a munkamoral és a
munkavégzésbe fektetett erd, amelyet mindenképpen meg kell akadalyozni, mert a bizalom ¢és
a motivacio elvesztése szinte egy visszafordithatatlan folyamat. Ezért nagyon fontos, hogy a
vezetOk jo emberismerd képességgel rendelkezzenek, empatikusak legyenek és megtalljak,

hogy az egyéneket milyen modszerekkel képese motivalni.

A motivacidnak szintén egy forméja, hogyha az 1j, vagy palyakezdd kollégajat segiti a

beilleszkedésben, vagyis mentordlja a vezetdje. Egy 10 munkakdrnyezetbe ¢és

46



munkafolyamatokba valo beilleszkedés eleinte hosszadalmas lehet és a megfeleld iranymutatas

nélkiil sajnos korai motivacidovesztéshez vezethet.

A kovetkezd kérdésem szoros parhuzamban all az el6zd fejezetben is emlitett motivacid
alkalmazéséaval. Az aldbbi diagrammokon a vezetdk és a szervezetek altal biztositott motivacios

eszkozoket és a beosztottak (kitdltok) preferencidjat mutatom be.

A bonusz/pénzbeli juttatds, mint motivacios eszkoz
preferalasa munkavallalok részérol

0% 1%
6%

22%

= dontden hat ram

= inkabb hat rdm

= semleges hatassal van ram
inkabb nem hat ram

= cgyaltalan nem hat ram

71%

15. abra: Kordiagram - munkavallaloi kérdoiv — A bonusz/pénzbeli juttatds, mint motivacios eszkéz
preferaldsa munkavallalok részérdl

Forras: sajat kutatas eredménye

e A kitolték motivacidjat egy 6 kérdésbdl Osszeallitott pontban vizsgaltam, ahol a
valaszaikat skalazva 1-5-ig rangsorolhattak. A valaszlehetoségek a fent lathato
diagramon vannak feltiintetve, ahol az 5-0s pont a ,,dontéen hat ram” vélaszt jelenti és
ennek megfelelden a felsorolast kdvetden kovetkeznek a szamozasok. A motivaciods
modszerek koziil a legtobb 5 pontot elért valaszlehetdség, amely a kitdltok szadmara a
legmeghatarozobb forma a motivaciora az a pénzbeli juttatdsok, vagy mas néven
boénusz, vagy prémium. A kitolték 71%-anak (66 f0) meghatirozd szerepet tolt be a
pénzbeli juttatds, ha motivaciorol beszéliink. A kutatas tobbi résztvevoi szamara 22%-
uknak (20 fének) szintén fontos a pénzbeli juttatds, de nem az elsd helyre emelné. Ezt
kovetden a kitoltdk 6%-a (hozzavetdlegesen 6 f0) szamara semlegesen hatnak a
pénzbeli motivacids eszkdzok €s a kitdltdk 1%-ara (1 fore) egyaltalan nincs motivald

hatéssal. Valoszintisithetd, hogy a hozott értékeik alapjan szamukra fontosabbak a nem
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targyakhoz, vagy pénzhez kotott motivaciés modszerek. Megitélésem szerint ez az
eredmény varhatd volt, hogy a pénzbeli juttatasok igénye, mint motivacidés forma
kiemelkeddbb lesz a tobbi modszerekhez képest, mivel ennek gazdasdgi vonzatai
vannak. A kitoltok életkorabol itélve, amely alatt a 16-25-35 éves korosztalyt értem,
szamukra még sok anyagi kiadas varhatd. A magas ingatlanarak, a 2022-es évben
feler6sodd inflacid és az ehhez tartozo nem inflaciokovetd fizetés mellett a pénzbeli

juttatasok, vagyis a prémiumok igénye megemelkedett.

