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»A jO vezetd pontosan olyan, mint egy kertész: feleldsséget
kell véllalnia azért, amit eliiltetett. Néha ki kell kapélnia a
vadhajtasokat, de a jovoéért dolgozik, azokért a

gylimolesokért, amelyek majd késébb fognak megérni.”

- Nelson Mandela

1.Bevezetés

A vezet6t is, ugyanigy, mint minden embert igazan a tetteik hatarozzak meg, amihez a fizikai
megnyilvanulasok és a kimondott szavak ugyantugy hozzatartoznak. A tetteink egyvelege pedig
végsO soron nem mas, mint a viselkedésiink maga. Bar nem szabad elditéletesnek lenni, olykor
el kell tudni vélasztani a cselekedetet magatol az embertdl, de alapvetden ezek dsszesége adja
meg azt a komplex képet, amelyet az illetdé karakterisztikdjanak tekintliink. A stilus vagy
viselkedés olyan tulajdonsag elemekbdl tevédik 0ssze, aminek egy részét ,,magunkkal hoztuk™,
de a jelentds része tanulhato vagy fejleszthetd, tigyis mondhatnam: megvalaszthato. Tudatos
feln6ttként ritkdn van mentség a helytelen tettekre, ¢€s talan pont a vezetdk azok, akiktdl a
legjobban megkdovetelik, hogy barmilyen koriilmények kozott adekvat modon jarjanak el. A
munka vildgaban a kompetens attitid elengedhetetlen, mert nem csak a vezetett vallalkozas
eredményeire, hanem a vezetett emberek ¢€letére is kozvetlen hatdsa van, ami nagy feleldsség.
A munkahely az a hely, ahol életiink jelentds részét eltoltjiik, gyakorlatilag az aktiv évek 1/3-
at atlagos esetben, tovabba ez a tér nem csupan a sorozatos problémamegoldasok helyszine,
hanem fejlédiink és valtozunk vele egyiitt és daltala, kdlcsonhatdsban vagyunk vele. A
megteremtett 1égkor, a vezetdk viselkedése meghatarozd olyan szempontbol, hogy milyen
mindségben ¢lhetjiik meg a szakmai hivatasunkat, milyen iranyba tartunk és ez atfogd hatassal
van mindennapjainkra. Jollehet kiilonb6zd szektorok és teriiletek specialis jellemvonasokkal
rendelkeznek, amelyek kiilonféle iranyitast igényelnek, de miért van az, hogy bizonyos tipust
vezetokkel gordiillékenyebben lehet egyiitt dolgozni €s jelentdsebb mértékben fejlédni, szinte
jatszva tanulni?

Az alkalmazottak motivacios allapotat tekintve lehetnek motivalatlanok, ambivalensek vagy

motivaltak. Sajat magam a legtobb esetben az utdbbi kategoridban éreztem és ugy lattam, hogy



a motivacidombol a csapat is profitdlhatna. Azonban vezetdi hatdsra gyakran keriiltem
amibivalens vagy motivélatlan allapotba, amelyben az id6 eldrehaladtaval sem éreztem jobban
magam. Az évek alatt azt tapasztaltam, hogy 6nall6an problémakat megoldani hatékonyan gy
lehet, ha a munkahelyen otthon érezziik magunkat, motivalt kdrnyezetben tevékenykedhetiink,
nem pedig abszolut stressz faktorként ¢ljiik meg ha dolgozunk. A munka lehet szenvedély, amig
jol esik, amig értelme és célja van, de kotelezettség is egyben. Igy addig kerestem amig talaltam
én is olyan helyet, ahol 6sszhangban vannak az érdekek, célkitizések, jol miikodik a szinergia
¢s példamutatd vezetdim nagyszerlien iranyitjdk a csapataikat. Mindkét végletet
megtapasztalva, azért valasztottam témamnak a vezetdi stilusok kutatasat, mert kivancsisaggal
tolt el, hogy melyek azok az dsszetevok és mozgatorugok, amelyek meghatarozzak a vezetdk
viselkedését és adott teriileteken mi bizonyul igazan eredményesnek kiilonb6zd szempontok
alapjan. Iranyitasra mindig sziikség van, ha nem is mindvégig ugyanabban a mindségben, de
legalabb a kezdetekben tervezetten, ezek az alapjaink, ahogy a programot is el6szor meg kell
irnunk, hogy lefuthasson, ezzel iranyitjuk, hogy mi torténjen bizonyos esetekben. Habar mi
nem robotok és szamitogépek vagyunk, de bioldgiai lényként, technologiatol fliggetlen
természetes programjaink azért vannak. gy mindig kell majd az emberek csoportjanak valaki,
aki az utat kijeldli, s ezeknek a , kijel616knek™ olyannak kell lenniiik, akik tudjdk merre mennek
¢s menet kdzben mit okoznak. Vegylik példaul azt, hogy a legels6 vezetdnk, akivel talalkozunk,
az a sziilo, szoval ahogyan a nevelés vagy a minta determinal, gy hatdrozza meg a dolgok
alakulasat a vezetd személye is egy munkahelyen.

Szeretném analizlni a stilus komponenseit és azt a megitélésével dsszevetni. A tudomany
szeret vagy probal mindent szdmszeriisiteni, de a ,,stilus” téma kicsit megfoghatatlan ilyen
szempontbol, mégis intelligibilissé (megérthetdveé) valik, ha tobb aspektusbol megvizsgaljuk.
A legtobb dolog nem egyértelmiien fekete vagy fehér, én is inkdbb az arnyalatokban hiszek. A
racionalis tényezOk egészen szamszerlsithetdek, de az emocionalisabb faktorok megitélése
nem csak azon mulik kiket vizsgélunk, hanem azon is, hogy kik értékelik Oket. Kiilonbozo
hattérrel rendelkez6 emberek masképpen interpretadlnak gesztusokat vagy tetteket. A kutatdsom
soran fontos szdmomra, hogy viszonylag homogén kornyezetben készitsem el az analizist,
magyarul egy adott cégen beliil.

Az, hogy ki mikor milyen szerepbe keriil az ¢lete soran gyakran megvaltozhat, de végsd soron
attol, hogy a munkahelyén nem mindenki vezetd, az életének még mindenki a sajat maga
személyes vezetje. Igy tobb okbol is hasznosnak tartom feltarni, hogy a viselkedésiinkkel mit

érhetiink el. Ez személyes kapcsolatainkra és egyéni életiink sikerességére ugyanugy jotékony



hatassal lehet az mellet, hogy megértjiik a munkahelyiinkon milyen tipust irdnyitdsra van

sziikség.

Dolgozatomban kiemelt figyelmet kap a helyzetfiiggd és transzformativ vezetési stilusok
bemutatasa, mert dimenzidi mentén jol megismerheté a mai modern kor kdvetelményeinek
leginkabb sziikséges fejlodo és elore mutatd vezetési stilus elemek. Kérddivezés segitségével
kutatok egy autdipari multivéallalatnal, ahol a vezet6i stilusok Osszetételét, nem és generacio
szerinti sajatossagait, illetve a transzformativ és helyzetfiiggd vezetés kozti osszefiiggéseket

kutatom és ezek feltarasat tiiztem ki célul.



2. Szakirodalmi attekintés

A szakirodalmi hattér elemzése soran elengedhetetlen feltarni a témahoz szorosan kapcsolodo
definiciokat és elméleteket. Az egyetemi tanulmanyaim alatt is mar sok tudomanyos
megkozelitéssel taldlkoztam, ezt szeretném kibOviteni, rendszerezni és a szakteriilet irdinak
miveit egymassal sszevetni, hogy minél arnyaltabb és komplexebb képet kapjunk. Alapjaiban
véve keresem a valaszt arra a kérdésre, hogy ,,Milyen a jo vezetd”? Létezik egyaltalan, hogy
valaki minden helyzetben j6 vezetd és ha igen az mindig egyenld a helyes cselekedettel?

Szerintem a legfontosabb vezet6éi tulajdonsag a nyugalom és a higgadtsdg, a gondolatok
megzabolazdsa, mert csak ilyen allapotban tudunk hozni megfelelé dontéseket is. Ezzel
Osszefligg még véleményem szerint a tudatossag, az dnkontroll, a sajat magunk fegyelmezésére
vald képesség. Ezekre egy alap kiindulo allapotként tekintek, ahonnan elstartolni és amire
épitkezni lehet vagy érdemes vezetdként. De attol, hogy valaki nagyon nyugodt és megfontolt
még nem biztos, hogy mindenhol j6 vezetd lenne, mert mondjuk szerepelni és kiallni mésok elé
nem mer, de a pozicidban elengedhetetlen lenne vagy nem tud masokat lelkesiteni és motivalni.
A legtobbszor talan az adott helyzet az, ami megkivan bizonyos vezet6i tulajdonsadgokat és
képességeket és nincs egy altalanos tipusi mindenkor alkalmas attitiid. A 1ényeg benne abszolut
ez, hogy a hatékony vezetés egy olyan komplex koktél, ami tartalmazza a sziikséges
Osszetevoket, st mi tobb egy interaktiv koktél mert eszkoztarral rendelkezik és mindig a
szituativ alapanyagokbol keveri ki a legmegfelelébb és legoptimalisabb hatést elérd elegyet.
Vajon mibdl all ez a koktél vagy mikor mibdl kell, hogy alljon? Szeretném feltarni, hogy a
vezetOk milyen kiilonbdz6 tipusait kiilonbdzteti meg a szakirodalom, mi a kiilonbség a vezetd
¢s a leader kozott, a stilusokat, a kompetencidkat és végiil, de nem utols6 sorban nagy hangsulyt

fektetni a kutatdsom targyat is képzo transzformativ és helyzetfiiggd vezetés szakismeretére.

2.1 Vezetoi tipologiak, csoportositasok

Del Pe a vezetok 8 tipusat kiilonbdzteti meg, kiinduld pontja az alabbi kérdések boncolgatasa:
Miért sikeresek egyes vezetdk, mig masok kudarcot vallanak? Miért gazdagodnak meg
konnyen bizonyos tipust vezetdk, masok pedig azért kiizdenek, hogy pénzt keressenek? Mindig
a karizmatikus inspirald tipusu vezeték a legjobb vezetdk, vagy néha sziikségiink van az
altalanos tipusu katonasagi vezetésre vagy rombol6 stilusura?

A vilagot és az emberiséget a természet nagyon valtozatosra tervezte; vegyiik példaul azt a sok

kultarat, fajt, vallast és karriert, amelyek a mai tarsadalmat alkotjak. Nem hiszi, hogy egyfajta



vezetés képes harmonizalni és kezelni az 6sszes kiilonbozd globalis kovetelménylinket. (Del,
2014)

Kortlbeliil harom évtizeden keresztiil tanulményozta a kiilonbdzé vezetdket és voltak, akik
sikeresek, masok kudarcot vallanak, de sokan vannak kdzépszeriiek — a torténelem kiilonb6zo
korszakaibdl és kiilonb6zo kulturakbdl szarmaznak a politika, a vallasok, az oktatés, az iizleti
¢let, a filozofia, a miivészetek, a tudomany, a technoldgia, a katonasag terén, kiilonbozo
nemzetekbdl és intézményekben.

Mikozben tobb mint 60 orszagban utazott és kutatasokat végezett, sokféle hatterti emberekkel
beszélt ¢és szamtalan vezetSt tanitott az iizleti vezetdktdl az orszagok elndkeiig.
Megfigyeléseibdl arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vezetdi stilusoknak 8 modellje 1étezik,

melyek a kovetkezdek:

- 1. tipus: uralkodd, hoditéd €s pusztito.

Az 1. tipus tipikus példai Mozes, David kiraly, Nagy Sandor, Bonaparte Napoleon és mas
hoditok. Az 1-es tipust vezetdk akaraterdt és rendkiviil egyiranyu 6sszpontositast alkalmaznak.
Jellemzden diktatorok, nagy uralkoddk vagy uttdrdk a teriileten, akik gyakran alkalmazzak a

pusztito erdt vagy a hodito attitlidot.

-A 2-es tipusu vezetd: szeretd, bdlcs és megtarto.
Ennek a tipusnak a legjobb modern példai Teréz anya, a Dalai Lama és a vilag legjobb
pedagogusai. Ezeket a vezetdket szeretik a legjobban. Egyiittérzésiik és érzelmi karizmajuk a

legkeményebb embereket is megolvaszthatja.

- 3-as tipusu vezetd: vallalkozo, filozéfus és épitd.

Tudjatok, miért sokkal stresszesebb a vilag, mint korabban? A stressz a 3-as tipust vezetonek
tudhatéo be. Mindig alkotnak és épitenek valamit — nagyon elfoglaltak! — akarcsak a mai
vallalkozasok. A modern kereskedelem és fogyasztas vilagaban ezt az elfoglaltsdgot, vagyis

"busy-ness"-t, a 3-as tipusu vallalkozok és lizleti vezetdk tervezték és iranyitjak.

-4-es tipusu vezetd: miivész, dramaird és eldadomiivész.

Nem lehet unatkozni, ha ezen vezetok kozelében vagyunk. Vagy zenélnek, tancolnak vagy
romantikusak— amikor pozitiv allapotban vannak. Ezek az emberek valoban a legjobb
szorakoztatok, de ha rossz kedviik van, draméjuk nemcsak a napot, de talan az évtizedet is

tonkreteszi! Vagy boldogok, vagy konfliktusban vannak a kornyezetiikkel. A 4-es tipus tipikus



példai William Shakespeare, Robin Williams, Ludwig von Beethoven. A harmonizéacios
képességgel rendelkezd haladd tipusu 4-esek daltalaban diplomatak, nagykovetek vagy

valsagkezelési szakértok.

-Az 5-0s tipusu vezetd: tudos, technologus és feltalalo.

A vezetd tipusba tartozik Sir Isaac Newton, Albert Einstein és napjaink vezetd "geekei €s
nerdjei”, mint néhdny szamitégépes szakember. Nagyon konkrét gondolkodasu vezetdk, és
néha unalmasak és szarazabbak az érzelmesebb tipusu emberekhez képest. A tipikus mérnokok,
konyveldk, ligyvédek és az ugynevezett "bal agyféltekés" emberek tartoznak dontden ebbe a

kategoridba.

-A 6-0s tipust vezetd: idealista, hiiséges és bhakta.

Ebbe a csoportba tartoznak azok a martirok, akik olyan tigyért halnak meg, mint Martin Luther
King és sok mas ildozott szent. Sok indiai, tibeti és kinai guru is ebbe a kategoriaba tartozik.
Természetesen nagy kovetdket és bhaktakat (hivoket) gylijtenek 0ssze nagyon spiritudlisan
koncentralt idealjaik miatt, amelyek magéaval ragadjak az azonos meggy6z0désii embereket.
Sok esetben ezek a szervezett valldsok, szektdk vagy csoportok vezetdi. Militans vezetok,
kiilondsen az olyan szélsdségesek, mint a kamikaze pilotak vezetdi, akik megtamadtak Pearl
Harbort Hawaiiban a 2. vilaghaboru alatt. A 6-os tipus golyot kap vagy sajat maga 16voldozik
masokra szerettei vagy vezetSje nevében. Ok a legjobb barataid, ha kedvelnek téged vagy az

eszményeidet, de a legrosszabb ellenségeid, ha ellened fordulnak.

7-es tipusu vezetd: perfekcionista, ritualista és szervezd

A 7-es tipusii vezetdk mottoja: "a tisztasag és a rend az istenesség mellett van". Ok a legjobb
szervezOk és guruk a struktira, a sorrend, a ritmus és az id6zités terén. Amikor az 5-6s tipusu
tudossal egyesiilnek, gyarakat és technoldgiai gyarté lizemeket szerveznek ¢€s allitanak fel. Ha
ez a tulajdonsdg miivészi vagy zenei tulajdonsdgokkal parosul, 6k a Broadway-miisorok

karmesterei vagy menedzserei. E vezetok koziil sokan kivalo intézményépitok.

A 8-as tipusu vezetd: a vezetdok integralt vezetdje

Ez a tipus harom vagy tobb fajta vezetdi tulajdonsag kombinacioja. A fejlettebb pozitiv tipusok

a vilag vezetdivé valnak, vagy ipardguk, szakmajuk bajnok vezetdi lehetnek. Torténelmi



szempontbol Krisztus €¢s Buddha a 8-as tipus, mert a hatalom (1. tipus), a szeretet (2. tipus), a
spiritudlis filozofia (3. tipus) és a tokéletesség (7. tipus) megtestesitéi. Modern szohasznalattal,
bar Bill Gates jelenleg nem sokak kedvence, egy integralt 8-as tipus példaja, amely szamos
tulajdonsagot megtestesit: technikai vezetd (5. tipus), vallalkozd (3. tipus), emberbarat és
nagylelkii vezet6 (2. tipus) temérdek jotékonykodésaval - Bill és Melinda Gates Alapitvany (6.

tipus) €s jol szervezett struktiraval (7. tipus). Bill Gates a 8-as tipusu vezetdk jelenkori példaja.

A legtobb elismert globalis vezetd, aki legendava valik, ebbe a 8-as tipusu kategoriaba tartozik.
Ezek a vezetdk azért tiinnek ki, mert megtestesitik szamos altaluk alkalmazott vezetési stilus
pozitiv aspektusait. A legtobb globalis szervezetnek 8-as tipust vezetdkkel vagy csapatokkal
kell rendelkeznie ahhoz, hogy sikeres globalis kiildetéseket és projekteket hajtson végre. De a
legveszélyesebb erds csoportokat is ez a tipus vezeti, akik inkabb antiszocialis eszméket és Anti
evolucios sémakat hirdetnek, mint példaul a sziciliai maffia, a japan jakuza és a terrorista

csoportok. (Del, 2014)

Személyiség tipusokat és ezaltal vezetd tipusokat is megkiilonboztethetliink mas megkdzelités,
példaul az MBTI alapjan. A vezetdk tipologidkba csoportositasat érdemes tobb dimenzid

mentén is megvizsgalni, mert ezaltal arnyaltabb képet kapunk.

A vezet0i és személyes Onismeret fejlesztésének egyik segitd eszkdze a Briggs Myers féle tipus
indikator alkalmazasa. Ismerete altal egy vezetd nem csak a beosztottjai reakcidit és miikodését
ismerheti meg jobban, hanem 6nmagat is. A modellben (1.tdbldzat) nyolc preferencia par

keletkezik négy elkiilonités alapjan.



1. Tablazat: Az MBTI preferencia parjai

Az MBTI preferencia parjai| A preferencia par magyar
Az elkiilonités alapja

angolul és betiijelitk megfeleloje
A személy kiilvilaghoz valo | Extraversion E Extravertalt
. . .| Introversion I Introvertalt
viszonyuldsa, honnan szerzi
energiajat?
Informaciogytijtés,  észlelés | Sensing S Erzékeld
. ) Intuition N Intuitiv
jellemzo6i
A dontéshozatal modja Thinking T Gondolkod6
Feeling F Erz6
Eletstilus, életvitel, | Judging J Megitélé
strukturaltsag Perceiving P Eszlel6

Forras: Mészaros, 2016

A tipoldgia ismeretével szamos eléforduld problémat ujra keretezhetiink és feloldhatunk.
Megérthetjiik, hogy az extravertalt (E) vezeték a lelkesedésiiket gyakran masokra is
raerOltethetik, nem akarnak rosszat ezzel de szem el6tt kell tartaniuk, hogy az introvertalt
beosztottak személyes terét is tiszteletbe tartsak. Ha introvertalt (I) vezetdvel van dolgunk
észrevehetd, hogy extravertalt beosztottjaiknak kevesebb figyelmet szentelnek. Habar remek
hallgatésag, eléfordulhat, hogy mégsem annyira elfogadéak vagy tamogatéak mint az
extrovertalt tarsaik.

Ezek nem negativ vagy pozitiv tulajdonsagok, ezek csupan személyiség tipologidk, amig
segitenek megérteni embertarsainkat és azt, hogy a kiilonboz6é viselkedések mogott nem
tamadas vagy rossz szandék huzodik meg, csak egyszerlien ilyen tipust az adott ember. Egy
intuitiv (N) tipust vezetdt arrdl ismerjilk meg, hogy egy szituacié gyors elemzése utdn, azt
gondolja mar az egész koncepciot le tudja képezni, nincs szliksége tovabbi részletekre, gyiiloli
a rutin feladatokat. Ha érzékeld (S) tipusu a vezetdnk akkor pontosan tudni szeretne mindent,
neki kellenek a részletek is és szereti a rutinszerti feladatokat. Az érzo (F) vezetd kiemelt
figyelmet szentel a munkatarsai jolétének és elnézébb veliik a nehezebb napokon, mig a
preferencia parja a gondolkodo (T) ugyan tudomast vesz rdla, de nem tolerdlja a teljesitmény
értékelésekor, 6 Onmagaval is szigorabb. A megitéld (J) tipusu vezetd szamara extra fontos az

ellendrzés a kdrnyezete €s a magan élete felett is, ezzel szemben az észleld (P) tipus nem engedi,
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hogy 6t korlatozzadk vagy ellendrizzék. Ez a besorolds is megmutatja, hogy milyen sok

szempontrendszer szerint szdmos vezetd tipust megkiilonboztethetiink. (Mészaros, 2006)

Szamos mddon leirhato a vezetdk stilusa, valamennyijiiket timogatonak vagy engedékenynek,
masokat keménynek vagy meggydzdnek titulaljak. Amikor jellemezziik 6ket, akkor azokat a
karakterelemek hatdrozzuk meg, amelyekkel probaljak masok viselkedését befolyasolni szavak
és cselekedetek révén. A vezetd azon viselkedés mintdjat nevezziik vezetési stilusnak, amely
masok altal észlelt. Tehat a stilus meghatdrozasaban nem a vezetdi onértékelés a mérvado,
hanem egy ,,observer” megfigyeld értékelés, azoknak az embereknek a véleménye, akiket
befolydsolni akarnak. Az Onértékeléssel Gsszevetve az esetleges problémdkra jol ravilagito
elemzést kaphatunk.

Korabban olyan skaldkat alkalmaztak a stilus meghatarozasara, amely a két szélsdséges -az
autokrata és demokrata dimenziokat tette a skala két végére, ez napjainkban mar nem helytallo.
Nagyon fontos még az is, hogy kiilonbséget tegylink a vezetd hozzaallasa és viselkedése kozatt,
ugyanis a viselkedés szavakbol és tettekbdl all, mig a hozzaallasa érzelmi beallitottsagot jelent.
Amikor valami ellenérzést vagy vonzodast valt ki, azt tekintjiikk érzelmi értékitéletnek. Elore
megjosolni a viselkedést hozzaallas alapjan pedig nem lehet, hiszen kiilonbozd viselkedést
produkalhatnak egy téméhoz hasonld hozzaallasu személyek. Itt érdemes ismételten azt a
konzekvenciat levonni, hogy a vezetd szavai €s tettei azok, amik hatéssal lesznek az emberekre
¢s nem pedig az érzelmi viszonyuldsa a dolgokhoz. Legyen valaki barmilyen tipusu (tanar,
sziill6 vagy munkahelyi) vezetd is, a vezetett emberekre ugyanolyan mértékben sziikséges
figyelnitik, mint az elérni kivant célokra és eredményekre. Ha valaki igy szeretne vezetni, ahhoz
tobbféle vezetési stilus elsajatitdsara is sziiksége van, mert ezaltal tud mindenféle szituacidhoz

sikeresen alkalmazkodni. (Hersey, 1997)

Kurt Lewin 1938-es modellje, az eldtte megjelend modellekhez képest sajat kordban uttéronek
szamitott, tobbféle szempontbdl is. Kovetkeztetéseit és eredményeit 1939-ben publikalta, mely
szerint harom jellegzetes vezetdi stilust kiillonboztetett meg, ezek a mai napig a leggyakrabban

emlegetett vezetdi stilus kategoriak:
— tekintélyelvili (autokratikus) vezetési stilus,

— demokratikus vezetési stilus,

—a megengedd (laissez-faire) vezetési stilus (Bakacsi, 2004)
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Lewin kutatidsa alapjdn a beosztottak a megengedd és a demokratikus stilust preferaljak a
legjobban ¢és ezt tartjdk a legalkalmasabbnak is, de az autokratikus vezet6i stilus a

feladatmegoldas szempontjabdl a legsikeresebb. (Dobak & Antal, 2013)

,Hadd menjen. Hadd legyen.” Ezt jelenti a laissez-faire kifejezés leforditva. A Laissez-faire
kifejezést gyakran hasznaljak a laissez-faire kozgazdasagi vagy politikai szempontu leirdsara,
de az tzleti vilagban is rendszeresen hasznaljak a vezetési stilus leirdsara. A Laissez-faire
vezetés meglehetdsen magatdl értetddd. A Laissez-faire vezetdi bizalommal tamaszkodnak
alkalmazottiakra. Nem végeznek mikromenedzselést, nem vesznek részt tulzottan, nem adnak
tul sok utasitast vagy utmutatast. Ehelyett a laissez-faire vezet6k hagyjék, hogy alkalmazottai
kreativitasukat, er6forrasaikat és tapasztalataikat felhasznaljak céljaik elérésében. Ez a fajta
vezetés nagyon kézenfekvd — a vezetok megbiznak alkalmazottiakban, ¢s biznak a
képességeikben. Ha sziikséges, utmutatast adnak ¢és feleldsséget vallalnak, de ez a vezetési
stilus azt jelenti, hogy a beosztottaké és a csapattagoké az igazi vezetd szerep. Nem minden
vezetOnek ¢és alkalmazottnak tetszik ez a vezetési stilus. A kiilonboz6 vezetok valdsziniileg
kiilonbozd vezetési stilusokat valasztanak, amelyek szerintiik a legjobban miikddnek a
szervezetiikben. Annak érdekében, hogy megtalaljuk a legjobb k6zds vezetési stilust, fontos,
hogy mindegyiket megértsiik, ¢s hogy hogyan miitkodnek. (Western Governors University,
2020)

2.2 Vezetés és menedzsment

Gyakran taldlkozunk a vezetd és leader kifejezésekkel a szakirodalom olvasasa soran, noha a
leader a vezetd sz6 pontos angol megfeleldje a vezetéstudomanyokban mégis
megkiilonboztetjiikk ennek a két fogalomnak az értelmét. Menedzsere (vezetdje) €s leadere
mindenkinek van, de a leaderrdl kevesebben tudjdk, hogy mi is a pontos feladata. Ez abbdl
fakad, hogy az intézményi, vagyis céges organizacioban nem tudjak elhelyezni 6t minden
vallalatnal. Kisebb cégeknél akar a két funkcidt egy személy tolti be. Warren Bennis szerint a
menedzserek azok a vezetdk, akik jol csinaljak, jol végzik a dolgokat, a leaderek pedig azok,

akik a jo dolgokat kitalaljak és csinaljak. (Bennis, 2009)

Jon Kotter (kortars menedzsment tudos) abban latja a kiilonbséget, hogy szerinte a vezetd,
vagyis menedzser a stabilitdsban és a valtozatlansagban érdekelt foként, addig a valtozasok
$z0sz0161 és kezdeményez6i a leaderek. A napi operativ tevékenységeket a menedzserek

iranyitjak, ebben a leader nem vesz részt ehelyett ¢ startégiat alkot, irdnyt mutat és a ,,Big
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Picture” -t igyekszik bemutatni. Fontos kiemelni, hogy a 2 tevékenység egymas nélkiil nem
létezhet, a sikeres mikodés érdekében egymast tokéletesen kiegészitik. Jelenleg a
menedzserekbdl tal kinalat van és a leader tipusti vezet6kbdl alig taldlnak utdn potlast. A

demokrata, a Laissez-faire vagy autokrata stilusokat mind két tipus egyarant alkalmazhatja.
(Gonda, 2019)

A HR Power 2018-as kutatdsa a vezetd (magyar szOhasznalattal fonok) és a leader kozti

kiilonbséget 9 pontban jeleniti meg, (2. tablazat) foglalja dssze.

2. Tablazat: A tipikus féndk és a leader kozti kiillonbség

A Fonok és a Vezetd jellemzoi

Vezetd (Fonok) Vezet6 (Leader)

Személytelen Megértd

Begylijti az elismerést Megadja az elismerést
Mikromenedzser Delegalja a feladatokat

Azt mondja: "Csinald!" Azt mondja: "Csinaljuk egyiitt!"

Rovid tavban gondolkodik | Hosszu tavon gondolkodik

Mindig fénok Lehet a kollégad

A folyamatra koncentral Az emberekre koncentral
Azt mondja: "En" Azt mondja: "Mi"
Félelmet kelt Tiszteletet breszt

Forras: (HR POWER, 2018)

,»A vezetés egyének vagy csoportok viselkedésének befolyasoldsara tett kisérlet.. ..

A menedzsment: masokkal és masokon keresztlil végzett munka szervezeti célok elérése
érdekében.” (Hersey, 1997, old.: 15) A vezetés egy joval tagabb értelmti fogalom, mint a
menedzsment. A menedzsment magéban foglalja a szervezeti célokat, hiszen az a vezetés egyik

specialis esete. (Hersey, 1997)

Azt, hogy milyen vezetési stilust szlikséges alkalmaznunk nagyban meghatarozza az is, hogy
milyen szervezeti kultara stilust szervezetnél kell a vezetdi tevékenységet ellatni. A vezetési
stilusnak egyrészt illeszkednie kell az adott kultirdhoz, mésrészt pedig a megszokott elavult
mintakat csak finoman kozelitve reformalni, mert a radikalis valtozasok legtobbszor ellenallast

valtanak ki. Ha van egy atfogd szervezeti kultira elemzésiink abban felfedezhetiink pozitiv és
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negativ dolgokat egyarant. A transzformalis vezetdnek példaul nagy odafigyeléssel kell az

elavult mintékat atalakitani.
Szervezeti kultara stilus Magyarorszagon
Egy 2010-ben késziilt kutatds soran 101 szervezetet vizsgaltak, mely eredményeképpen

megallapithaté, hogy Magyarorszagot legjobban meghataroz6 szervezeti kultira — A

perfekcionizmus és az alkalmazkodas. (1. dbra)
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1. abra: Magyarorszagot legjobban meghatarozé szervezeti kulturédk. Forras: Magura, 2010

A perfekcionizmusra, a vizsgalt 101 szervezetre legjobban jellemz6 attribitumok a kdvetkezok:

- 10-12 6ras munkanapok gyakoriak

- Sokat, keményen ¢és kitartéan kell dolgozni

- A 100-110% elérésért mindent meg kell tenni, 99% kevés

- A hibazéas nem akceptéalhato

- A célkitlizések gyakran irredlisak

- Folyamatosan kovetkezd kihivasra fokuszalunk és nem szdnunk id6t a sikerek
meglinneplésére.

- Nagyobb fokuszt kapnak a hibdk a pozitiv dolgokkal szemben
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Az alkalmazkoddsra jellemzé ismertetd jegyek:

A biirokratikus rendszerben valé nehéz kiigazodas, rengetek belsd szabdlyzas, eljards
rendek és fels6vezet6i utasitdsok

Az eredményesség rovasdra a szabélyok betartasa els6dleges

A status quo fenntartdsira erSs a torekvés. ,,Ugy csindljuk, ahogy eddig is.” -Ez a
fejlédés ellenszere.

A dolgozok lefedik magukat szabédlyokkal (Magura, 2010)

2.3 Vezetoi kompetenciak

A vezetdi kompetencidk nagy vonalakban az alabbi négy teriilet mentén felépiild képességek,

beallitodasok és orientaciok elemeiként leirhato:

Kezdeményezdkészség, innovacio
Logikus gondolkodas, analitikus készség
Rendszerek és folyamatok atlatasa, stratégiai gondolkodas

Kapcsolatteremtés, kommunikacio, személykozi viszonyok kezelése (Komor, 2011)

Henry Mintzberg a vezetdi kompetencidkat 4 csoportba sorolja: a személyes, az

interperszonalis, a cselekvési és az informacids kompetencidk csoportjaba. Ezek koziil az

interperszonalis tulajdonsdgok vannak leginkabb Osszefiiggésben a vezetdi stilussal, mely

szerint a vezeto:

Kultarat épit, értékeket kozvetit, példat mutat

Bizalmi légkort teremt

Motivalé munkakornyezetet biztosit

Kreativitast, innovaciot serkent

Célokat tliz ki (segit célokat kitlizni) masok szamara, elvarasokat tisztaz
Tamogato, fejlesztd visszajelzést ad

Fejleszti beosztottjait

Konfliktusokat old meg

Csapatot, kapcsolatot épit (Mintzberg, 2009)

»A kompetencia a tanulds (tapasztalds, gyakorlds) eredményeként kialakuld személyes

eréforras-képzédmények strukturalt és egyiittes rendszere, mely az egyén szdmara — egy

konkrét szellemi és/vagy fizikai (szak)teriileten — lehetévé teszi a megszerzett ismeretek és
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személyiségbeli komponensek konstruktiv és sikeres alkalmazasat. ,, (Henczi & Zollei, 2007,

old.: 16.)

Henczi és Zollei megfogalmazasa alapjan a kompetencia eréforrds, amit tapasztalds révén
szerezhetiink meg, tehat az elsajatitas ideje nincs elére meghatdrozva és egyénenként eltérd
lehet. Az ember megvalaszthatja, hogy milyen kompetenciakat szeretne elsajatitani, de sokszor
észrevétlenil is rank ragadhatnak bizonyos gyakorlatok azéltal, hogy egy tevékenységet
huzamos ideig végziink. A vezetd személyes kompetenciainak alakuldsa az értékrendszere

mentén formalodik.

Az értékrendszeriink pedig arrol szol, hogy van par alapvetd érték és meggy6zddés, amely a
tetteinket ¢és dontéseinket meghatarozza, egy Osszefiiggd logikai rendszert alkotva.
Megfigyelhetd, hogy azok a személyek, akiket azonos értékrendszer irdnyit, a legkiilonb6z6bb
¢letteriileteken is ugyanazokhoz az alapelvekhez fognak ragaszkodni, és ezek mentén

tevékenykednek mindenhol. (Kapitany & Kapitany, 1995)

Az értékrendszeriink kialakulasaban meghatarozé a neveltetés, a csaladi és nemzeti kultura,
amibe sziiletlink és éliink, determindlnak a baratok, az emberek, az intézmények, akik koriil
vesznek benniinket, akiktdl atvessziik a mintdinkat.Robert Katz a vezetdi készségeket vagy
kompetencidkat a vezetési szintek alapjan kiilonboztette meg, 1955-ben sziiletett modelljében
a kiilonbozo vezetdi szintek és készségek €élesen elhatarolodtak egymastol, ezt a modellt 1974-
ben ¢és 1986-ban is még mindig aktualisnak talaltdk. Elméletének kiindulépontja az volt, hogy

a készségek 3 tipusat kiilonboztette meg, ezek a kovetkezdek:

-konceptualis készségek
- human készségek

-technikai készségek

Ezeket a készségcsoportokat harom kiilonb6zd vezetdi szinten allokalta a vezetési szinthez

sziikségszerlien igazodva. (2.4bra)
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ROBERT KATZ VEZETOI KESZSEGEK MODELLJE
1955, 1974, 1986

A gondolkodas, az

elméletek vilaga Az emberek
\\ vildga
Fels6
vezetok
szép" i
vezetok k

= k
Frontvonali ' A kézzelfoghatd,
vezetok anyagi vildg

2. é4bra: Robert Katz vezetéi készségmodellje, 1955-1986-ig volt érvényben. Forras:
https://forlong.hu/2019/06/mas-vezetoi-szint-mas-kompetencia-keszlet/.