Azonban barmennyire is fontos a pénzbeli juttatasok lehetdsége, a motivacidos modszerek koziil
ennek van a legrovidebb ideig tartd hatasa. Egy id6 utdn, amikor megkapjak a dolgozok a
juttatasaikat, bar igaz ez egyénenként eltérd lehet, de hamar hozzészoknak a juttatas meglétéhez
¢és elégedetlenné vallnak. Mindemellett, a szervezeteknek a pénzbeli juttatds a legdragabb
formaja a motivalasnak. Egy masik, effektiv mddja a motivacionak, ha a dolgozok érzik, hogy
a szervezet fontos részét képezik és ezt a vezetdik honoraljak kitiintetéssel, vagy esetleg szobeli
dicsérettel. Ennek is vannak pszicholdgiai hatasai, hogy ez miként hat a ndkre és a férfiakra, de

ennek a vizsgalata nem terjed ki a diplomadolgozat kutatasara.

e A masodik leghatasosabb motivaciés forma a kutatisban résztvevok szamdra az
el6léptetés, hogy legyen lehetdség a fejlodésre €s a szervezetbe vetett munkéjuk

megbecsiilésére.

A kitlintetés, mint motivacids eszkoz preferdlasa

munkavallalok részérol

116
1%

216
2%

14 16
15%

39 f§ = dontéen hat ram

42% = inkdbb hat rdm

= semleges hatdssal van ram
inkabb nem hat ram

= egyaltalan nem hat ram

3716
40%

16. abra: Kordiagram - munkavallaloi kérdoiv — A kitiintetés, mint motivdcios eszkoz preferdalasa munkavallalok
részérol

Forras: sajat kutatas eredménye
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o A kitolték 42%-a (39) szamara kiemelkedden fontos, hogy a vezetdjiik elismerésiil
kitiintesse Oket. Ilyen kitiintetések lehetnek a honap dolgozoja, osztalyvezetdi helyettes
€s még sok mas az adott szervezettdl fliggéen. Azok szdmara, akiknek szintén fontos a
Kitiintetés motivacios formaja a kutatasban résztvevok 40%-at (37 f6) teszi ki. A

fennmaradoé 18 % (17 f6) szdmara nem ez a motivacios forma a leghatasosabb.

A motivacié hatésait elemz6 kérdés tovabbi pontjai, a dicséret, a szobeli beszélgetés, a nem
pénzbeli juttatisok (cafatéira, fitnesz tdmogatas stb.) és a képzési tamogatids eredményei
hasonl6 eredménnyel zartak. A kitoltok atlagosan 30%-a szamdara fontosak a felsorolt
motivacios eszkdzok. Ebbdl az eredménybdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a munkavallalok
attitlidje nagymértékben befolyasolja, hogy milyen modszerekkel motivalhatok és ezéltal
mennyire hatnak rajuk a sikerességet befolyasold tényezok. Azonban az tisztan kivehetd, hogy
a pénzbeli juttatasok elengedhetetlen és a legpreferaltabb formai a motivalasnak, sokszor mar

olyannyira, hogy alapvetd juttatdsnak érezziik.
4.1.5.A vezetoi interjuk elemzése

Ahhoz, hogy a sikerességet mérni tudjam és, hogy mik azok a feltételek és elvarasok, amelytol
tokéletes lesz a sikeresség receptje, a vezetok szemszogébdl is meg kellett vizsgaljam. Volt
szerencsém tobb vezetdvel is egyeztetnem €s beszélgetnem, hogy mik lehetnek azok a keresett
tulajdonsagok, amik lehetdve teszik a sikeres egyiittmiikddeést beosztottak €s a vezetdik kozott.
Mivel a vezetdkhoz, csak ritkan volt lehetdségem iddpontot kérnem ¢€s interjut készitenem
veliik, ezért az 6 véleményiik nem reprezentativ, csak hozzavetdlegesen volt lehetéségem
megvizsgalni. A kvalitativ kutatisomhoz tobb vezetdt is felkutattam, azzal a kéréssel, hogy
valaszoljanak a vezetés sikerességét kutato kérdéseimre, azonban csak kettd vezetdvel sikertilt
strukturaltan Osszeallitott interjut készitenem. Mindegyik vezetdé az akkori és a jelenlegi
munkahelyemen kiviil esd szervezeteknél dolgoztak, igy megdriztem a részrehajlo valaszadas
lehetdségét. A vezetdket az egyszerliség kedvéért > A’’, ’B*’ és *’C’’ vezetdknek fogom jeldlni

a tovabbiakban.

Felmertilhet a kérdés, hogyha kettd vezetdvel sikeriilt interjut készitenem, akkor mért jelenitek

meg egy harmadik, *’C’’ vezetdt is. A >’C’’ vezetd sajnos elutasitotta a megkeresésemet, mert
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szamdra az altalam megfogalmazott kérdések tulsdgosan szenzitivek és bizalmas informaciok

kiadasat igényelték. Igy sajnos, csak két vezeté véleményére tudtam alapozni.

A kielemzett kérdéseket ugy valogattam 0Ossze, hogy azok szorosan kapcsolddjanak a
beosztottak szdmara Osszedllitott kérdésekhez és a hipotézisekhez. A vezetdkrdl, érdemes
megjegyeznem, hogy >’A’’ vezetd egy férfi vezetd, amig ’B’’ vezetd pedig egy nbi vezetd, igy

kissé¢ még szinesebbé téve a kutatds eredményét.

1. Milyennek tartja az idealis alkalmazottat? Mik azok a tulajdonsagok, amelyek
meggyozik egy vezetot arrol, hogy a palyazo idealis a munka betoltésére?

A. vezetd: ,,Az idedlis alkalmazott véleményem szerint legyen nyitott. Aki
valamilyen emberismerettel rendelkezik és vezetett mar embereket az tudja,
hogy mire van sziiksége ¢és ki tudja szlirni, hogy ki az, aki tobbet mond
magar6l, mint amennyit ténylegesen tud. Legyen a jelentkezének jo
kisugérzasa, szdlaljon meg ¢€s tudjon azokrol a teriiletekrdl besz¢élni ahova a
jelentkezését beadta.”

B. wvezetd: ,,Roviden, az, aki meg tud gy6zni arrdl, hogy 6 az a személy, aki képes,
minden kiszabott feladatot szakszerien ellatni és egylittmikddni a
munkatarsaival. Egy interji sordn fontosnak tartom, hogy meglegyen a
motivéacioja, késztetése arra, hogy dolgozzon. Erdekelje az adott pozicio, ne
csak a pénz miatt j6jjon. Hasznos munkat csak igy lehet végezni. Tudja mit
akar, mi a célja, hova szeretne eljutni. Legyen jo kommunikacios képessége,
hiszen a mindennapi problémékat, csak ezzel a képességgel tudja megoldani.
Legyen Oszinte, legyen tisztdban azzal, mik az erdsségei, gyengeségei.
Sokszor kideriil egy allasinterjun, ha valaki nem mond igazat. Végiil, de nem
utolsé sorban a munkatapasztalat és a megfeleld szakképesités. Egyik se
mérvadobb a masiknal. Ez fligg a poziciotol is, milyen kompetencidk vannak

kdézpontban.”

A kettd vezetd valaszabdl jol kivehetd, hogy a munkavallalok kivalasztasanal nagyon fontos
szempont, hogy a jelentkez6 nyitott legyen, motivalt, érdekelje €s értsen az adott iparaghoz,
tehat képes legyen szakmailag is eleget tenni a kovetelményeknek. Mindkettd vezetd
hangstilyozta, hogy ki tudjak és egy vezetének ki is kell szlirnie, hogy melyez azok az esetek,
amikor a jelentkez6k nem az igazat mondjak €s csak felnagyitjak a sajat érdekiik miatt az

elmondottakat. Ez azért nagyon kritikus pontja az interjunak, mert ekkor kell, kiszlirjék azokat
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az esetleges rossz tulajdonsdgokat, vagy buktatokat a vezetdk, amik a késdbbiekben
visszahlizhatjdk a teljesitményt €s, ami a legfontosabb az egész csapat sikerességét teheti

kockara.

2. A sikeresség érdekében, milyen modon timogatna egy uj, vagy palyakezdé
kollégat?

A. vezetd: ,,Félteném a kiégéstol, ezért kezdetben semmiképpen nem terhelném tul,

de igyekeznék a figyelmét lekotni, hogy szeressen a munkahelyén lenni, kitoltse

az idejét, illetve megadnam neki a tréningeken valo részvétel lehetdségét.”

B. vezetd: ,,Elsdsorban azzal, hogy nem hagyjuk egyediil a betanulasi idészakban.
Fontos, hogyha sziikséges, tudjon kihez fordulni, az, készségesen segitsen neki.
Meg kell mutatni minden eszkozt, rendszert, amivel dolgozik az osztaly, a
hianyos elméleti tudast pétolni kell. Fontos az dnfejlesztés, ezért biztositani kell,

minél tobb tanuldsi, fejlesztési lehetdsége legyen.”