A modellbdl jol latszik, hogy a kompetencia klaszterek eltéré6 mértékben vannak jelen a
kiilonbozd vezetéi szinteken. Erdemes megjegyezni, hogy Katz idejében, a modell
megalkotasakor még nem hasznaltdk a kompetencia szot, helyette a klasszikus készség

kifejezés allt rendelkezéstikre.

-A technikai készség a vezetéi munkakorben azt a szaktudast és szakmai tapasztalatot rejti
magaban, amire a vezetdnek a feladati ellatdsahoz sziiksége van. Feltételezi a fizikailag
megnyilvanulo (eszk6zok, anyagok ¢és a szakmahoz tartozd gépek) magasfoku ismeretét, a
rendelkezésre all6 mddszerek €s bevalt folyamatok mellett, ezek mind sziikségesek az adott

munka adekvat ellatashoz.

-A human készség magéban foglalja azokat a képességeket, amellyel a beosztott rabirhat6 arra,
hogy a munkajat lelkiismeretesen végezze, a tobbiekkel és vezetdjével kooperaljon, tudjon
csapatban dolgozni. Tovabba ide tartozik még a magasan fejlett kommunikacids képesség és
elméleti ismeretek, de Osszefoglaltan értelmezve a humdn készség az emberekkel vald

banasmodot jelenti, amihez valakinek velesziiletett médon van érzéke.

-A konceptualis készség a stratégiaalkotassal all kapcsolatban, de magaban rejti azt az atfogo
latasmodot, amit egy vezetdnek el kell sajatitania, ha alaposan szeretné megérteni, hogy az
iranyitott szervezeteknek milyen a szervezeti felépitése, milyen képességeket fejlesztett ki az
évek alatt, milyen a helyzete makro és mikro szinten is. Tehat a konceptualis képesség az azt a
komplex latasmod meglétét jelenti, amely vertikélis és horizontalis szinten is erds ismereti

alapokat jelenthet a vallalattal kapcsolatosan.
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1986 ota, napjainkra teljesen megvaltozott a vilag és a vezetokkel szembeni elvardsok. Katz

abrdja mara mar igy érvényes:

ROBERT KATZ VEZETOI MODELLJE 2.0
2019.

3. abra: Robert Katz vezetéi modellje 2019-ben. forrdsa: https://forlong.hu/2019/06/mas-
vezetoi-szint-mas-kompetencia-keszlet/

Fels6
vezetok

Kozép
vezetok

Frontvonali
vezetok

Mit is jelent ez? A kozép és frontvonalbeli vezet6knél fokozodik a konceptualis készségek
szlikségessége, mivel napjainkra a ,mindennapok hdseibdl” kinéve magukat a
frontvonalbelieknek is el kell sajatitani a stratégiai gondolkozasmoédot, ha sikeresek akarnak
maradni. Ez a modern kor kdvetelménye lett. Feladatuk, hogy sikerre valo és folyamatosan
tanulni tudod csapatot szervezzenek maguk koré, akik a viszontagsigos kihivasok és az
allandoan valtoz6 turbulens vildgban is helyt tudjanak éllni, ez nem kis munka. A veszteség

csokkentése és vele parhuzamosan a profit, a mindség novelése ma mar alapvet6 elvaras.

Ha a hibakra ugy tekintenek, hogy tanulni kell beldle egy szerencsés mentalitds, mert ahol
emberekkel dolgozunk ott mindig benne lesz a hibazas lehetdsége, de a fokusz a javitasukra
kell, hogy 6sszpontosuljon. A konceptudlis képességeiket abban is meg kell tudni mutatniuk,
hogy rendszeresen és alaposan megfontolt érvekkel prezentalnak a feletteseiknek, ahol a sajat
csapataik erdsségeit €s legfobb kihivasait is bemutatja, képviseli dket, egyszeriien el kell adni
magukat és a csapataikat is. Herminia Ibarra meglatidsa alapjan a hangsuly a befolyéasolésra
helyezddik az irdnyitasrol a vezeté kommunikacidja soran. Megnétt az igény az effektiv, tomor
¢s lényegre toré kommunikaciora, elvaras lett a kozép és frontvonalbeli vezetéknél is, amely

szintén a human kompetenciak készségkorének fokozéasara iranyul. (Forlong, 2019)
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A karizma

Ha a készségeket vessziik gorcsd ald, érdemes megvizsgalni mi a helyzet a karizmaval. A
karizma alapjaiban vallasi eredetli sz, ami kegyelmi ajandékot jelent. Az dkorban olyan
profétakra hasznaltak ezt a kifejezést, akik olyan kisugarzassal rendelkeztek, hogy tomegek
kovették Oket. Manapsag a karizma hétkdznapi értelmét tekintve tobb jelentéssel is bir, de
nagyon sok mindennek kell egyiitt allnia ahhoz, hogy valakinek odaadjuk ezt a jelzdt. A
karizmatikus jelz6t valaki mastol kaphatjuk meg és nem is egyetemleges, mert lehet valaki
szamara karizmatikus egy személy, de ugyanaz mas szemében nem az. Ami kdzds azonban a
karizmatikus személyekben a megfigyelések alapjan, hogy mindannyian kivalé szonokok,
nagyon tudtak banni a szavak erejével. Amikor valaki a szavaival képes tomegeket maga mellé
allitani, az nagyon sokszor karizmatikus képességet jelent. A leggyakoribb jelzok, amiket
hasznéalnak valakire, ha karizmatikus a hiteles, 6nazonos, 1ényegre térd, dszinte, felkésziilt,
alazatos, inspirdlo, elhivatott, lendiiletes, Onzetlen, strukturalt, tiszteletteljes, megnyerd,

tudatos, motivald, meggy6z6 €s empatikus szavak.

A karizma nem tanulhato, azonban fejleszthetd, a magja mindenkiben ott van.

A nyilvanos beszéd fejlesztésével fejleszthetd legjobban a karizma, amitdl azonban a legtobb
ember retteg. Mi allhat azonban a nyilvanos beszéd utjaban? Brit tuddsok 30 éven keresztiil
kutattdk a kérdést és kideriilt, hogy a harmadik legnagyobb félelem, amitdl féliink, az a
nyilvanos beszéd. Ennek lekiizdése biologiai problémékba is {itkdzik, ugyanis van az
agyunknak egy része az ugynevezett ,hiilldagy”, ami folyamatosan biztonsagra torekszik.
Amikor kidllunk masok elé, akkor sériilékenyek vagyunk, féliink attdl, hogy amit mondunk ciki
lesz, régen a landzsaktol, dardaktol féltiink, most pedig a kommentektl. Mi lenne, ha az
erdsségeinket probalnank még erdsebbé tenni? A karizmatikus emberek nagyon 6nazonosak.
Legjobb eszkoze a lampaldz lekiizdésének kapcesolodas kozonséggel. Mindenki késziil, az az
elédado is, akinél azt érezziik, hogy minden spontan és folyékonyan mennek a dolgok. Minél
révidebb eldadast készit valaki, érdemes annal tobbet késziilni ra. A karizmatikus vezetOknek

nem kisebb félelmet kell lekiizdenitik, mint a nyilvanos besz¢édtdl valé félelem. (Bolya, 2019)
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2.4 Mirol szol az atalakito, vagyis transzformativ vezetés?

Az atalakitd vezetés jovokép, tervezés, kommunikacid és alkotd cselekvés, amely egységbe
kovacsolja az embereket egyértelmiien tisztazott értékek ¢s meggy6zddések rendszerei alapjan,
mérhetd, pontos célrendszer elérése érdekében. Az ilyen atalakité szemlélet egyidejlileg
befolydsolja minden ¢érintett ember egyéni fejlodését és a vallalati termelékenységet.”

(Anderson, 1992, old.: 37)

Transzformativ vezetd tulajdonképpen barki lehet, aki olyan képességekkel, eszkdzokkel és
tudassal rendelkezik, hogy a szervezetben dolgoz6 embereket és magat a szervezetet
parhuzamosan fejleszteni tudja. Ha a csaladot vessziik példanak a sziilok kozds eréfeszitései,
gondoskodasuk és épitd tevékenységiik segiti a gyermekeik €s a sajat egyéni fejlodésiiket is.
Amikor egy igazgatd a szervezetet alakitja at olyan mddon, hogy olyan csoportokat alkot,
amelyben a munkaszellem és a termelékenység egyarant javuld tendenciat mutat, Ggyszintén
atalakito vezetésnek hivjuk. Egy transzformativ vezetd folyamatosan tanul, alakitja a vezetése
természetét és Onmagat is pusztan azon okbdl, hogy jobb vezetdvé valjon. Agilis és mindenre

kiterjed6 hatést ér el, a pozitiv torténések tettre kész foszerepldjeként leirhato. (Anderson, 1992)

Az atalakito vezetés modellje tobb szakteriiletet és tudomanyt érintd megkdzelitéssel leirhatd
csupan, hiszen rendkiviil atfogd sokszor a vezetdk altal is nehezen megfogalmazhaté

tudomanyok 6tvozését jelenti. Interdiszciplindris gyakorlati és elméleti dsszetevoket tartalmaz:

- A transzformativ vezetés alapelvei és elmélete
- A humanerdforrés fejlesztése

- Kommunikécio

- Szervezeti fejlesztés

- Hatékony HR iranyitas

- Egyéni tandcsadas
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A fenti teriiletek kutatdsa €s teoretikus megismerése révén kivonatolhat6 az atalakitd vezetés
képesség rendszere. Erdemes tudni, hogy ezen ismeretek birtokaban a szaktudas is kénnyebben
elsajatithato. Az atalakitd vezetés szinte mar miivészet és a karizmatikus erével osszefiiggésbe
hozhat6. Abban segit, ha megértjiik és alkalmazzunk ezt a fajta vezet6i modellt, hogy javul az
itéloképességiink, nd a rugalmassagunk, segiti az emberek és szervezetek finomhangolasanak
képességét, altala sokkal hatékonyabbak és eredményesebbek lehetiink.

Az atalakito vezetés soran a vezetés, mint folyamategymasba olvado €s visszavezetd 1épésekbdl
all. A Iépéseket megértve tudja a vezetd az embereket és a szervezetet fejleszteni. Az innovaciod
¢s a fejlesztés megrekedését okozhatja, ha a strukturdlt, embereket megragado jovokép

hianyzik. (Anderson, 1992)

Ha megtekintjiik az atalakité vezetés modelljének abrajat (4. abra), lathatjuk, hogy a folyamat
onmagunk megértésébdl, iranyitasabol és bemutatdsabol indul ki, valamint az értékek etikai
tisztazasabol. Kiilonb6z6 eszkdzok, mint példaul a kommunikacid révén eljutunk a kdvetkezd
szintre, ami egy gyakorlatiasabb rész, majd a kiilsé burokhoz ériink, ami az eredményeket és

fejlett teljesitményt hoz.

AZ EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESENEK EREDMENYE|

SZEREP, STILUS- ES KEPESSEGVALTAS

KOMMUNIKACIO
A SZERVEZET

Z SZERVEZET FEJLETT
FEJLESZTES « T
EREDMENYE TERVEZES BNMAGUNK TELJESITMENY
“FEJLESZTES BEMUTATASA GYENI CSOPORT- KULTURA
-ATALAKITAS -BEMUTAT : | FEJLESZTES
) -IRANYITASA TANACSADAS
ALLALATI -MEGERTESE -IRANYITAS
[TANACSADAS -PARTFOGAS

ERTEKEK ETIKAI
TISZTAZASA

A HUMAN FEJLESZTES

PERSPEKTIVAJA

AZ ATALAKITO VEZETES ELMELETE ES

GYAKORLATA

AZ EMBERI EROFORRASOK IRANYITASANAK ERDMENYES MEGOLDASAI

4. abra: az atalakito vezetés modellje. Forras: Terry D. Anderson, 1992
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Az atalakito vezetés lépései a kovetkezoek:
1.Meglatas

2.Tervezés

3.Csoportépités

4.Osztdonzés cselekvésre

5.Ertékelés

6.Visszacsatolas a folyamatba az értékelés segitségével.

Az atalakito vezetés alapelvei, altalanos miikodési iranyelvként tekintendoek, ezek a

kovetkezok:

1.Mindenki minden helyzetben kifejt valamilyen hatast, ez lehet j6 és rossz is.

2.Ha megtanuljuk ezeknek a hatdsoknak a megfigyelését, mindig észrevessziik a vezetoi.
beavatkozas lehetdségét és tudjuk értékelni az eseményeket.

3.Mindenki donthet Ggy, hogy megprobal kedvezd hatast elérni.

4. Erdnket és befolyasunkat pozitiv célok érdekében és masokat tisztelve kell bevetniink.
5.Minden az emberek kezdeményezéseivel kezdddik.

6.A vezetés sz6 a vezetett, vagyis szolgalt emberek mélyebb igényeinek megértése és teljesitése
a sz0 szoros értelmében.

7.Az erkdlcs az atalakitod vezetés egyik nagyon fontos eleme.

8. Az emberek megértése és bevonasa.

9. Vezetdre minden helyzetben, kdrnyezetben és emberi kapcsolatban sziikség van.

10. Az atalakitd vezetés nem csak azonnali eredményekre, hanem hosszutava fejlodésre és
hatasokra torekszik.

11. Ertékrendszerek és a hit mélyén kezdddik az atalakité vezetés.

12.Az atalakitd vezetd alazatos, fent tartja a lehetdségét, hogy annak, amit mai ésszel fel tudunk

fogni, létezhet masik, magasabb rendili valosagfelfogasa. (Anderson, 1992)

Az atalakito vezetés szerepe és feladatai:
-Tudatossag ¢s dnmagunk irdnyitasa
-Kapcsolattartd

-Egyéni tanacsado

-Vallalati tanacsadd
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Az atalakito vezeto:

-Onuralommal irdnyitja magat

-Iranyt valt

-Eredménykdzponta

-Gyakorolja és fejleszti képességeit
-Ko6zosséget épit az eredményesség érdekében

-Kezeli a valtozasokat, hogy sikeres legyen a jovoben (Anderson, 1992)

2.5 Mit takar a helyzetfiiggo vezetés?

Ha valaki helyzetorientalt vezetdvé szeretne valni, alapjaiban meg kell értenie az alkalmazott
vezetdi stilus €s a hatalom kozotti kiilonbséget. A vart eredmények elmaradhatnak, ha nincs
meg a megfeleld hatalmi béazis az adott stilushoz. Itt a hatalom 2 fajtajat tudjuk
megkiilonboztetni. Ha magasabb felkésziiltségi szintli beosztottakkal dolgozunk, akkor a
személyes hatalom érvényesitése, mig alacsonyabb felkésziiltségli emberek esetén a pozicids
hatalom ad lehetdséget a befolydsolasra. Pozicids hatalom a jutalmazés és a szankcionalds
lehetdségét jelenti. Helyzetorientalt vezet6ként mind két tipusti hatalmat meg kell szerezni és

alkalmazni is. (Hersey, 1997)

Munkatarsak befolyasolasara lehet példaul kapcsolattartd vagy feladatkiado viselkedést
alkalmazni, amely egyiitt, de akar kiilon is mikddik, ha szituativ. Attol fliggden, hogy egyes
elemeket magas vagy alacsony szinten alkalmazunk 4 dimenzidba sorolhatd a vezetdi stilus. Ez
is bizonyitja, hogy az egy skalas autokrata/demokrata besorolas a vezetdi stilusokat nem tudta
arnyalt modon abrazolni, igy egy hasznalhatobb, két tengelyes és 4 részre osztott stilust leird

eredmény sziiletett (3.tablazat)
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3. Téblazat: A helyzetfliggd vezetdi stilusok

Magas szintii kapcsolattartas és
alacsony szintli feladatkiadas

Magas szintii feladat kiadas és
magas szintli kapcsolattartas

|
8
E
2
=
£
£ 2 3 2
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g - Alacsony szintli kapcsolattartas és Magas szintii feladat kiadas és
2 ‘ alacsony szintii feladatkiadas alacsony szintii kapcsolattartas
5 -3
o 2 4
S % & 1
2 =
= = ‘
(alacsony) Feladatkiad6 viselkedés ———— (magas)
UTASITASOKAT AD

Forras: Hersey, 1997

1. stilus (S1) - A rendelkezd

Egy iranyd kommunikacié jellemzi, ahol a vezetd a beosztottakat utasitja a feladatok

elvégzésére. A célok elérésének érdekében pontosan meghatirozza, hogy mit, hogy kivel és

mikor kell elvégezniiik.

Olyan helyzetekben van ra sziikség, amikor nagyon kevés id6 van a dontések magyarazatara és

két iranyu kommunikéciot alkalmazni. Ilyen példaul egy tlizoltdsdg, amikor az életmentés,

vagyis a tlizoltas érdekében nagyon utasitonak kell lennie a vezetdnek. Magyarazatok nélkiil

utasit és szigoru ellendrzéseket végez. Eredménytelen lesz a haszndlata, ha nem a megfeleld

szituacioban keriil alkalmazasra pl.: amikor egy osztaly masik helyre koltozik, de régebben mar

tortént ilyen és az alkalmazottak szdmara ez nem egy Uj szitudcid, azonban a fénok til szigort

¢és részletes utasitasokkal latja el a beosztottakat a rendszerezés mikéntjével kapcsolatban.

(Hersey, 1997)
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2. stilus (S2) — Iranyitas és itmutatas

Ezt a vezetési stilust atlag feletti mennyiségli kapcsolattartasi és feladatkiadd viselkedés
jellemzi. Akkor lehet hatékonyan alkalmazni, amikor j beosztasba keriil a munkavallalé, aki
bizonytalan abban a kérdésben, hogy hogyan kezdjen hozzé, de nagyon varja az 0j munka
feladatokat. Ilyenkor a vezetd alaposan elmagyarazza a feladatok sorrendjét és minden egyes
Iépés fontossagara felhivja a figyelmet. A megbeszélés befejezése eldtt a bizonytalansdgok
tisztdzasara és kérdések feltevésére marad ideje a munkavallalonak. Olyan kornyezetben vagy
szitudcioban eredménytelen ez a stilus, ahol az adllomany tapasztalt ,,0reg rokakbol” all. Ilyen
esetekben a munkatars minimum annyit vagy tobbet tud a feladatrél, mint a vezetd, de 6 akkor

is megmagyarazza, hogy miért van sziikség bizonyos eljarasokra és 6 is hozza meg a dontéseket.