Mindkettd vezetd valasza alapjan kijelenthetem, hogy az 01j kollégakat nagy odafigyeléssel és
folyamatos irdnymutatéassal, tehat a megfeleld vezet6i magatartassal tamogatnd a mihamarabbi
beilleszkedését a szervezetbe. Itt visszamutatnék az alkalmazottak altal is legtobb szavazatot
elért vezetdi hozzaallasra és az 1j alkalmazott szdmara megfeleld irdnymutatas, amely tényleg
meghatarozza az 0j alkalmazott elsd benyomasat a kdrnyezetr6l mindent a szemnek alapon.
Meg fontosabb, ha valaki teljesen palyakezd6 és most keriilt ki az egyetemrdl, akkor ne egy
torzképet lasson maga el6tt a munka vilagar6l, ami meghatirozhatja az elkdvetkezendd
munkaéveit. Ezért nagyon fontos, hogy olyan szakemberek legyen vezetdk, akik képesek

szakmailag is mentoralni a munkatarsaikat és vezetoként is motivaljak dket.

3. Milyen motivacios stratégiakat alkalmaz az egyének motivalasara? Minden
dolgozo kiilonbo6z6.

A. vezetd: ,Utazas, home-office, egyszeri juttatas, egy elére megbeszélt
célprémium, amit eldre kitlizott feladatra megbeszEliink elére és megszabjuk,
hogy annak a teljesiilése, akar még szazalékban is lehet hatdssal. De lehet
motivalni azzal is, ha valakit egy 1j teriiletre helyezek at. De igen, mindenki

kiilonb6z6 €s mashogy lehet rajuk hatni.”
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B. vezetd: ,,Ranglétran valo feljebb jutasi lehetdség, pénzbeli juttatds a plusz és
kitartdé munkakért, fejlodési lehetéség, kiilfoldi munkatapasztalat. Feladatok
kozos megbeszélése, rendszerezése €s a célok egyértelmli meghatarozasa.

Fontos kiemelném még a csoportmunka ¢€s a szobeli beszélgetés lehetdségét.”

A vezetok szamos motivacids eszkozt felsoroltak, amelyeket a megfeleld6 médon a megfeleld
beosztottaknal hozzak csak el a vart eredményeket. Minden beosztott kiillonb6zo és ezt a
vezetdk is tudjak. Erdekes megfigyelni, hogy a B vezetd, megemlitette a csoportmunkat, a
kozos megbeszélést, amelyek az egylittmiikddésre és az irdnymutatisra motivalja az
alkalmazottakat. Tovabba megemlitette a kiilf6ldi munkatapasztalatot is, amely szintén egy
vonzé motivacios forma. Osszegezve, a kérddives eredmények alapjan a munkavallalok
kimagaslo tobbsége a pénzbeli juttatist tartja eldnyben, de mindemellett a szoéban térténd
beszélgetést és a fejlodési lehetdséget is preferaljak, amelyeket szintén szem el6tt tartanak a
vezetdk. Az A vezetd a munka atcsoportositasaval is latja a motivacié alkalmazasanak a

lehetdségeét.

4. Kapott pozitiv illetve negativ visszajelzések az alkalmazottaktol a vezetési
mddszereket illetéen?

A. vezetd: , Kozvetleniil az alkalmazottaktol nem. En latom rajtuk, hogy én
valakivel tudok egyiitt dolgozni és ezt, hogy ¢éli meg. Egy kollégamtdl kaptam
egyszer, aki sértve érezte magat, akivel konfliktus tortént. En tigy gondolom,
hogy nekem nem kell elmennem a csapatommal kavézni napi szinten. Azt jo
latni, hogy 6k Osszetartanak, de a vezetd ilyen szempontbodl egy kicsit mindig
kiviilallo kell, hogy legyen, hogy csak akkor nyuljon bele a csapatba, amikor
tényleg kell, de azért ezt a minimalis tdvolsagot tartsdk meg, hogy érezzek,
hogy ki a vezetd. De ettdl fiiggetleniil nyiltan tudjanak hozzam jonni €s ezért
nem kaptam még nyiltan negativ visszajelzést, mert ide mernek jonni

hozzam.”

B. vezetd: ,,Kaptam hideget is meleget is. N6i vezetoként nehezebben vivom ki
a tekintélyt a férfi kollégaimmal szemben. Voltak, akik elégedettek voltak a
nézeteimmel, modszereimmel, problémamegoldasi stratégiaimmal, jol egyiitt

tudtunk dolgozni. Ugyanakkor voltak olyanok is, akik nem akartak elfogadni,
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visszaéltek a bizalmammal, kétségbe vontdk a vezetdi képességeimet,

odailldségemet.”

Az egyik legtisztdbb és legkdzvetettebb formaja a vezetOk szaméara, hogy felmérjék sajat
kompetencidjukat, a beosztottjaik véleményének kikérdezése. Természetesen ez a vélemény
szubjektiv és nem minden esetben a valosagot tiikrozi, mert a beosztottak véleményét szamos
tényezd befolyasolhatja, de a vezetdk feleldsek a rolak alkotott képek kialakuldsarol ami a

beosztottak fejében all dssze.

Az A vezetd gy gondolja, hogy a kollégaival kialakitott jO viszony miatt és a
kozvetlenségének hala nem szembesiilt még ellentétes megnyilvanulasokkal. Azonban a
tekintély megtartasa érdekében tart egy egészséges tavolsagot a beosztottjaitol. Ez azért is
érdekes, mert a kérddiv sordn sem volt szdmottevéen fontos a beosztottak szadmara, hogy a
vezetdjiik kdzvetlen legyen veliik és megossza veliik a magénéleti torténéseit. De mindemellett

biztositotta a szobeli beszélgetés lehetdségét.

A ’B’’ vezetd, is hasonlé médon viszonyul a beosztottjaihoz, mint az *’A’’ vezetd. Azonban,
mivel 6 egy néi vezetd néhany ember szemében ellenszenvet valtott ki. Sajnos még a mai
modern munka vilagaban is talalkozunk olyan munkavallalokkal, beosztottakkal, akik szdmara
a noéi vezetdk nem rendelkeznek akkora tekintéllyel, mintha egy férfi lenne a vezetdje.
Szerencsére elmondhato, hogy kevesen voltak azok a beosztottak, akiknek ilyen jellegli
problémai voltak. A legtobb beosztottja a B vezetOnek sikeresen egyiitt tudott vele dolgozni és
a modszereit alkalmazni tudta a mindennapjai soran, tehat sikeresnek mondhatd az

egytittmiikodes.

A fent emlitett példakbol 1athatd, hogy a beosztottak attitlidje és empatiaszintje eltérd és a
vezetOkrdl alkotott képe nem feltétleniil csak a vezetdk befolyasolasaval alakul ki. Ez sok
tényez6 hatasa miatt formalodik, legyen az a vezetdjiik neme, rassza, viselkedése, beszédstilusa
vagy sok mads tulajdonsdg kovetkeztében. De azok a beosztottak, akik képesek ezektdl
eltekinteni és a vezetdk értékeit tartjadk szem eldtt és vezetdként tekintenek ra, akkor képesek

lesznek a vezetdjlikkel sikeresen egyiitt dolgozni.
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5. Kovetkeztetések, javaslatok

A kutatasom végére érve kijelenthetem, hogy az ismereteim még tovabb boviiltek a kutatasban
résztvevok valaszai €s véleményei altal. Az alapképzése €s a mesterképzése soran megszerzett
tudasomnak kodszonhetden, egy széleskorli latvany tarult elém a vezetés vilagardl és ahogy
egyre jobban ¢€s jobban kozeledtem egy teriilethez, hogy tovabb mélyitsem a tudastdramat ra
kellett eszmélnem, hogy olyan szinten szertedgazo és még altalam is ismeretlen teriileteket
ismertem meg, amelyek létezésére nem is gondoltam. Az altalam kivalasztott témakor is egyre
szerte agazobba valt, ahogy a kutatas soran elére haladtam. A kutatdsom témaja, a vezetés
szerepe a sikerességben tobb tényezd mikodésével valosulhat csak meg. Olyan, mint egy
recept. Csak az odailld hozzavalokbol készithet a szakacs finom ételeket, de a hangstly a
hozzéavaldkon és a szakacson is van. Ha barmelyik alapanyag nem felel meg a f6zésre, vagy ha
a szakdcs tapasztalata és ligyessége nem elegendd, akkor a végeredmény sem lesz az
elvarasoknak eleget tevd. Kicsit bonyolultabb formaban, de ez a siker kulcsa a beosztottak és a

vezetOk kozti viszony €s munkavégzés mitkodésének.