3. stilus (S3) — Batoritas

A 3-as stilusu vezet6t atlag alatti feladatkiadas és atlagon feliili mennyiségli kapcsolattartas
jellemez. A vezetd batorit, de a beosztottak aktiv kozremiikodésére szamit mikdzben a
beszélgetéseket szorgalmazza, 6 nem hoz dontéseket és nem utasit, mint az el6z6 2 esetében
megfigyelhettiik. Akkor tud igazan hatékony lenni ennek a stilusnak a hasznalata, amikor a
menedzser meg van gy6zddve a beosztottja képességeirdl, még akkor is, ha 6 maga bizonytalan
abban, hogy a feladatot el tudja-e végezni. A feladat befejezésével lehetdséget ad a dolgok
megbeszélésére. Sikertelen tud lenni az alkalmazasa, olyan szitudcidban amikor a csapat
kifejezetten kéri a vezetdt, hogy Utmutatast adjon egy téma kapcsan, azonban ¢ iranyadas

helyett dtletek kér elegendd tapasztalatuk és ismeretiik hidnya ellenére. (Hersey, 1997)

4. stilus (S4) — Kevés iranyitas, kevés kommunikaciod

Erre a stilusra atlag alatti kapcsolttartasi és feladatkiadasi mennyiségek a leginkabb jellemzok.
A munkavaéllalé alig kap itt némi Utmutatast és visszajelzést, két irdnyt kommunikaciot.
Amikor a vezetd tisztaban van vele, hogy a beosztottja idére és megfelel6 mindségben el tudja
végezni a munkajat, akkor ez a stilus fdnyeremény. Ilyenkor elég is a kevés iranyitas, a dolgozot
lehet hagyni 6nalloan munkalkodni. Nem szabad ezt a stilust alkalmazni olyankor amikor az
alkalmazott kifejezetten segitséget kér idénként bizonyos kérdések megvalaszolasara, de a

fondke nem szan erre elég iddt igy az eredmények is romolhatnak.
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A beosztottak felkésziiltségi szintje

A beosztott felkésziiltségi szintje a hajlandosagabol és a képességeibdl tevodik dssze és ez a
mérték folyamatosan valtozhat a feladattol fiiggéen. Ez nem egy személyes tulajdonsag, amely
a kortol vagy értékrendszertdl fliggene, csupan azt jelenti, hogy egy munkavallalé hogyan fog
egy feladatot elvégezni. A felkésziiltségi szint megitélésében sokat segit, ha elég részletesen
lebontjuk a feladatot. A képesség olyan attributum, amellyel a csoport vagy az egyén
rendelkezik, a tapasztalat, a tudas és a ratermettség Osszeadottszintjét jeloli egy feladat
elvégzésekor, a hajlanddsag pedig a feladattal kapcsolatos motivaltsagat és elkotelezettséget,
az elvégzése iranti magabiztossagot. A képességek és hajlandosagok kiilonféle szintjei négy db
felkésziiltségi szint csoportba sorolhatoak, az egészen alacsonytol a kiemelkedéen magasig.

(Hersey, 1997)

1. Felkésziiltségi szint (R1) — Nem képes €s nem hajlando

Az elkdtelezettség €s motivaltsag teljes hidnyat mutatja ez az allapot, a feladat végrehajtasara
a munkavallald abszolit nem képes. Olyan esetben fordul el6 példaul amikor a
munkavallalonak egy 0 gép miikodtetését kellene elsajatitania, de fogalma sincsen hogyan kell
haszndlni, s6t nem is érdekli és szandékaban sem all, hogy megtanulja azt. Illetve amikor

onbizalomhidnybdl fakadéan nem akarja valaki a feladatot végrehajtani.

2. Felkésziiltségi szint (R2) — Nem képes, de hajlando
Amikor a kolléga motivalt, de nincs meg a sziikséges képessége, azonban mégis eréfeszitéseket
tesz a cél érdekében, ezt jelenti a 2-es szint. A beosztott magabiztossadga eben az esetben kitart

mindvégig amig a vezetdje mogotte vagy mellette 4all, ha nincs vele még mindig

elbizonytalanodhat, de nem adja fel. (Hersey, 1997)
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3. Felkésziiltségi szint (R3) — Képes, de nem hajlando

Amikor a munkavallalé a képességét nem hajlandé hasznalni ahhoz, hogy a feladata el legyen
végezve olyankor fordul elé példaul amikor mar unatkozik. Més esetben az is kozre jatszat,
hogy frusztrélja, ha egyediil kell csindlnia és ez el is bizonyitja 6t valamilyen szinten. Az els6
onallé nagyobb kaliberi feladat el6tt is elfordulhat, amikor a sziikséges képesitést mar

megszerezte, de mégis tulizgulja, fél még egyediil mert ez 01 szituacio.

4. Felkésziiltségi szint (R4) -Képes ¢és hajlando

Amikor szeretjiik a munkdnkat és minden képességlink meg is van az elvégzéséhez, akkor
vagyunk a 4.-ik szinten. Ez a szint tokéletes, ebben benne van a feladat élvezete és a szakértelem

egyarant. Az 6nalld6 munkavégzés magabiztosan ¢€s hatékonyan miikodik ilyenkor.

Nem véletlen, hogy 4 felkésziiltségi szint keriilt azonositasra, jobban mondva a vezetdnek kell
ezt azonositania, mert a 4 vezetési stilus passzol ezekhez igy lehet eldonteni, hogy egy adott
szituacioban melyiket lehet a legnagyobb hatékonysaggal alkalmazni.

A leggyakoribb hianyz6 lancszem az eredményes vezetésre vald torekvésben a beosztottak
felkésziiltségi szintjének ¢és a vezetési stilusunknak az Osszeegyeztetése. A beosztottak
viselkedésének sikeres befolyasolasara elészor fel kell mérniink az adott feladathoz kapcsolodod
felkésziiltségi szintjét, majd a vezetési stilusunkat ehhez kell igazitani. A helyzetfiiggd vezetés
modellje megkiilonbozteti a felkésziiltség 4 szintjét, melyhez hozzarendeli a 4 kiilonb6z6
vezetési stilust.

Az Rl-es csoportba tartozok képviselik azt a csoportot, akik teljesen felkésziiletlen
munkavallalok. Szamukra kiemelt részletességgel kell egy adott feladatot és menetét
elmagyarazni. Mit, mikor és hol, illetve hogyan? Ezekre a kérdésekre nagyon pontos valaszt
kell adnunk nekik. Amennyiben a teljesitmény elmarad nagy hiba lenne ket biztatni, mert ezt
félreértelmezhetik, ha jutalmazéasnak fogjak fel a tal sok két iranyt kommunikaciot. A legjobb
ilyenkor a magas szintli feladat kiadas és alacsony szintli kapcsolattartas, vagyis az Sl-es

vezetoi stilust alkalmazni. (Hersey, 1997)
Azonban egy teljesen felkésziilt csapat mdas irdnyitasi modot kdovetel. Ha egy R4-es

beosztottakbol 4116 munkacsoportnak osztjuk ki ugyanazokat a feladatokat, elképzelhetd, hogy

utasitast adni egyaltalan nem kell. Nekik a kapcsolattartasra sincs kiilonosebben igénytik, a
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vezetd a kapacitasait optimalis modon tudja felhasznélni, ha ezt felismeri és nem tesz felesleges
koroket. Fontos megjegyezni, hogy nem kell a kapcsolattartast itt sem 100%-ban elhagyni,
csupan redukalhatd a mennyisége a mas felkésziiltségi szinttel rendelkezd kollegakkal
ellentétben. gy egyértelmii, hogy az R4-esekhez az S4-es stilus passzol a legjobban. Az
emberek nagy része kiillonféle feladatok elvégzése esetén az R2 és R3 szinten van valahol. Az
R2-es tipust beosztottak nagyon motivaltak, de szakmai tapasztalatuk a feladat elvégzéséhez
még nem elegendd. Sziikségilik van az Utmutatd irdnytasra és motivaltsag biztatasara is, igy a
magas szintli kapcsolattartds mellett a magas szintli feladatkiadas is elengedhetetlen, vagyis az
S2-es stilus illik ide. Az R3-as tipusba tartoz6 kollégak motivaltsaga vagy onbizalma hianyzik
csupan, de szakmai felkésziiltségiik a helyén van, a vezetdjiik batoritdsa az, amire nekik a
legnagyobb sziikségiik van. Lehetdséget (helyet és idot) kell nekik biztositani, hogy

kétségeiket, problémaikat meg tudjak a fonokiikkel osztani és eszmét cserélni. (Hersey, 1997)

2.6 A ,,jo” vezetd
Milyen a j6 vezetd?

Platon ,,Az allam” cimii konyvében mar az Okorban is megfogalmaz vezetdvel szembeni
elvarasokat. Akkoriban négy olyan tulajdonsag volt, amit kiemeletek a tobbi koziil, ha valaki a
JO vezetd ismérveivel szeretett volna rendelkezni, akkor mindenképpen igazsagosnak, batornak,
bolesnek és mértékletesnek kellet lennie. A hatalom helyett tekintéllyel vezetd emberekre van
szlikség, ha az eredményes miikddés mellett a munkavallalok elégedettségét is szeretnénk
elérni. A sikeres szervezeti mechanizmus eléfeltétele ez, nagyon fontos, hogy odafigyeljenek
az emberek érzelmeire is, mivel az emberek érzd 1ények és ettél nem vonatkoztathatunk el. Az
embertdl nem levalaszthatdéak az érzelmei. Neves torténelmi személyek, hires politikusok és
kiilonbozd tipusu vezetdk a sajat egyéni vezetdi stilusukkal érték el a sikereiket. Tehat
civilizacionk soran mar a kezdetektol értelmezhetd és szarmaztathatd a vezetés, mint
tudomanyag ¢s vele Osszefiiggésben a leadership is. (Bencsik, Machova, Juhdsz, & Csokas,
2018)

Habéar minden torténelmi korszak sajatos stilusjegyeket hordozott magaban, mindig megtalaltak
a legalkalmasabb iranyitokat, akik a legjobban kielégitették vezetett emberek igényeit adott
dontési modellek és befolydsoldsi eszkozok révén. (Bencsik, Machova, Juhasz, & Csokas,

2018)
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Nem a ,jmenedzser” vagy ,igazgatd” szo jelenléte a titulusodban tesz téged vezetOvé.
Vezetének lenni nem azt jelenti, hogy hivatalosan birtokoljuk a dontéshozatali hatalmat,
feliigyeliink masokat, mikozben 6k moroghatnak kedviikre, vagy hogy a legtobb pénzt mi
keressiik. A vezetés készség, nem szerep. A vezetés az a képesség, hogy kapcsolatba 1épsz a
korilotted 1évokkel, és terelgeted a csapatot a sikeres eredmény felé, hogy atfogo képet latsz,

¢s azt teszed, ami helyes —nem azt, ami konnyti. Ehhez nincs sziikség konkrét cimre. (Hopmans,

2019)

A Non leadershiprol

Mit is jelent a non leadership? Nos ezt, gy fogalmazndm meg, hogy a transzformativ vezetés
ellentétje. El6fordul, hogy olyan személyek keriilnek vezetdi székbe, akik ténylegesen
atalakitoi vezetdi tevékenységet nem folytatnak, csak afféle statusz szimbolumként hasznaljak
pozicidjukat. A kovetkezd tablazatban (4. tablazat) Osszefoglaltam, hogy lehet

megkiilonboztetni dket, a valddi és hiteltelen vezetdket egymastol.
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4. Tablazat: Leader ¢s non leaderek kozti kiilonbségek

TULAJDONSAGOK, AMELYEK MEGKULONBOZTETIK A VEZETOT A NEM VEZETOKOL

LEADER

NON-LEADER

Minden emberben a legjobbat latja meg,

problémamegoldo, esély adod, szurkolo.

Lathatatlan, parancsokat ad a személyzetnek, és

elvarja azok végrehajtasat.

Azon gondolkozik, hogy teheti az embereket
produktivabba és fokuszaltabba.

A személyes jutalmakra gondol, statuszra és arra,

hogy néz ki a kiviilallok szemében.

Kényelmesen érzi magat az emberekkel.

Kényelmetleniil érzi magat az emberekkel.

Koran érkezik és késén megy haza.

Késik és idében haza megy.

Jo hallgatosag.

JO beszél6.

Probalja leegyszeriisiteni a vallalati problémakat.

Be akarja bizonyitani, hogy uralja a kdoszt.

Elérhetd. Nehéz elérni.

Fair. Tisztességes a csucson 1évokkel, kihasznalja a tobbit
Déntésképes. Bizottsagokat és tanacsadokat hasznal.

Alazatos. Arrogéns.

Kemény: cstinya problémakkal szembesiil.

Megfoghatatlan: a mesterkélt igyeskedd.

Tolerans a nyilt nézeteltérésekkel szemben.

Nem tiiri a nyilt nézeteltérést.

Erés meggy6z6dései vannak.

Vacillal, ha dontenie kell.

Bizik az emberekben.

Csak a papirra vetett szavakban és szamokban bizik.

Egész fontos munkakat delegal.

Minden végs6é dontést megtart.

Anonimitast akar maganak, nyilvanossagot a

szervezetének.

Az ellenkezdje

Leegyszertisiti a dolgokat.

Bonyolitja (megneheziti) a dolgokat.

Gyakran magara vallalja a feleldsséget.

Blnbakot keres.

,,Hitelt” ad masoknak.

Panaszkodik a j6 emberek hianyarol.

Oszinte és gyakori visszajelzéseket ad.

Az informaci6 egy uton aramlik be az irodajaba.

A novekedésre a kivalosag kereséseként tekint.

A ndvekedést tekinti elsddleges célnak.

Nyomas alatt is dszinte.

Rogtondz, mellébeszEl.

Egyértelmtl.

Triikkds, manipulativ.

A szervezeten beliili eldrelépés lehetdségeket nézi.

Mindig a szervezeten kiviil keres.

Nyitott.

Titokzatos.

Betartja az igéreteket.

Nem tartja be az igéreteket.

Egyszerti az irod4ja.

Pazar az irodéja.

Vezetbket valaszt.

Gatolja a kollégak novekedését.

A hibakra tanulsagként tekint.

A hibékat biintetend6 vétségnek tekinti.

Forrés: (Kazi, 2014)
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A hatékony vezetd

Azt, hogy a vezetési probalkozasunk sikeres lesz-e vagy sem 3 képesség meg tudja hatarozni.
A hosszu tava hatékonysag és az alkalmi siker kozotti hid kiépitése importans habilitas azoknal,
akik emberekkel dolgoznak. Lehet valaki menedzser a munkahelyén vagy otthon sziil6i

mindségben, ez a harom képesség mind két esetben megallja a helyét:

1.) A multbeli viselkedés megértése
Itt arr6l van szo6, hogy felderitjiik a motivacids faktort, az adott viselkedés kivalto okat,
egyszerlien felismerni azt, hogy ezemberek miért tették azt, amit tettek, illetve a feladat

teljesitése soran felmeriild segitd és gatld tényezoket.

2.) A jovobeli viselkedés meghatarozasa
Itt meg kell hatdrozni, hogy a jovében ugyanilyen koriilmények kdzott mi az elvart viselkedés,

amit produkalniuk kell.

3.) Iranyitani a viselkedést- megvaltoztatni és ellendrizni.
Ez a pont a feleldsség vallalasrol szol, azért, hogy a feladatok és célok érdekében befolyasoljuk

masok viselkedését. (Hersey, 1997)

Ha megértjiik, hogy mi motivalja az embereket, ha meghatdrozzuk, hogy varhatéan hogyan
fognak reagalni a vezetési kisérletiinkre konnyebb lesz a viselkedésiiket iranyitani, ezek mind
elengedhetetlenek a hatékony vezetéshez. A vezetd legfobb feladata az eredmény biztositasa
vagy novelése, a fent megnevezett 3 pontbol a 3.-ik a kulcs. Ez aktiv tevékenység, amely soran
iranyitjuk, illetve megvaltoztatjuk a szervezeti célokért dolgozok megtett eréfeszitéseit. Az els6d
¢s masodik képesség megértéséhez nem kell mas embereket bevonnunk vagy cselekedniink,
ezek passziv jellegliek. Az iranyitds sz6 hallatdn gyakran a manipuldciora asszocialnak, de ha
a vezetOi szerepet valaki elfogadja, akkor vele egylitt a feleldsséget is masok viselkedésének

befolyasolasara. (Hersey, 1997)
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3. Sajat vizsgalat

Az eddigi legtobb munkatapasztalatomat multinacionalis kornyezetben szereztem, igy
az Onallo kutatdsom egy multi nagy vallalat Magyarorszag vidéki teriiletén megtelepiilt
leanyvallalatanal készitettem el. Az egyéni analizisem kidolgozdsédhoz két forrasbol kaptam
ihletet. Egyrészt a vezetdi készségfejlesztés cimili egyetemi kurzusom végén talalkoztam egy
komplex vezetdi kérdéivecsomaggal, amelybdl a helyzetfiiggd vezetési stilusokra vonatkozo
kérdéseket és kérddivrészt hasznaltam fel a vizsgalodasom soran. Masrészt Dr. Kollar Péter, az
hogy az atalakitd vezetés vizsgalatara szolgalé nemzetkozi Leadership Practices Inventory
hazai adaptélasat valositotta meg Jim Kouzes és Barry Posner nyoman. A tanulmanyéban az
altala mar magyarra leforditott kérdéiv kérdéseket és itemeket hasznaltam fel, mert ez egy
nemzetkozileg elismert, rendkiviil hatékony értékelési eszkoz, 360 fokos megkdzelitéssel. Az
altala hasznalt kérdéivet azonban nem 100%-ban vettem at, ugyanis a kérdéseket a sajat
vizsgalodasi teriiletemhez egyénre kellet szabni, a szorosan a targyra vonatkozd szakmai
kérdések maradtak meg, a demogréfiai kérdéseket jelentdsen redukaltam. A vizsgalt szektort

¢s a vallalat méretét szintén nem kérdeztem, mivel egy cégen beliil tortént a kutatasom.