Ahogy azt emlitettem, ahogy egyre jobban mélyebbre és tovabb jutottam az altalam valasztott
vezetéstudomanyi kutatasi témakor elemzésében, raeszméltem, hogy az eredmények
kialakulasat tobb tényezd is befolydsolja. Latok a kutatdsi témdban egy lehetdséget, hogy
szélesebb korben is megvizsgaljam a vezetOk és beosztottak kozti pszichologiai ok-okozati
tényezOk befolydsat, azonban ez a kutatds talmutatna egy diplomadolgozat terjedelmén.
Amennyiben lesz lehetdségem, latok ra igényt, hogy a kutatdsomat kibdvitsem és esetleg 1;j

teriileteket is megvizsgaljak, 6rommel folytatndm a kutatas bovitését.

A kutatasom célja az volt, hogy megvizsgaljam, mi all a vezetdk sikeressége mogott, milyen
attitiddel iranyitanak és milyen értékrenddel rendelkeznek. Azonban, hogy egy vezetd sikeres
legyen, a sikert meghataroz6 tényezd masik oldalat is meg kellett vizsgaljam, amelyet a

beosztottak képviselnek. A felallitott hipotéziseimre valaszt kaptam a kutatas soran.

Az elsO hipotézisem, miszerint a beosztottaknak a vezetokrdl alkotott képe befolyasolja a
sikeres k6z6s munkat, igaznak bizonyult. A beosztottak szdmara a legkiemelkeddbb vezetdi
tulajdonsdgok koz¢é a munkafolyamatokba valé bevonds, az empatikus vezetési modszerek
alkalmazasa, a kovetkezetesség €s a hitelesség tartozott. Emellett eltorpiilt az a tény, hogy a

vezetoknek tulsdgosan kozvetlennek kell lennie a dolgozokkal. Ezalatt azt értem, amit az > A”’
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vezetd is kihangsulyozott, hogy érdemes tartani egy egészséges tdvolsdgot. Sokan valaszoltak,
hogy a vezetdik miatt is felmondtak, amelyek gyokérokai a szexista megnyilvanulasok, a

kivételezések €s a maganéleti ligyek bevonasa a munkavégzésbe.

Ezzel a gondolattal folytatndm a masodik hipotézisem eredményének a bemutatasat, amely a
vezetOk és a beosztottak kozvetlen viszonydra iranyuld allitast cafolja meg. A kozvetlen
viszony bizonyos mértékig hasznos és egészségesen hathat a beosztottak munkavégzésére,
azonban nem feltétleniil szerencsés megosztani a kollégainkkal minden veliink tortént esemény.
Nem lehet biztosan tudni, hogy az atadott informaciok mit jelentenek a masik fél szdmara és
azokbol milyen kovetkeztetéseket vonnak le. Ehelyett, a beosztottak a vezetdk részérdl a
szakmai tdmogatast, a szervezetet elore elmozditd vezetési modszereket, fejlesztdi tréningek

alkalmazasat és egyéb motivacios eszkozok alkalmazésat preferaljak.

A harmadik hipotézisem a vezetk tdmogatasanak kutatasara irdnyul, amelyet a beosztottak fel¢
mutatnak. Mi lehet az, ami befolyasolja a beosztottak sikerességét? Mitdl végzi a munkajat
lelkiismeretesen és mitdl lesz motivalt? A véalasz a vezetdk viselkedésében, iranyitasi
modszereiben és empatikus készségeiben rejlik. A kérddivet kitoltok tobbsége eldtérbe helyezi
a fontossagi rangsorban, hogy a vezetdjiik bevonja Oket a feladatok megvitatdsaban, az
Otletelésben, igy ezaltal 6k is érezhetik, hogy fontos elemeit képezik a szervezetnek. Tovabba,
a palyakezdd kollégaként igénylik a vezetdk irdnymutatdsat és tdmogatasat. Nem is véletlen,
hiszen a vezetdkrdl alkotott elsé benyomas a legmeghatarozobb. Ezeknek a kutatdsoknak az
eredményei, a 11-esé s a 12-es abran taldlhatok. Ha egy vezetd képes irdnymutatdst adni és
tdmogatni az mar dnmagéaban egy motivacios eszkoz lehet a beosztottak szamara. Azonban
mindemellett szdmos olyan motivacids eszkoz létezik, amelyek az egyéneket mas és mas
mértékben motival, elégedettséget jelent ¢€s eldsegiti a sikeres egyiittmikodest. A
megkérdezettek preferencidjat bemutatd €s leird abrdk a 15-0s és a 16- abran lathato és a