3.1. Kutatasi célok, kutatasi kérdések és hipotézisek

Az els6dleges kutatasi célkitlizésem az, hogy feltarjam és az elemzésem altal megismertessem
a vizsgalt vallalatndl uralkod6 helyzetorientalt vezetési stilust, mert optimalis esetben ez a
dolgozok felkésziiltségi szintj¢hez igazodik és ha helyesen van alkalmazva, akkor az képet ad
a munkavallalok munkéhoz valé viszonyulasarol is, tovabba, hogy benyomast kapjak arrol,
hogy egy jol fejlédé multinacionalis kornyezetben a csoportvezetdk mennyire atalakitd vezetdk
is egyben.

A kérdbivben feltett kérdések a helyzetfiiggd és transzformativ vezetés stilusjegyeire adnak
valaszt, ezeket a mai modernkori vezetés tudomdnyok legrelevansabb tipusainak tartom,
melyek korunk vezetdivel szemben vald kovetelményeket a leggyakorlatiasabban és jol
interpretalhatd modon leirjak. Keresem tovabba az Osszefliggést a helyzetfiiggd vezetési stilus
¢és a transzformativitds mértéke kozott, kiinduld elméletem az, hogy bizonyos helyzetfiiggd
vezetdi stilus szintek alkalmazdsa nagyobb teret ad a vezetdnek az 4talakité vezetés

kifejezésére. Ahogy a szakirodalom feltardsa soran mar kideriilt igazan az tekinthetd valid
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vezetési stilusnak, ami megfigyelésen alapszik, amit az érintettek észlelnek, bar nagyon

érdekfeszitd tud lenni, ha ezt dsszevetjiik azzal, hogy a vezetd mit gondol magérol.

Mivel a specializcios szakiranyom az ,Emberi eréforrds menedzsment és
szervezetfejlesztés” igy nem csupan a vallalatnal alkalmazott stilusok megismerése a célom,
hanem szeretném szervezetfejlesztési kontextusba helyezni az eredményeket. Az eredményesen
alkalmazott vezetdi stilus a dolgozoéi elégedettségen kiviil gazdasagi elény6khdz is juttathatja a

céget, ami ma minden miikddd profitorientalt szervezet alapvetd célja.

Felvetett kérdések

A kutatasi célok megfogalmazasabdl linedrisan is spekulalhatéak ugyan az elemzendd
kérdések, azonban szeretnék ettdl fliggetleniil is par kérdést Osszefoglalni, amelyre célom

valaszokat kapni az elemzés soran:

K1: Melyik helyzetfiiggd vezetési stilus az amelyik az altalam vizsgalt vallalatnal

legdominansabban jelen van?

K2: Milyen a vezetok kompozicidja korosztaly szerint, illetve férfiak és ndk aranyaban?

K3: Van-e egyértelmii korrelacio az atalakitd vezetés mértéke és a vezetd kora és neme kozott?

K4: A feltart eredmények alapjan milyen fejlesztési javaslatokat lehetne a vallalat szamara

megfogalmazni, ahol a vezetdi stilus hatékonysagat maximalizalni lehet?

Hipotézisek

Amikor hipotéziseket fogalmazunk meg egy téma kapcsan, akkor a tapasztalatainkra és eldzetes
(szakirodalmi) ismereteinkre hagyatkozunk, azonban nem tudhatjuk, hogy eléfeltételezéseink
mennyire helytalléak valdjaban. Ha van némi ralatasunk megsejtjiik, hogy mit lehet ezekkel
kezdeni, de ez a felszinkapargatas szakasza. Az értékes eredmények ¢és valaszok felfedezéséhez
alapos ¢és mély kutatdsra van sziikségiink. Torekszem arra, hogy altalam hasznalt kutatasi

modszerekkel ellendrizhetdek legyenek a hipotéziseim.
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HI1: Az éltalam kutatott vallalatnal az értékelt vezetdk legalabb 60 %-a erdsen rendelkezik a
transzformativ vezetdi jegyekkel, azaz az egyéni pontértékiik tobb, mint 7 pontot elér minimum,

ugyanis egy fejlddé multinaciondlis cégrdl van szo.

H2: A vezet6i transzformativitas vagyis atalakitokészség mértékét tekintve nincs szignifikans

kiilonbség a noi és férfi vezetdk kozott.

H3: Azt, hogy egy vezetd rendelkezik-e transzformativ jegyekkel nem fiigg attol, hogy melyik

generaciohoz tartozik, mert ez inkabb egyéni beallitodas kérdése.

H4: Bizonyos tipusu helyzetorientalt (S-1, S-2, S-3, S-4) vezetést alkalmazd vezetdk nagyobb

valészinliséggel lesznek transzformativak.

H5: Eléfeltételezésem az, hogy a fejlett multi kornyezetben az S4-es vezetdi stilus dominal,
mert ez R-4 es tipust dolgozoi felkésziiltségi szintre utal. Mivel a dolgozok szakmai vezetdje
kilfoldi, igy a helyi magyar csapatvezetOknek nem sziikséges jelentds mértékii szakmai

tamogatast nyljtani, azt online modon kapjak meg.
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3.2. A vizsgalat koriilményei és helyszine

Koriilmények

A kutatdsom egy autdipari beszallitdo cég magyarorszagi lednyvallalatanal készitettem el, ahol
a 16 tevékenység az alkatrész gyartas és Osszeszerelés. A szervezet a vilag szdmos orszdgaban
jelen van, ahol tobbek kozott a magyarorszagi telephely is matrix funkciot tolt be, a szellemi
foglalkoztatottak nagy aranyban kiilfoldi lokéacioknak is bedolgoznak, divizids munkakoroket
toltenek be. Ezt azt jelenti, hogy az irodai dolgozok nagy része olyan multainacionalis
kornyezetben dolgozik, ahol a napi tevékenység soran angolul és németiil kommunikalnak, 7-
15 f6s nemzetkdzi csapatokban tevékenykednek, ahol a kollégak gyakran minden kontinensrél
Osszerakodnak. Az 1012 f6t foglalkoztatod vidéki vallalat szellemi dolgozoi részére juttattam el
a kérddivemet. A beosztottak rendelkeznek egyrészt kiilfoldi szakmai vezetéssel és helyi
csoportvezetdvel, aki tobb kiilonbozd, de valamely szempont szerint dsszetartozo divizids
csapatoknak a helyi csapat vezetdje. A dolgozok ezeket a helyi magyar csapatvezetOket
értekelték. A szellemi teriileteken az allomany éatlag életkora 39 év, ami 40%- ban n6kbdl, mig
60%- ban férfiakbol all, a legfiatalabb 23, a legidésebb munkavallaldo pedig 64 éves.A
vizsgalatom sordn kérddivet készitettem, melyet a kerdoivem.hu weboldal segitségével
allitottam Ossze. A kérdéseket a megfeleld linkek segitségével megosztottam, de lehetdséget
hagytam arra is, hogy kinyomtassak és papir alapon jel6ljék be, illetve juttassék el hozzam a
véalaszaikat. Ezeket a kutatds lezarasat kovetéen manudlisan felvittem az online
kérdoéivrendszerbe, hogy szisztematikusan egy helyen legyen kiértékelhetd az 6sszes valaszado
visszajelzése. A kérdések harom kategdriaba csoportosithatoak, az egyik része a transzformativ,
mig a masik a helyzetfiiggd vezetési stilusokra vonatkozik, illetve demografiai adatokra is
rakérdeztem. A kérddiveket 2023. 02.01.-én osztottam meg és 2023.02.15 -ig bezardan
gyljtottem a valaszokat. A véllalat neve tudatosan nem keriil feltlintetésre, mert a vizsgalat
szempontjabol nem mérvado, hogy melyik autdipari beszallitdé cégrol van szo, de a titkositasi
procedura elkeriilése végett kényelmesebb anonim modon bemutatni az eredményeit. A vallalat
vezetdi stilusainak Osszképét torzithatja az a tény, hogy nem a cég Osszes beosztottjanak a
véleménye lett Osszesitve, csupan az onkéntes kitoltoké, tehat a mintdm Onkivalasztoés. Senkit
sem lehet egy kérddiv kitoltésére kotelezni, bar igazén reprezentativ akkor lehetne a minta, ha

minden érintett valasza feldolgozasra keriilne.
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3.3. Kutatas madszerek és a minta bemutatasa

Kutatasi modszerek

Ebben a fejezetben bemutatom azt, hogy tobbféle modszert is alkalmaztam a kutatdsi
tevékenységem soran, milyen Uton jutottam el az eredmények feldolgozéasahoz, illetve milyen
az Osszegyljtott mintadm Osszetétele. Az online kérddivet a kerdoivem.hu internetes weboldalon
allitottam Ossze. A kérdések Osszeallitasakor az LPI vagyis Jim Kouzes és Barry Posner féle
forditott itemeket hasznaltam fel az 4talakitd vezetés mérésére. Az eredeti kérddiv egy olyan
szakmailag megalapozott mérési eszkdz, amit szdmtalan kvantitativ és kvalitativ vizsgalat
elvégzése alapjan fejlesztett ki J.K és B.P. Observer, azaz megfigyel6 és Self, azaz onértékelési
modban. Ez az eszkoz eredetileg 360 fokos vezetdi stilus elemzést tesz lehetdvé, ennek a
kérdéivnek az Observer részét hasznaltam fel. A megkérdezett kérddiv kitolté alanyaim
megfigyeléseik alapjan jellemezték vezetdiket. Azért alakult igy, mert a 360 fokos elemzésre a
cégnél nem voltak megfelelé elemszamban nyitottak, nem minden vezetd szeretett volna egy
ilyen diszkomfortos és nyomon kovethetd helyzetbe keriilni. A szakirodalom alapjan az
tekinthetd az igazi vezetdi stilusnak, amit a beosztottak érzékelnek, igy megelégedtem az

Observer kutatas lehetdségével.

Olyan moédon allitottam 0ssze a kérddivet, hogy a szakmai kérdések két csoportra bonthatoak,
az els6 12 kérdés a helyzetfiiggd vezetdi stilusra vonatkozik, mig az ezt kovetkez6 30 allitas az

atalakito vezetésre. A 30 allitas 5 vezetdi gyakorlat mentén jellemzi a vezetdket:

-Batoritani a résztvevok szivét (SZB)

-A jelenlegi megoldasok megkérddjelezése (JMM)
-Felmutatni a kovetend6 utat (KUF)

-K6z6s elképzelés elémozditasa (KEE)

-Mésokat hozzasegiteni a cselekvéshez (MHC)

1-10 ig terjed6 Likert skalan kellet megadniuk a kérdésekhez tartozo értékelési pontot, ahol a
gyakorisdg szempontjat figyelembe véve 1= soha, 10= mindig. Minden item kategoridhoz
pontosan 6 db kérdés van hozzarendelve, igy a maximum pontszdm kategoriaként 60 lehet. Egy

személyre vonatkoztatva az 0sszes pont 300 lehet. Az egyénenkénti transzformativitas indexet
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az Osszes értékpontszdm (1-10- ig lehet ugye) atlagaként értelmezem, tehat egy személy

transzformativitas indexe akkor a legmagasabb, ha 10-est kap.

Manualis kiértékelési modszer- Helyzetfiiggo vezetés esetén

A helyzetorientalt stilus kutatdsi részében 12 db kiilonb6zd munkahelyi szitudcié vagy
helyzetleiras talalhato, ahol a vezetére legjellemzdbb allitast kellett bejeldlni, vagyis leirni
hogyan cselekedne az adott esetben. Ezt a kérddivet a diploma dolgozati konzulensem, Dr. Toth
Katalin altal vezetett vezetdi készségfejlesztés cimil egyetemi kurzusom alkalmaval ismertem
meg, 4 féle helyzetorientalt vezetd stilusra valaszol (S-1, S-2, S-3, S-4). A kérdésekhez tartozik
egy komplikaltabb megoldokulcs is, 4 lehetséges valaszt (A, B, C, D) betiiket lehet kivalasztani,
de ezek soroként valtakozva vannak a stilusokhoz rendelve, sosem ugyanarra a stilusra
vonatkoznak a bizonyos betihoz tartozd valaszok. Példaul az ,,A” valasz nem az ,,S1” -es
stilusra vonatkoz¢ allitdsokat tartalmazza, hanem valtakoznak. Ezen okbdl kifolyodlag a kérd6iv
kiértékelését manudlisan végeztem el, egy A/4-es papirlapra (5. abra) felirtam a megoldokulcsot
¢s egy milanyag foliat tettem a lapra. Minden egyes kérdést egyesével értékeltem ki, ugy, hogy
a folidan jeloltem a valaszokat, az eredményt visszavezettem a szamitogépre, az Excel
elnevezésli tablazatkezeld programba majd letdroltem a foliat egy papirtdrlével, hogy a

kovetkezd kérdésre térjek és igy végig. Az alabbi képen lathat6 a kérddiv kiértékeld lap:

5 ébra: A manualis kiértékeld lapom a helyzet fliggd vezetés elemzéséhez. Sajat forras.
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Minta
A valaszadok szama

A vizsgalt vallalatnal 6sszesen 182 valaszadd értékelte a kozvetlen vezetdjének gyakorlati
stilusat. Az 1012 fot foglalkoztatd cég fizikai és szellemi munkat végzd embereket egyarant
alkalmaz. A szellemi foglalkoztatottak szama 483 f6, akikhez a kérdéivem eljutott, ez azt

jelenti, hogy a kit6ltési arany 37,68%, (6. abra) 182 {6 t6ltotte ki és 301 f6 nem.

AZ OSSZES SZELLEMI DOLGOZO
KOZUL A KERDOIV KITOLTOK ES A KI
NEM TOLTOK MEGOSZLASA

m Kitoltotte 37,68%
Nem toltotte ki 62,32%
\ 4

6. abra: A szellemi dolgozok koziil a kitoltok aranya N = 483 Forras: Sajat szerkesztés

Ez a kitoltési arany a cégvezetés szerint igen jO ardny, ugyanis a beosztottak javarészt nem
szeretik az ilyen tipust kérddiveket, illetve munkaidében vagy munkaiddn til is akar erre id6t
forditani sem. Ezek alapjan mégis halas vagyok, hogy ilyen viszonylag jo, majdnem 40%-o0s

kitoltési aranyt sikertilt elérni.
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A valaszadok nem és kor szerinti megosztasa

Osszesen 103 nd (57%) és 79 férfi (43%) toltotte ki a kérddivem, tehat 24-gyel tobb nd, mint
férfi. Igy aranylag sikeriilt vegyes valaszokat kapni és mind két nem reprezentativ modon

képviselve van (7.4bra).

A KERDOIV KIT(")LT('jK’NEM SZERINTI
MEGOSZLASA

7. abra: Férfi és n6i kitoltok ardanya N = 182 Forras: Sajat szerkesztés

A kitoltdk korat olyan mdodon kérdeztem le, hogy egyértelmiien be lehessen sorolni a BB, X, Y

¢és Z generaciokba, melyet a kdvetkezo (5.) tablazat magyaraz:

5. Tablazat: Generaciok besorolasa életévekhez.

Generacio A kitolt6 kora
megnevezeése

Z 18-28 év kozott
Y 29-43 év kozott
X 44- 58 év kozott
BB 59 év felett

Forras: Sajat szerkesztés a kutatdsom alapjan.

Az alabbi diagramm (8. 4bra) jol szemlélteti, hogy a legnagyobb ardnyban az ,,X” generacios

dolgozok értékeltek a vezetdiket, az 6 szamuk Osszesen 87 0, amely az dsszes kit61té majdnem
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felét (48%-at) kiteszi. Ez a nagy ardny talan annak is betudhato lenne, hogy az 6 korosztajuk
van jelen a legnagyobb %-ban a véllalatndl, de ahogy méar kordbban emlitettem a szellemi
teriileteken az allomany atlag életkora 39 év, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy az ,,Y”
generacid ardnya nagyobb lehet. A kitoltoket tekintve a 2.-ik helyen 6k végeztek 34%-kal (62
£6). Valoszintileg az ,,X” korosztaly aranya nem szamottevden nagyobb a vallalatnal, de a
kérdoiv kitoltési kedvet tekintve valamivel tobb lehet nekik, mint az eggyel fiatalabb
generacionak. A ,,Z” generaciobol, tehat a 18 ¢€s 28 év kozotti dolgozok koziil 33 6 értékelte a
vezetdje stilusat. A BB generaciobol, tehat az 59 év felettiekbol egy f6 sem értékelte a vezetdjét,
de ez azt is jelentheti, hogy ebben a korosztalyban egy {6 sincs alkalmazottként jelen. Azt mar
korabban leszogeztiik, hogy a legidésebb személy szellemi teriileten 64 éves, de ebbe a vezetok
is bele lettek kalkulalva, igy elképzelhetd, hogy ez a korosztaly csak a vezetok korében van

képviselve a szellemi részen.

A KEl’{D('j,iV KITOLTOK MEGOSZLASA
GENERACIOK SZERINT %-BAN MEGADVA

= 0%

mZ Y nX uBB

8. abra: A kérddiv kitoltok megoszlasa generaciokra bontva N = 182 Forrés: Sajat szerkesztés

Ha a kit6lté generaciot osszefésiiljiik a nemmel, akkor megkapjuk azt a kategoriat, ahonnan a
legtobb Oonkéntes értékeld érkezett, ez pedig nem mas, mint a 44 és 58 év kozotti ndk, ahonnan
44 kitoltés érkezett, de mogotte szorosan 43 kitoltovel szintén az ,, X generacidhoz tartozo
férfiak allnak. Ahogy mar lattuk nem érkezett értékelés az 59 év fellettiektdl és a 2.-ik
legkevesebb értékelés a 18 €s 28 év kozotti férfiaktol lathatd az alabbi tablazat 6sszefoglaloja

szerint.
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6. Tablazat: A kérdoiv kitoltok megoszlasa generacidkra és nemre bontva N = 182

A Kitolto kora Neme Fo
Férfi 14
18-28 kozott (Z ACiO
0z0tt (Z generacio) NG 9
Férfi 22
29-43 kozott (Y ACiC
0zott (Y generacio) NG 40
Férfi 43
44- 58 kozott (X ACiO
0z6tt (X generacio) NG 44
Férfi 0
59 év felett (BB generacio) er .
N6 0

Forrés: Sajat szerkesztés

- Vélaszadok iskolai végzettsége

A kérddiv kitoltok iskolai végzettségét tekintve 2 kategoéridba lehet dket sorolni, ugyanis
kozépfoka vagy felséfoku végzettséggel rendelkeznek. Nem volt koztiik olyan, aki alapfoka
vagy még alapfoku végzettséggel sem rendelkezik €s doktori cimmel rendelkezd személyek
sem. A multinaciondlis cég szellemi allomanya javarészt felséfoku végzettséggel, egyetemi
vagy foiskolai diplomaval rendelkezé munkavallalokat alkalmaz. A nyelvtudas elengedhetetlen
¢s ha nem is a szorosan a szakméhoz kapcsolddo, de valamilyen tipusu diploma ma mar alap
belépdi kdvetelmény ide. A véalaszadoim kozel Ys-e felséfoku képesitéssel rendelkezik, melyet

a kovetkez6 diagramm (9.4bra) illusztral:

A VALASZADOK ISKOLAI VEGZETTSEGE

Kozépfoku
32%

u Felsofoku  Kozépfoku

9. abra: A kérddiv kitoltok iskolai végzettsége N = 182 Forras: Sajat szerkesztés
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A vélaszadok Osszetételét tovabb elemezve az iskolai végzettségiik alapjan elmondhatd, hogy

a legtobb visszajelzés a fels6fokt végzettséggel rendelkezd ndktdl érkezett, amelyet a 7.-ik

tablazat mutat be:

7. Tablazat: A kérdoiv kitoltok megoszlasa iskolai végzettség és nem alapjan N = 182

A valaszaddk iskolai végzettsége Nem F6
el Férfi 52
Fels6foku NG 72
Kozépfoka Ferf 2/
NG 31

Forras: Sajat szerkesztés

A legkevesebb értékelés kozépfoku végzettséggel rendelkezd férfiaktol érkezett.

A kitolték neme, kora és iskolai végzettségére tekintettel készitettem egy nagyon

részleteztetetten lebontott tdblazatot (8. tablazat), amelybdl 2 adat nagyon beszédes. Az elso,

hogy a ,Z” generaciobol mar nincsen kozépfoku végzettséggel rendelkezd szellemi

foglalkoztatott a kitdltdim kozott €s a legtobb kozépfokl végzettséggel rendelkezd dolgozo az

Y generaciobol jelentkezett az értékelésre. 10- 20 évvel ezel6tt a vallalatnal a szellemi

poziciok betoltésére érettségi + nyelvvizsga vagy nyelvtudas elég volt, ma mar az alap a

diploma + nyelvtudas.

8. Téablazat: A kérdoiv kitoltdk megoszlasa iskolai végzettség, kor és nem alapjan N = 182

A Kkitolto kora A valaszadok iskolai végzettsége | Neme | F¢
Férfi |14
Fels6foku
18-28 kozott chooH N6 |19
7 " .
(Z generacio) Kozépfoku Ferﬁ 0
N6 0
Férfi |5
Fels6foku
2943 kozitt sRoTo N6 |9
Y generacio ?
(Ye ) Kozépfoki ;?;ﬁ ;Z
Férfi
L. Felséfoku 22
44- 58 kozott N6 22
(X generacio) Férfi |21
Kézénfoki
ozépfoku N6 |»
Férfi |0
Fels6foku
59 év felett eReoEH N6 |0
(BB generacio) Férfi |0
Kézénfoki
ozépfoku NG 0

Forras: Sajat szerkesztés
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- Brtékelt vezetdk neme

Osszesen 140 értékelés érkezett férfi vezetokrél és 42 db ndi vezetdkrél. A vallalatnal a férfi
vezetok ardnya egyébként is joval nagyobb, kb 70%-30%.

A mintam elemzésekor jol lathatjuk, hogy a férfi vezetdk 330 %-kal feliilreprezentaltak a néi
vezetoket, ami azt jelenti, hogy tobb a férfi vezetd vagy egy férfi vezetd tobbszor keriilt
értékelésre, mint a cégnél tevékenykedd ndi vezetdk. Ha ezt Osszevetjik a férfi vezetdk

nagyobb aranyu létszamaval, akkor aranyosan érkeztek az értékelések.
-Ertékelt vezetd életkora (generaciok szerint)
A cégnél dolgozod vezetdk legnagyobb aranyba, 55%-ban az ,, X generaciobodl lettek értékelve

(10.4bra). Valosziniisithetd, hogy ennek az az oka, hogy a legtobb vezetd ebbdl a kategoriabol

van jelen.

AZ ERTEKELT VEZETOK NEM SZERINTI
MEGOSZLASA

= 18-28 kozott (Z generacio) m 29-43 kozott (Y generacio)
m 44- 58 kozott (X generacio) 59 év felett (BB generacio)

10. abra: Az értékelt vezetk generacid szerinti megoszlasa N = 182. Forras: Sajat szerkesztés

A vezetdk korat és nemét részletesen kibontva lathatjuk (9. tdblazat), hogy a legfiatalabb ¢s
legidésebb generaciobol nem érkeztek értékelések ndi vezetdkre, feltehetden ebben a

korosztalyban nincsenek n6i vezetdk. Masrészt férfi vezetdk is ezekben a kategoriakban vannak
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a legalacsonyabb szammal képviselve. Kimagasloan sokszor értékelték az ,, X generacios

férfiakat, 79 esetben, utanuk 43-szor ugyancsak férfiakat az ,,Y” generaciobol.

9. Tablazat: Az értékelt vezetdk megoszlasa generacios besorolds és nem alapjan N = 182

Forras

Az értékelt vezeto kora Neme F6
18-28 kozott (Z generacio) ;Zrﬁ (1)2
29-43 kozott (Y generacio) ;Zrﬁ ;1(?;
44- 58 kozott (X generacio) ;Zrﬁ Zi
59 év felett (BB generacio) ;Zrﬁ (6)

Forras: Sajat szerkesztés

-Az értékelt vezetd iskolai végzettsége

A vezetdk iskolai végzettségét tekintve 100%-ban felséfokt végzettséggel rendelkeznek.
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3.4. Eredmények

Az Osszegyljtott mintabol kiilonbozd statisztikai modszerekkel eredményeket nyertem ki,
melyhez tobb szamitogépes eszkdz és online csatorna is a segitségemre volt. A kérddivre kapott
kérdéseket tobb Excel tablazatban és lapfiilon Osszesitettem kiilonb6zd szempontok szerint és

fliggvényeket hasznaltam az adatok Osszesitésesre és atlathatova tételére.

3.4.1 A transzformativ vezetés eredményei

Az LPI Observer eredmények

A kovetkezd tablazatban (10.tablazat) azt lathatjuk, hogy a vallalatnal értékelt vezetdk
Osszesitve a kiilonb6zé dimenzidk mentén mennyire lettek transzformativnak megitélve. A
maximum pont minden allitdsnal 10 pont, amelyek eredményeit csdkkend sorrendben tiintettem
fel és szinekkel elvalasztva is szemléltetem az 5 vezetdi gyakorlathoz tartozé atlagokat. Azt
lathatjuk, hogy a legmagasabb pontszamot (8,881) a ,,Betartja az igéreteit és kotelezettségeit”
elnevezésii allitas kapta, amely a kdvetendd ut felmutatasa nevii kategoridhoz tartozik, mely
kategoria elemei igen magas pontszamokat kaptak még. A 2.-t6l 5-ik helyig a ,,Masok hozza
segitésese a cselekvéshez” cimii halmaz elemei lathatdak. Ezen vezetdi gyakorlatok teriiletén
nagyon jo eredményt kaptak a vallalat értékelt vezetdi.

A 30 itembdl nem volt olyan, amely atlaga 5 alatti lenne, ami azt jelenti, hogy minden dimenzi6
mentén a transzformativ vezetdi oldalhoz tartozo6 kategdriaba estek. 5 alatt az allitas inkabb nem
jellemzd az értékelt vezetdre, 6k a non- leaderek. Azon kiviil, hogy csakis a transzformativ

részbe estek az értékek, a legtobb (18) esetben vagy allitasnal elérték a 7 pont feletti atlagot is.

45



10. Tablazat: LPI Observer Osszesitett atlageredmény a kutatott vallalat vezetdire vonatkozdan.

Itemek Atlag
11.Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 8,881
24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget ad az embereknek annak eldontésére, hogy miként végezzék 3.870
a munkajukat. (MHC) ’

14. Méltosaggal és tisztelettel ban méasokkal. (MHC) 8,866
19. Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek onalléan hoznak. (MHC) 8,592
4. Fejleszti az egylittmikodo kapcsolatokat azok korében, akikkel dolgozik. (MHC) 8,516
29. Biztositja, hogy az emberek fejlddjenck munkajuk soran, 0j készségek elsajatitasaval, onmaguk 8.490
képzésével. (MHC) ’

1.Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol. (KUF) 8,369
6.1d6t és energiat aldoz annak biztositasara, hogy a vele dolgozd emberek betartsak azokat az elveket €s 8.162
kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF) >

27. Valédi meggy6zddéssel beszél munkank valodi értelmérdl és céljarol. (KEE) 8,037
9. Osztatlan figyelmet tanusit az eltéré nézépontok irant. (MHC) 7,993
22. Atfog6 képet nyuijt arrol, hogy minek az elérésére toreksziink. (KEE) 7,971
2. Beszél azokroél a jovobeni iranyvonalakrol, amelyek kihatassal lesznek tevékenységiinkre. (KEE) 7,516
26. Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval. (KUF) 7,348
5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 7,327
30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kozremukodésiikért. (SZB) 7,305
16. Visszajelzést kér, arra vonatkozoan, hogy a cselekedetei miként hatnak mésok teljesitményére. (KUF) | 7,217
17. Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszu tavi érdekeik megvalositasat, ha felsorakoznak a kozos 7208
jovokép mogé. (KEE) ’

10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak bizik a képességeikben. (SZB) 7,085
23. Biztositja, hogy elérhetd terveket tliziink ki, konkrét terveket készitlink, mérhetd mérfoldkoveket allitunk 6.856
projektjeinkre, programjainkra vonatkozoan. (JMM) i

20. Masok elott elismerést nyujt azoknak, akik példat mutatnak a kozos értékek iranti elkotelezettségiikrol. 6.845
(SZB) )

8.Arra 6sztokéli az embereket, hogy 0j és innovativ megoldasokat probaljanak ki a munkajuk soran. (JMM) | 6,676
21. Konszenzust épit a szervezetiinket iranyit6 kozos értékekbdl kiindulva. (KUF) 6,632
13.A hivatalos szervezeti keretektol nem akadalyoztatva innovativ megoldasokat keres a tevékenységiink 6.600
tokéletesitésére. (JMM) ’

28. Kisérletezik, kockazatot vallal, még akkor is ha fenn all a kudarc lehetdsége. (JMM) 6,550
18. Azt kérdezi: " Mit tanulhatunk? " Ha a dolgok nem a vartnak megfelelden alakulnak. (JMM) 6,501
25. Médot talal arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. (SZB) 6,441
15. Biztositja, hogy az embereket otletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerhez valdé hozzéjarulasukeért. 6.392
(SZB) )

3.Keresi a kihivast jelentd lehetdségeket, hogy képességeit és készségeit probara tehesse. (JMM) 6,338
7. Vonzé képet fest a jovonkrél. (KEE) 6,244
12. Megkér masokat, hogy kozos almot alakitsanak ki a jovorol. (KEE) 5,388

Forras: Sajat szerkesztés.

46




Ha az eredményeket Osszevetjilk nemzetkozi kutatdsok eredményeivel (11. tadblazat) négy
vezetdi gyakorlat esetén némileg alul teljesitett a vallalat a nemzetkdzi eredményekhez képest,
viszont a ,,Masok hozzasegitése a cselekvéshez” cimili dimenzi6 esetén kiemelkedd eredményt
ért el. Ez azt jelenti, hogy az alabbi kijelentésekkel értettek egyet a kitoltok a legnagyobb

aranyban a vezetdikre vonatkozodan:

-Fejleszti az egytittm{ikodd kapcsolatokat azok korében, akikkel dolgozik.

-Osztatlan figyelmet tanusit az eltéré nézépontok irant.

-M¢éltosaggal és tisztelettel ban méasokkal.

-Témogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek 6nalldan hoznak.

-Nagy szabadsagot ¢s valasztasi lehetdséget ad az embereknek annak eldontésére, hogy miként
végezzék a munkajukat.

-Biztositja, hogy az emberek fejlédjenek munkdjuk soran, uj készségek -elsajatitasaval,

onmaguk képzésével.

11. Tablazat: Az 5 vezetdi gyakorlat minta atlagértékei nemzetkdzi adatok és a vizsgalt vallalat

Vezetdi gyakorlatok ?;;i:)fgi?jgia Sajat minta atlaga
l:;;iloértit(asr; g)résztvevék 49,57 4139
Ef;‘??ll(t?}% a kovetendd 47.12 46,61
megkérdijlerése (M) |46 39,52
iﬁﬁfﬁﬁﬁfﬁ iElSEE) 45,17 42,36
cxcleknésher (VRG) | #421 51,33

Forras: Posner, 2016 adatai ¢és sajat forrasok elemzése alapjan

Mivel a kérdbivben a Likert skala ugy van 6sszedllitva, hogy 1 = soha, 10= mindig az atalakito
készségre vonatkozo allitas tekintetében, igy a vizvalaszto szam az 5-0s, ami alatt nem tekintem

transzformativnak az adott vezetdi stilust és felette igen. A transzformativ felsd kategériaban is

47



kijeloltem egy hatdrvonalat, 7 pontndl, ami alatt az enyhén transzformativ, felett az erésen

transzformativ besorolast értem.

A 182 értékelésbdl 92 vezetdi stilus esetében érte el ezt a minimum ponthatart, 86 db van alatta.
X. abra alapjan az az eredmény sziiletett, hogy cég csoportvezetdinek tobb mint fele erésen

transzformativ.

Transzformativitasi index alapjan a 7 pont ala vagy felé
értékelt vezetok megoszlasa a vizsgalt vallalatnal

Esetek ahol 7
pont alatt
lettek értékelve Minimum 7
47% pontos értékek

53%

11. dbra: Transzformativitasi index alapjan a 7 pont ala vagy felé értékelt vezetOk megoszlasa
a vizsgalt vallalatnal. Forras: Sajat szerk.

Ha a vizvalasztd 5 pontos atlagot vizsgaljuk meg egészen kimagaslo az eredmény, csupan 4
érétkelés marad el par tized szazalékkal ettdl a szdmtdl, 178 esetben felette vannak. Ha ez
reprezentalja a vallalat 6sszes csoportvezetdjét, akkor az a dedukcid vonhato le, hogy kishijan
mindegyikiik transzformativ, vagyis onmagukat és a vallalatot parhuzamosan fejleszteni

képesek.

Azt, hogy a vezetdOk atalakito képessége mennyire fiigg a nemiségtdl nem teljes bizonyossaggal
megallapithatd, mivel a férfi értékeltek szama magasan feliil reprezentélja a ndket (140 férfi és

42 no), de a jelen kutatas alapjan az alabbi atlagok sziilettek:
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12. Tablazat: Férfi és ndi vezetdk transzformativitasi indexe

A férfi vezetdk transzformativitds index atlaga 7,483

A ndi vezetdk transzformativitds index atlaga 7,131
Forras: Sajat szerk.

Ezek egymashoz nagyon kozel eso értékek, a férfiak 0,3- el transzformativabbak a ndknél.

Az eld feltételezéseim, vagyis hipotéziseim alapjan azt is szeretném gorcsd ala venni, hogy az
atalakito képesség fligg-e a vezetd korosztalyatol. A 13.-ik tablazatban Osszesitettem, hogy

milyen atlagok sziilettek a kiilonb6z6 generacioknal.

13. Tablazat: A vezetd korosztalya és a hozza tartoz6 transzformativitasi index.

Az értékelt vezeté kora 21;2;:;22 képesscg  index  szama
18-28 kozott (Z generacio)
8,189
29-43 kozott (Y generacio) —_—
44- 58 kozott (X generacio) 7931
59 év felett (BB generacio) 5

Forras: Sajat szerk.