hozzéjuk tartozé elemzésben olvashato.

A negyedik és egyben utolsé hipotézisem eredménye a vezetok valaszara alapjan sziiletett meg.
Amikor motivalasrol van sz6, ahogy mar az el6z6 fejezetekben is emlitettem, a formaja eltérd
lehet az alkalmazottak beéllitottsagétol, az adott szitudciotol, kiilsd tényezok hatdsatol és még
sorolhatndm a végtelenig és tovabb. A megkérdezett vezeték nyilatkozata alapjan is
megerdsithetem, hogy az emberek, a beosztottak eltérnek és eltérhet az Sket motivaldo modszer
i1s. Azonban barmennyire is eltérhetnek a beosztottak és a motivacids igényeik, a legtobb

esetben a kutatds soran megkérdezettek a pénzbeli juttatasokat preferdltdk a motivacios
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eszkozok koziil. Miképpen, mar utaltam ra a kérddives valaszok elemzésénél is, az eredményt
jelentésen befolyasolhatja a kutatasban résztvevok életkoranak eloszlasa és a jelenlegi

gazdasagi helyzet is.

Osszegezve a hipotézisek elemzését és a kutatdsom eredményét kijelenthetem, hogy a kutatas
eredménnyel zarhatom és a hipotéziseimre valaszt kaptam. Az altalam megfogalmazott négy
hipotézisbdl, harmat sikeresen alatdmasztottam ¢€s a vartaknak megfelelé eredményt sikertlt
megallapitanom. A  beosztottak vezetdokkel kialakitott viszonyrél megfogalmazott
hipotézisemet az online kérddiv alapjan kapott eredmények megcafoltak. A kovetkeztetéseket

levontam és ennek tudataban lezarom a kutatast.
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6. Osszefoglalas

A vezetés rendkiviil valtozatos moddszereket képvisel, ahhoz képest, hogy az alap
vezetésiiranyzatok harom irdnyzata a legelterjedtebb. Mindemellett még komplexebbé teszi a
vezetés tanulmanyozasat, hogy a vezetdk beallitottsaga, a hozott értékek, a tapasztaltak és az
adott szituacid is befolyassal lehet a dontésekre és a megnyilvanuldsokra. Nagyon sok mulik
azon, hogy a vezetd milyen érzelmi intelligencia szinten helyezkedik el, ami azért szamottevo,
miként a mindennapokban felmeriilé problémakra és szitudciokban, miképpen jar el, mennyire
visz a dontéshozatalba személyes kotddéseket €s mennyire képes elvonatkoztatni az érzelmeit,
ahhoz, hogy a megfeleld dontést hozza. Elvégre tudjuk, hogy a vezetdket, csakugy, mint a tobbi
hétkoznapi munkavallalokat is szdmos olyan helyzet éri, ahol donteniiik kell és a dontéseiket
optimalis esetben érzelemmentesen kell(ene), megtegyék és a szervezet, vagyis a kozos cél

érdekeit kell, hogy képviseljék.

Azonban a dontéseket és a tetteket a valosagban, sok esetben az érzelmek ¢és az érdekek is
befolyasoljadk. Ezeknek a szilaknak a bonyolult és egymasba agyazd Osszekapcsoldodasa
hatarozza meg, hogy a vezetdk sikeresen képesek végezni a rajuk rott feladatot, vagy
valamilyen akadaly meriil fel a sikerességhez vezetd csatornan. Ez az akadaly nem egyediil a
vezetdk oldalardl mertilhet fel, hanem a beosztottak részérdl is. Mivel a sikeresség nem mérhetd
csak egy beosztott, vagy vezetd egyéniségében, hanem a sikeresség a szervezet egészére
kiterjed és minden érintettnek a tdle telhet6 legjobb teljesitményt kell nyujtani. A sikeresség

egy szimbiodzis eredményeképpen kialakult optimalis allapot.