Habar a két sz¢€1s6 ,,2” és ,,BB” generacio lett a legkevesebb elemszammal reprezentéalva, jelen
linedris Osszefiiggésben van a transzformativitasi szint novekedésével. A ,,BB” generacid
épphogy csak a hatdrmenti 5-0s atlagértéket érte el, a két kozEpsd generacio, ahol a legnagyobb
a mintank fej- fej mellett az erésen transzformativ 7 feletti atlagot kaptak. 8,18-as atlaggal a

2" generacios csoportvezetd halmaz all az élen.
3.4.2 A helyzetfiigg6 vezetésre vonatkozo eredmények

Ahogy mar azt a mddszereknél emlittetettem a helyzetfliggd kérddivek kiértékelését részben
manualisan csinaltam, igy kutatdsom egyik legiddigényesebb részeként tekintek ra. Mind a 182
kitoltés esetében a kutatas ezen része egyesével keriilt értékelésre és az Excel segitségével

gylijtottem, rendszereztem a valaszokat. A kdvetkezkben megnézziik, hogy 6sszesitve melyik
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helyzetfiiggd vezetdi stilust alkalmazzdk a leggyakrabban a vallalatnal és ez mivel a dolgozok
felkésziiltségi szintjére is utal, azt is lehet vele boncolgatni. Amire még a kutatdsom kitér a
kovetkezokben az a nemek szerinti és generaciok szerinti leggyakrabban alkalmazott stilusok
bemutatdsa lesz a vizsgalt minta alapjan. A 182 kiértékelésbdl dsszesitve az alabbi eredmények

sziilettek (14.tablazat):

14. Tablazat: A helyzetfiiggd vezetdi stilus megoszlasi aranya az érétkelt vezetoknél

Helyzetfiiggd | Szazalék
stilus Osszesen f6

S-1 32 17,6%
S-2 83 45,6%
S-3 36 19,8%
S-4 31 17,0%

Forras: Sajat szerkesztés az adatgyiijtésem alapjan

Szembetlinik az §sszesitésbdl, hogy az S-2-es vezetdi stilus a legjellemzobb (45,6%) a vallalat
értékelt csoportvezetdire, ami magas szintli feladat kiadast és magas szintli kapcsolattartast
jelent a vezetd részérél. Ahogy a szakirodalom részben kidertilt, ezt akkor lehet hatékonyan
alkalmazni, amikor {j beosztasba keriil a munkavallald, aki bizonytalan abban a kérdésben,
hogy hogyan kezdjen hozza, de nagyon varja az 0j munka feladatokat. Ilyenkor a vezetd
alaposan elmagyarazza a feladatok sorrendjét és minden egyes 1épés fontossagara felhivja a
figyelmet.

A helyzetfliggd stilus optimalis esetben illeszkedik a dolgozdi felkésziiltséghez, ami alapjan az
R-2 kategoriaba tartoz6 munkavéllalokat érdemes ebben a stilusban irdnyitani, amikor 6 még
magatol nem képes, de nagyon is hajlando a feladatai elvégzésére. Ilyenkor a kolléga motivalt,
de nincs meg a sziikséges képessége, am erdfeszitéseket tesz a cél érdekében. A dolgozd
magabiztossaga eben az esetben kitart mindvégig amig a vezetdje mogotte vagy mellette all, ha

nincs vele még mindig elbizonytalanodhat, de nem adja fel.

Az S-1-es és az S-4-es stilus szinte fej fej mellet végeztek a két utolsé helyen 17 %-kal, ezeket
alkalmazzak a legkevesebb esetben vagy csoport, illetve személy esetében. Ez a két sz¢&lsdség.
Az S-1-es a rendelkez6 egyiranytian kommunikal, utasit, mig az S-4-es pedig, kevés iranyitast,

kevés kommunikaciot ad, mondhatni a modern kori Laissez Faire.
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Az S-3-as batorito stilus kicsit az el6zd kettd felett teljesitett, ilyenkor menedzser meg van
gy6zddve a beosztottja képességeirdl, még akkor is, ha 6 maga bizonytalan abban, hogy a
feladatot el tudja-e végezni. Ez akkor is el6fordulhat amikor a beosztott mar unja a feladatait és
sziiksége van egy buzdito vezetore.

Ndi- férfi helyzetfliggd stilus aranyok

Ha nemekre bontjuk az adott helyzetfiiggd vezetési stilusok eléfordulasat a kovetkezd

eredményeket kapjuk (15. tdblazat):

15. Téblazat: A helyzetfiiggd vezetdi stilus megoszlasi aranya az érétkelt vezetdknél nemekre
bontva.

Helyzetfiiggd vezetdi| Esetszdm | Egetszam
stilus neve férfiaknal | aKknél
S-1 26 6

S-2 67 16

S-3 27 9

S-4 20 11

Forras: Sajat szerkesztés az adatgyiijtésem alapjan

Az S-2es stilus mindkét nemnél a legnagyobb szammal, mig az S-1-es legkevésbé szerepel.
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A kovetkezd diagramm (12.4bra) segitségével levezetem, hogy az értékelt 140 férfi vezetd a
helyzetfiiggd vezetdi stilusokat milyen ardnyban alkalmazza. Az S-2-es stilus esetén lathato

legnagyobb aranyszam (48%) teljesen idomul az 6sszmintahoz.

FERFI VEZETOK ALTALALKALMAZOTT
HELYZETFUGGO VEZETOI STILUSOK

mS-1 ©S-2 mS-3 mS4

12. abra: Férfi vezetok altal alkalmazott helyzetfiiggd stilusok. N=140 Forras: Sajat szerkesztés

A férfiak esetében azonban nem az S-1 és S-4 van a legutols6 helyen, hanem az S-4 magaban.
Ezek alapjan elmondhato, hogy a kevés irdnyitas és kommunikécio tipus a legkevésbé jellemz6
a férfiakra, esetilkben az S-3- as stilust, a batoritdst nagyobb aranyban vélik felfedezni

munkajuk soran.

Ha megnézziik, hogy mi a tendencia a kiértékelt 42 ndi vezetd esetében (13. abra) szembetiind,
hogy az S-2-es, mint leggyakrabban alkalmazott stilus aranya szdmottevéen csokken és
férfiaknal legkevesebbet alkalmazott S-4-es a masodik helyen van. Ezen stilus alkalmazésa
akkor adekvat, amikor a vezetd is tisztdban van vele, hogy a beosztottja idore és megfeleld
mindségben el fogja végezni a munkajat. Ez vagy azt jelenti, hogy a cégnél tevékenykedd ndi
csoportvezetOk abban a szerencsés helyzetben vannak, hogy nagyobb aranyban kaptak 6nalobb
csapatokat, akiket vezethetnek vagy egyszerlien tobb bizalmat szavaznak a beosztottaknak. Azt
ne felejtsiik el, hogy itt is a sok tamogatast ¢s kommunikaciot ado S-2-es a legjellemzdbb, a 3-
ik helyen pedig az S-3-as batorito stilus. A legkisebb szézalékot az utasito tipust S-1-es kapta,

talan nem véletlen.
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NOI VEZETOK ALTAL ALKALMAZOTT
HELYZETFUGGO VEZETOI STILUSOK

mS-1 =S-2 mS-3 5S4

13. abra: No6i vezetok altal alkalmazott helyzetfiiggd stilusok. N=140 Forras: Sajat szerkesztés

Korosztaly szerint helyzetfiiggd

Az észlelt vezetdi stilusrol tudni kell, hogy egy csapaton beliil egyénenként is eltérd tud lenni
az ugynevezett banasmod. Eltérd felkésziiltségi szint esetén indokolt is, hogy a vezetd mas
mennyiségli tamogatast és kommunikaciét alkalmaz a hatékonysagot figyelembe véve. Az

értekelt vezetdk korosztaly szerinti lebontdsdban az alabbi eredmények sziilettek:

16. Téblazat: Helyzetfliggd stilusok generaciok szerint.

Vezeto ¢életkora S-1 S-2 S-3 S-4
18-28 kozott (Z generacio) |0 7 1 4
29-43 kozott (Y generacio) |10 32 14 7
44- 58 kozott (X generacio) |21 41 20 19
59 év felett (BB generacid) |1 3 1 1

Forrés: Sajat szerkesztés

A Tabléazatbol kidertil, hogy az S-2-es stiluskiilonb6zd generaciok esetén is a leggyakrabban

alkalmazott kategdriaba esik.

53



A ,,Z” generacio helyzetfiiggd stilusa

A "Z" GENERACIO ALTAL PREFERALT
HELYZETFUGGO VEZETESI STILUSOK

S-2
59%

0%
mS-1 ©S-2 =mS-3 =S4

14. abra: "Z" generacio6 altal preferalt helyzetfiiggd stilusok. Forras: Sajat szerkesztés

Az értékelt ,,Z” generacios vezetok koziil senki sem kapott S-1-es kategoéridra vonatkozéd

besorolast. Az S-2-es kozel 60%-al a leggyakoribb, majd a megengedd S-4-es és a biztatd S-3-

as koveti.

Az .Y generacio helyzetfiiggd stilusa

AZ "Y" GENERACIO ALTAL PREFERALT
HELYZETFUGGO VEZETESI STILUSOK

mS-1 =S-2 uS-3 mS4

15. abra: "Y" generacio altal preferalt helyzetfiiggd stilusok. Forras: Sajat szerkesztés
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Az 'Y generécio szintén nagyon nagy aranyban 51%-ban az S-2- es stilust alkalmazza, masodik
helyre a maga 22%-kal az S-3-as stilus kuszott fel, ezt koveti az utasitd S-1 és a legelenyészobb

szdmban az 6nalldan jol dolgozni tuddé munkavallalok iranyitasara szolgald S-4-es van jelen.

Az ,,X” generaciondl elég szisztematikusan abrazolodik a vezetdi stilusok megoszlasa.
Az X. abra alapjan 40%-ban itt is sz S-2s dominal és a tobbi 3 stilus szinte fej-fej mellett

egyforman eloszlik.

AZ "X" GENERACIO ALTAL PREFERALT
HELYZETFUGGO VEZETESI STILUSOK

mS-1 ©S-2 mS-3 =S4

16. abra: "X" generacio altal preferalt helyzetfiiggd stilusok. Forras: Sajat szerkesztés

Mivel az 59 év feletti ,,BB” kategorias vezetd(k)re csak 5 db értékelés érkezett, igy az eredmény
mondhatni kdzel sem reprezentativ. Valosziniisithetden egy vezetd van ebben a korosztaly
kategoriaban, aki a kdvetkezo értékeléseket kapta a helyzetfiiggd vezetésére vonatkozdan (17.
abra) a legjellemzdbb itt is az S-2-es stilus és a tobbi 3 egyforma ardnyban oszlik meg. Ahdny
ember annyi kiilonb6zé banasmdd vagy annyi kiilonbozd féle észlelése 1étezik egy vezetdi

stilusnak.
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A "BB" GENERACIO ALTAL PREFERALT
HELYZETFUGGO VEZETESI STILUSOK

S-2
50,00%

mS-1 =S-2 mS-3 mS4

17. abra: "B" generacio altal preferalt helyzetfliggd stilusok. Forras: Sajat szerkesztés

Végiil, de nem utolsé sorban eredményeim bemutatdsat a két vizsgalt szegmens (helyzet
oriental vezetdi stilus és vezetdi atalakito képesség) parhuzamba allitasaval szeretném zarni.

A vizsgalddasom targyat képz6 multikulturalis véllalatnal az a tendencia figyelheté meg, hogy
az egyes helyzetfligg6 stilusokat alkalmazé vezetOk mas-mas mértékben atalakitoak. Az 17.-ik

tablazat, lent ezt mutatja be.

17. Téblazat: Helyzetfliggd stilusokhoz tartozé transzformativitasi index.

Az értékelt vezeto altal alkalmazott helyzetfiiggo Kategoriahoz tartozo atalakité képesség
vezet6i stilus indexszam atlag
S-1
7,396
S-2
7,645
S-3
7,32
S-4
6,854

Forrés: Sajat szerk.
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A vallalat vezetdire legjellemzébb S-2 -es tipusi vezetok lettek Osszességében a
legtranszformativabbak is, 7,645-0s ardnyszdm index tartozik a kategoridhoz. Mogotte par
tizeddel lemaradva az S-1-es és S-3-as stilusuak allnak, mig 6,854-es mutatoval a kevés
kommunikéciot ¢és iranyitast ado S-4-esek lettek ugyan az utols6 helyen, de nem fényévekkel

lemaradva. Ez az aranyszam ugyancsak majdnem 7 egész és bdven az atalakitdo képességgel

crer

57



4.Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatdsomban 182 {0, ugyanazon autoipari multi véllalatlannal dolgoz6 beosztott értékelte a
csoport vezetdjét a vezetdi stilusa alapjan. A kitolték megoszlasat tekintve 103 £6 n6 és 79 férfi.
87 10 tartozik a 44 és 58 év kozotti korkategdridba, 62-en a 29 és 43 évesek koziil jelentkeztek,
illetve a 18 és 28 év kozattiek is képviselve lettek 33 fovel. Ezen emberek 68%-ban felséfoku
végzettséggel rendelkeznek, mig a tobbiek, 32% kozépfokt képesitéssel dolgozik a vallalatnal.
Analizisem alapvetd célkitlizése az volt, hogy atfogd képet kapjak arrol, hogy egy fejlédod
multikulturdlis munkahelyen milyen helyzetfiiggd vezet6i stilus uralkodik és a vezetdk
mennyire atalakité vezetdk is egyben. A kérddivkitoltok ezen kérdések megvalaszoldsaban
voltak segitségemre. Ugy vélem a dolgozatom a céljat elérte, mert minden kutatasi kérdésre
valaszt kaptam és modszerek segitségével a hipotézisek is igazolhatdak vagy elvetenddek.

A kérddivezés soran kidertilt, hogy a férfi vezetdket nagyobb elemszammal értékelték, ami arra
enged kovetkeztetni, hogy nagyobb ardanyban is van jelen. A vallalat ezt meg is erdsitette a férfi
¢és noi vezetdk aranya kb. 70%-30% a férfiak javara. A legfiatalabb ,,Z” és legidésebb ,,.BB”
generacids vezetOk vannak a legkevesebben, a csoportvezetdk 70%-a 28 év feletti €s 59 év alatti
korkategériaban van. Ok azok, akik a legtobb munkatapasztalattal rendelkeznek mér, de még

nincsenek kioregedve, elfaradva a feladataik elvégzéséhez.

Els6 szadmu hipotézisem a kovetkezd volt:

,H1: Az altalam kutatott vallalatnal az értékelt vezetdk legalabb 60 %-a erdsen rendelkezik a
transzformativ vezetdi jegyekkel, azaz az egyéni pontértékiik tobb, mint 7 pontot elér minimum,

ugyanis egy fejlédé multinacionalis cégrél van sz6.”

Ez a feltételezésem onnan ered, hogy egy nemzetk6zi koriilmények kozott miikodod
folyamatosan évrdl évre dinamikusan fejlédo, kimagaslo eredményeket elérd cégrdl van szo.
Valoszintlileg olyan vezetdket alkalmaznak, akik képesek motivalni, elismerést adnak és a
dolgozdkat és dnmagukat parhuzamosan fejlesztik. Az elsé hipotézisem elvetem, mert a 7
pontos erdsen transzformativ atlagot 53%-ban érték el és nem 60%, de az semmiképpen sem
szem el6l tévesztendd, hogy Osszesitve 4 visszajelzés kivételével minden mas vezetd

transzformativnak lett megitélve.
A kovetkezd elofeltételezésem:

,H2: A vezetdi transzformativitas vagyis atalakitokészség mértékét tekintve nincs szignifikans

kiilonbség a ndi és férfi vezetdk kozott.”

58



A tanulmanyban bar a nék nem reprezentativ modon lettek kiértékelve a férfiakkal szemben,
(ugyan nincsenek is jelen azonos 1étszdmban) mégis az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy nem
jelentds a kiilonbség a csoportvezetd férfiak és ndk transzformativitasi indexében. A nék 7,13
¢s a férfiak 7,48- as értéket értek el. Kiilon kiilon is erdsen transzformativak, igy ez a hipotézis
igaznak bizonyult. Ha azonban korosztalyra, vagyis generacidra vetitve vizsgaljuk meg az
atalakitoképesség mértéket, itt mar eltéré eredményeket lathatunk. Amikor egy vezetd fiatalabb
korcsoportbol lett értékelve egyenes aranyosan nagyobb transzformativitdsi indexet kapott.
Olyannyira, hogy a legidésebb ,,BB” generacid épphogy az 5-0s atlagot elérte, a ,,Z” generacid

pedig 8,18-cal az élen jar.

fgy a 3-as szamu hipotézisem: ,H3: Azt, hogy egy vezeté rendelkezik-e transzformativ
jegyekkel nem fiigg attol, hogy melyik generaciohoz tartozik, mert ez inkabb egyéni beallitodas
kérdése.” — elvetem, mert a tanulmanyom alapjan az analizalt cégnél fligg a vezetd

korosztalyatol az atalakitd képessége.

A 4-es szamu hipotézisemre valaszként ,,H4: Bizonyos tipusu helyzetorientalt (S-1, S-2, S-3,
S-4) vezetést alkalmazd vezet6k nagyobb valdsziniiséggel lesznek transzformativak™, az a
kovetkeztetés vonhato le, hogy bar az S-2-es tipust helyzetfiiggd vezetdk csoportja kapta a
legmagasabb transzformativitdsi indexet, ez a szdm nem szignifikdnsan tér el a tobbi
helyzetfiiggd vezetd értékétdl, csak par tizeddel kaptak kevesebbet. Igy ezt a hipotézist elvetem,
barmelyik helyzetfiiggd vezetdi stilus alkalmazasa mellett ki tud fejezddni egy vezetd atalakito

képessége.

Az utolso hipotézis: ,,HS: Elofeltételezésem az, hogy a fejlett multi kdrnyezetben az S4-es
vezetdi stilus dominal, mert ez R-4 es tipust dolgozoéi felkésziiltségi szintre utal. Mivel a
dolgozok szakmai vezetdje kiilfoldi, igy a helyi magyar csapatvezetOknek nem sziikséges
jelentds mértékli szakmai tAmogatast nyujtani, azt online médon kapjak meg.”

A kutatas soran kideriilt, hogy az S-2-es helyzetfiiggd stilus magasan dominal a véllalatnal, igy
az elofeltételezésem nem helytalld, mely szerint az S-4-es a legdominansabb.

Bér nem igazolodott be relevans parhuzam a stilus és transzformativitas kozott, véleményem
szerint az S-2-es dominans vezetés mégis hozzajarulhat a kivalo atalakitoi indexekhez.

A transzformativitas terén a masok hozzéasegitése a cselekvéshez elnevezésli kategoériaban

kivaléan szerepeltek a helyi csoportvezetdok és azért mutat Osszefiiggést a leggyakrabban

59



alkalmazott S-2-es helyzetfiiggd vezetdi stilussal, mert ennél a stilusnadl van a legnagyobb

szakmai tdmogatas ¢és legtobb kommunikacio a vezetd részérdl.