A diplomadolgozatomban a sikerességet kutattam, ahol nem csak a vezetOk képességeit
vizsgaltam meg, hanem a beosztottak allaspontjardl is ismereteket gytijtéttem. Mivel az ideélis
allapot, amely szerint, ha valaki szereti, amivel dolgozik, az nem is dolgozik sok esetben nem
valosul meg a vald életben, ezért a mindennapi munkavégzés igen feszitett lehet és sok mulik
a vezetdn és a szervezet (,vagy a vezetd) altal nyuljtott tdmogatison, vagy motivacios

eszk6zokon.

A diplomadolgozatomban a fent emlitett tobbtényezds €s dsszetett kérdésre kerestem a valaszt,
amelyhez kvantitativ és kvalitativ kutatdsi modszereket alkalmaztam a primerkutatdsom
keretein beliill. A kutatisom alatt szamottevéen boviilt a tudasom a vezetd-beosztottak

viszonyarol és a két fél kozti viszonyt befolyasold tényezokrdl €s a meghozott dontésekrol. A
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végeredményt latva kijelenthetem, hogy a kutatdsom eredményesen zarult és a vart
eredményeket kaptam az interjuk és a kérddives kutatds elemzése utan. Megtalaltam a kozos
szalakat, az O0sszefonodéasokat, kaptam olyan eredményeket is, amelyek megleptek és vart
eredményeket is, de Osszességében kijelenthetem, hogy a tuddsom boviilt a kutatas témajat

illetGen.

Réthy tanar arral egyeztetve és kozdsen megegyezve, az interju és az online kérddiv kérdéseit
ugy fogalmaztam meg, hogy azok kapcsolddjanak egymashoz. A vezetdi interjukérdéseket a
beosztottak érdekeihez mérten fogalmaztam meg. Olyan szituacidkat vetettem fel a vezetoknek,
ahol olyan dontéseket kell hozzanak, amelyek vagy a jo iranyba, vagy ellentétes iranyba
mozgatjdk el a sikeresség mércéjét a két fél kozott. Az altaluk alkalmazott vezetési
modszerekrdl, a dontésiiket befolyasold tényezokrdl és a motivaciora vald hajlamukrol
kérdeztem Oket. Mivel a vezetdk kevesebb szamban képviseltek a kutatasban, ezért a kvalitativ
kutatds moddszerét valasztottam és mélyinterjuk keretin belil szereztem meg a sikeresség
elemzéséhez sziikséges informacidt. Az online kérddivet, ahol a beosztottak véleményét és a
sikerességhez sziikséges feltételek igényét vizsgaltam, 93-an t6ltottek ki. Mivel a kutatds nem
kozvetlen modon tortént €s a valaszok nem olyan értékiiek, mint egy mély vezetdi interjuk,

ezért ez az adatgyljtés kvantitativ kutatasnak mindsiil.

Ugy gondolom, hogy a kutatisom eredményesnek mondhato. A felllitott hipotéziseim a
vezetés szerepéhez, a beosztottak és a vezetok kozti sikeres egylittmiitkodéshez és a vezetdk
értékrendjéhez szorosan kapcsolddtak. A 4 hipotézisembdl 3-ra alatdmasztd valaszt talaltam, 1-
re pedig cafol6 eredménnyel zarult a kutatdsom. Véleményem szerint, a nemleges eredmény is
j6 eredmény, mert a tobbség szavazata alapjan ) eredményt kaptam, ezéltal mas véleményeket

¢s allaspontokat ismertem meg.

Ezeknek tudataban héalas vagyok a kutatasban résztvevok segitségére és idejére, amit a kérddiv
kitoltésére aldoztak, a kérdoivet tovabbitoknak és minden tanaromnak, akik lexikalisan
felkészitettek a kutatasom megvaldsitdsaban. Végezetiil, de nem utolsdésorban készéondém Dr.
Réthy Istvan tandr trnak a diplomadolgozatomra valo felkészitését és folyamatos tdmogatasat,

aki nélkiil ez a kutatas nem valosulhatott volna meg.
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