Azokat a konkluzidkat tudtam levonni, hogy a fiatalabb generacidhoz tartozo vagy ndi vezetdk
nagyobb aranyban alkalmazzdk az S-4-es helyzetfiiggd stilust a cégnél.

Az értékelt ,,Z” generacios vezetok foként az S-2-es és az S-4-es helyzetfiiggd vezetdi stilust
alkalmazzak ¢és esetiikben a legnagyobb a transzformativitas index. Az eredmények alapjan azt
javasolnam, hogy batran alkalmazzanak tobb néi és/vagy fiatalabb vezetdt is, mert a kutatés
soran jol szerepeltek. Napjainkban azonban annak a legfébb oka, hogy kevés fiatal ndi vezetot
alkalmaznak, az lehet, hogy ez a kategoria az, akik az esetleges gyermekvallalas miatt évekre
kiesnek a munkaerdpiacrol. Bar készségeink ¢és képességeink megvannak hozza, hogy a vezetdi
feladatokat kivald szinten ellassuk, ez a csoport a legkevésbé potencidlis a cég szempontjabol
vezetOk kivalasztasara. Amennyiben a vallalat szeretné cstcsdra jaratni a vezetdk
transzformativitdsi, javasolnom a Kouzes ¢és Posner féle ,Jelenlegi megoldasok
megkérddjelezése” cimii dimenzio, mint atalakito vezetdi viselkedés erdsitését. Ehhez az alabbi

itemek tartoznak, és ezen allitasoknadl kaptak foként 7 alatti atlag értékeléseket:

- Biztositja, hogy elérhetd terveket tliziink ki, konkrét terveket készitlink, mérhetd

mérfoldkoveket allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozdan.

-Arra 6sztokéli az embereket, hogy 11j és innovativ megoldasokat probaljanak ki a munkajuk

soran.

- A hivatalos szervezeti keretektél nem akadalyoztatva innovativ megolddsokat keres a

tevékenységlink tokéletesitésére.
- Kisérletezik, kockézatot vallal, még akkor is, ha fennall a kudarc lehetdsége.
- Azt kérdezi: " Mit tanulhatunk? " Ha a dolgok nem a vartnak megfeleléen alakulnak.

- Keresi a kihivast jelentd lehetdségeket, hogy képességeit €s készségeit probara tehesse.

Ezen hatos csoport néhany eleme a komfort zonan kiviil esik és fligghet attol is, hogy a
szervezet mennyit enged meg, de lehetdségekhez mérten van benne fejlédési potencial és
kiaknazatlan innovaci6. Tovéabba szeretném javasolni még, hogy ismertessék meg a
helyzetfiiggd vezetdi stilusokat a helyi csoport vezetéssel egy tréning keretein beliil, mert

eléfordulhat, hogy nem mindenki szdmara vildgos, hogy adott dolgozdi felkésziiltségi szinthez
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milyen vezetdi hozzaallas és tdmogatds sziikségeltetik. Végiil de nem utolsé sorban pedig
hasznos dolognak tartandm amennyiben a jovében a vezetdi kor is nyitott ra, hogy a kutatas
»self” verzigja is elkésziiljon, ahol Ossze lehetne vetni egyméssal a megfigyelok, vagyis
beosztottak értékelését a vezetdi Onértékeléssel. Ez a vezetOk szdmara lenne nagy segitség, hogy
ralatast kapjanak, hogy mely pontok esetén tér el jelentdsen a sajat maguk vezetdi stilusarol és

az észlelt banasmaodrol alkotott kép.
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5.0sszefoglalas

A kutatasom legfébb célja az volt, hogy a helyzetfiiggd vezetdi stilust és a vezetdi
atalakitoképességet, mint modernkori leadership tudoméanyokat feltdrjam egy fejlett
multinaciondlis cég csoportvezetdinek értékelése altal. Az analizis soran valaszt kaptunk arra,
hogy melyik helyzetfliggd vezetdi stilus uralkodik ebben a kdrnyezetben és milyen mértékben
atalakitéak a vezetOk. Az analizis részeként nemi és generdcios vetiiletekre bontva tovabb
boncoltam a vezetési stilusok aspektusait. Kerestem az 0sszefliggést a két dimenzid kozott,
hogy feltarjam, hogy a cégnél ezek a vezetdi tulajdonsdgok parhuzamosan vannak jelen vagy

egymastol fliggetleniil is alkalmazhatjak dket.

Hangstlyozom nincs egy egységes minden helyzetben bevethetd vezetdi stilus, igy nem lehet
100%-ban kijelenteni, hogy az elemzett alanyok j6 vezetdk-e vagy sem. Jo vezetOnek lenni nem
azt jelenti, hogy kivédjiik a kivédhetetlent és varatlanul kedvezdtlen koriilményeket, nem. Egy
vezetd sem képes arra, hogy mindent irdnyitson €s akarata szerint torténjen. Minden, amit tehet
¢és elérhet az aktudlis helyzetben adott reakcidjdn mulik és azon a vektoron, vagyis
iranymeghatarozason amerre tart. Hozzon az élet barmilyen nehéz munkahelyi feladatokat vagy
kezelhetetlennek tiind kollégakat, beosztottakat, ha jol mérjiik fel a helyzetet és idomulunk
hozza ki tudjuk beldle hozni a maximumot. J6 vezetOnek lenni azt jelenti, hogy megtalaljuk a
megfeleld reakciot az adott helyzetben. A szakirodalomi részben bemutattam, hogy vannak
vezetdi tipologiak és stilusok, amiket megismerni nagyon hasznos, sét vezetoként sziikséges is.
Ugyanakkor beskatulydzni magunkat egy adott stilusba és csupan aszerint iranyitani inkabb
negativ hatassal van. Pozitiv irdnyba tartani egy csapatot leginkabb rugalmassaggal lehet és
mindenekel6tt emberséggel és tisztelettel banva embertarsainkkal. Figyelembe kell venniink a
kornyezetet is, amiben miikodiink, az elvarasokat €s a 16 masik oldalara nem atesve szem eltt
tartani, hogy a vezetetteknek hatarozott vezetdre van sziikségiik. Egy igazi vezetd szolgélja a
vezetetteket és nem forditva, de hatdrokat szab és célokat tiiz ki, melyek elérésben megprobal
legjobb tudésa szerint segiteni. Alazatosan, tarsaink és dnmagunk fejlédését is folyamatosan

szem elGtt tartva, szerintem vezetni igy érdemes.
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Mellékletek

1.sz. melléklet: felhasznalt kutatasi kérddiv

A kovetkezoé helyzetleirasoknal kérem, jelolje meg, a legvalosziniibb intézkedést, amit

kozvetlen felettese az adott helyzetben reagalna.

1.Helyzet: Beosztottjai az utobbi idében nem reagalnak a baratsdgos figyelmeztetésekre és a

jovojiikkel kapcsolatban vilagosan kifejezett aggodalmakra. Teljesitményiik romlik.

A. A kovetkezmények fontossaganak ¢és a feladatok teljesitésének sziikségességét
hangsulyozza.

B. Rendelkezésiikre all megbeszélésre, de nem erdlteti.

C. Megbeszeléseket folytat a beosztottjaival és utana kitilizi a feladatokat.

D. Szédndékosan nem avatkozik be.

2. Helyzet: Csoportjanak ellendrizhetd teljesitménye ndvekszik. Meggy6z0dott arrdl, hogy
minden tag tisztdban van a munkakori feladataival és a vele szemben tdmasztott

kovetelményekkel.

2. Helyzet: Csoportjanak ellendrizhetd teljesitménye novekszik. Meggy6zddott arrol, hogy
minden tag tisztdban van a munkakori feladataival és a vele szemben tdmasztott

kovetelményekkel.

A. Baratsdgosan kapcsolatba bocsatkozik a csoporttal, de tovabbra is ellendrzi, hogy minden
tag tisztdban van-e a munkakori feladataival és a vele szemben tamasztott kovetelményekkel.
B. Nem hoz semmilyen meghatarozott intézkedést.

C. Megtesz mindent, hogy a csoport fontosnak és a feladatokban aktiv résztvevOnek érezze
magat.

D. A hatariddket és a feladatokat hangstilyozza.
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3. Helyzet: Csoportjanak tagjai képtelenek megoldani a problémat. Altalaban hagyta ket

egyediil dolgozni. A csoport teljesitménye és belsé személyi kapcsolatai jok.

A. Bevonja a csoportot az egyiittes problémamegoldasba.
B. Hagyja, hogy a csoport maga oldja meg a problémat.
C. Gyors és hatarozott helyesbitd intézkedéseket és utasitasokat hoz.

D. Batoritja a csoportot problémamegoldasra és rendelkezésre all megbeszélésekre.

4. Helyzet: Egy Iényeges valtozast kivan végre hajtani, beosztottjai eddig nagyon j6 munkat

végeztek. Belatjak a valtozas sziikségességét.

A. Megengedi, hogy a csoport részt vegyen a valtozas kidolgozasadban, de nem erdlteti.
B. Bejelenti a valtozasokat és utana szigoruan ellendrzi végrehajtasat.
C. Hagyja, hogy a csoport a sajat iranyat kialakitsa.

D. Beépiti a csoport javaslatait, de iranyitja a valtozast.

5. Helyzet: Csoportjanak teljesitménye hanyatlott az utobbi néhdny honapban. A tagok nem
torddtek a célok teljesitésével. A munkakori feladatok Gjra meghatarozasa a multban segitett.

Allandoéan figyelmeztetni kell a tagokat, hogy feladataikat hataridére végezzék.

A. Hagyja, hogy a csoport kialakitsa a maga iranyat.
B. Beépiti a csoport javaslatait, de ellendrzi, hogy a célokat teljesitsék.
C. Ujra fogalmazza a célokat és gondosan ellendrzi.

D. Megengedi a csoport részvételét a célkitlizések meghatarozasaban, de nem erdlteti.

6. Helyzet: Egy nagyon hatékonyan dolgozd csoportot vett at. A korabbi vezetd szigoru
fegyelmet tartott. Fenn akarja tartani a magas hatékonysagot, de szeretné humanizélni a

kornyezetet.
A. Megtesz mindent, hogy a csoport fontosnak s a feladatokban aktiv résztvevonek érezze

magat.

B. Hangsulyozza a hataridok és feladatok fontossagat.
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C. Szandékosan nem avatkozik bele.

D. Bevonja a csoportot a dontéshozatalba, de ellendrzi, hogy a kitlizott célokat teljesitették-e

7. Helyzet: Lényeges valtozatokat tervez a szervezet a felépitésében. A csoport tagjai mar
javasoltak, hogy sziikség van a valtozasra. A csoport bizonyossagot tett rugalmassagardl a napi
munkak soran.

A. Meghatarozza a valtozast és gondosan ellendrzi.

B. Kikéri a csoport jovahagyasat a valtozassal kapcsolatban és hagyja, hogy a beosztottak
szervezzék meg a végrehajtasat.

C. Hajlando a javaslatok szerinti valtozasok elfogadasara, de ellendrzi a végrehajtasat.

D. Konfrontéacio elkeriilése érdekében hagyja a dolgokat menni a maguk Utjan.

8. Helyzet: A csoport teljesitménye, a belsé személyes kapcsolatai jok. Bizonyos mértékben

kétségei vannak, hogy eléggé jol vezeti-e a csoportjat.

A. Magara hagyja a csoportot.

B. Megbesz¢li a helyzetet a csoporttal és utdna kezdeményezi a sziikséges valtozasokat.

C. Megfeleld 1épéseket tesz annak érdekében, hogy a beosztottak egy jol meghatarozott
modszer szerint dolgozzanak.

D. Ovatosan viselkedik, hogy a vezet- beosztott viszonyt ne rontsa meg tilzé utasitisos

rendszerrel.

9. Helyzet: Felettese megbizta egy olyan bizottsdg vezetésével, amely mar régdta ados egy
valtoztatasokra vonatkozé javaslattal. A csoport nincs tisztdban feladataval. Az iilések
latogatottsdga nagyon alacsony volt. Uléseik barati megbeszélésekké véltak. Lényegében meg

van a képességiik a sziikséges valtoztatasokkal kapcsolatos javaslat kidolgozasara.

A. Hagyja, hogy a csoport kidolgozza a javaslatot.
B. Beépiti a csoport javaslatait, de ellendrzi, hogy a feladatokat végrehajtjak.
C. Ujra megfogalmazza a célokat és gondosan ellenérzi.

D. Megengedi a csoport részvételét a célok kitlizésében, de nem erdlteti.
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10. Helyzet: Beosztottjai altalaban képesek a feleldsség vallalasara, de most nem fogadjak el az

altala kidolgozott kovetelményeket.

A. Megengedi, hogy a csoport részt vegyen a kovetelmények kidolgozasban, de nem ellendrzi.
B. Meghatarozza a kovetelményeket ¢s gondosan ellendrzi.
C. Konfrontacio elkeriilése érdekében nem alkalmaz nyomaést.

D. Beépiti a csoport javaslatait, de ellendrzi, hogy az uj kdvetelményeket teljesitik-e.

11. Helyzet: Egy Uj beosztasba 1éptették el6. A kordbbi vezetd nem vett részt a csoport
iigyeiben. A csoport megfelelden végezte el a feladatat és onmaga iranyitasat. A csoportban a
kapcsolatok jok.

A. Megfeleld 1épéseket tesz annak érdekében, hogy a beosztottak pontosan meghatarozott

modszer szerint dolgozzanak.

B. A beosztottakat bevonja a dontéshozatalba és tdmogatja a jo Otleteket.
C. Megbeszéli a csoport korabbi teljesitményét a csoporttal és utdna megvizsgalja, hogy milyen
uj gyakorlatra van sziikség.

D. Tovabbra is hagyja a csoportot egyediil dolgozni.

12. Helyzet: Most kapott informacidk szerint a beosztottak kozott bizonyos fesziiltségek
vannak. A csoport eddig igen jo teljesitményeket ért el. A tagok hatékonyan teljesitették hosszl
tavu céljaikat. JO egyetértésben dolgoztak az elmult évben. A feladat elvégzésére mindannyian

alkalmasak.

A. Kiprobalja a sajat megoldasat a beosztottakkal és megvizsgalja a sziikséges 1j gyakorlatot.
B. Hagyja, hogy azt a csoport tagjai maguk dolgozzak ki a javaslataikkal.
C. Gyors és hatarozott helyesbitd intézkedéseket és utasitasokat hoz.

D. Készen all a megbeszélésekre, vigyaz, hogy ne rontsa meg a vezetd- beosztott viszonyt.
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13. Az egyes kérdéseknél Onnek azt kell értékelnie, hogy tapasztalatai alapjan milyen gyakran
alkalmazza a kdzvetlen vezetdje/felettese a munkdja soran az allitasokban megfogalmazottokat.

Vilaszait 1-10-ig terjedd skalan tudja jellni, ahol 1= SOHA - 10= MINDIG

Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Keresi a kihivast jelentd lehetOségeket, hogy képességeit és készségeit probara tehesse.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek.

Id6t és energiat aldoz annak biztositadsara, hogy a vele dolgoz6 emberek betartsdk azokat az

elveket és kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink.
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Vonzo képet fest a jovonkrol.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Arra 0sztokéli az embereket, hogy 0j és innovativ megoldasokat probaljanak ki a munkajuk

soran.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A hivatalos szervezeti keretektél nem akadalyoztatva innovativ megoldasokat keres a

tevékenységlink tokéletesitésére.
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M¢éltosaggal és tisztelettel ban masokkal.

Biztositja, hogy az embereket Otletes megoldasokkal jutalmazzdk a sikerhez vald

hozzajarulasukért.

Visszajelzést kér, arra vonatkozoan, hogy a cselekedetei miként hatnak masok teljesitményére.

Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszu tavi érdekeik megvaldsitasat, ha felsorakoznak a

kozos jovokép mogé.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Masok eldtt elismerést nyajt azoknak, akik példat mutatnak a kozos értékek iranti
elkotelezettségiikrol.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Konszenzust épit a szervezetiinket iranyito kozos értékekbdl kiindulva.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Biztositja, hogy elérhetd terveket tlziink ki, konkrét terveket készitlink, mérhetd

mérfoldkoveket allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozdan.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget ad az embereknek annak eldontésére, hogy miként

végezzék a munkajukat.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Kisérletezik, kockazatot vallal, még akkor is, ha fennall a kudarc lehetdsége.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Biztositja, hogy az emberek fejlddjenek munkajuk sordn, 0j készségek elsajatitasaval, dSnmaguk

képzésével.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Az On neme:
o NO
o Férfi

Az On iskolai végzettsége:
o Alapfoku
o Kozépfoka
o Felséfoku

o Posztgradualis

Az On kora:
o 18-28 év kozott
o 29-43 év kozott
o 44-58 év kozott
o 59 ¢év felett
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A vezetdje neme:

A vezetdje iskolai végzettsége:

O

O

O

O

o NO
o Férfi

Alapfoku
Kozépfokna
Felsofoku

Posztgradualis

A vezetdje kora:

O

O

O

18-28 év kozott
29-43 év kozott
44- 58 év kozott
59 év felett
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Fiiggelékek

1. sz. fiiggelék — Hallgatoi és konzulensi nyilatkozat

NYILATKOZAT

Alulirott Lasztreg Viktoria, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem, Szent Istvan Campus,
Vezetés-¢s szervezés szak nappali/levelezé* tagozat végzds hallgatdja nyilatkozom, hogy a
dolgozat sajat munkam, melynek elkészitése soran a felhasznalt irodalmat korrekt médon, a
jogi ¢és etikai szabalyok betartdsaval kezeltem. Hozzédjarulok ahhoz, hogy
Zarodolgozatom/Szakdolgozatom/Diplomadolgozatom egyoldalas Osszefoglaloja felkeriiljon
az Egyetem honlapjara és hogy a digitalis verzidban (pdf formatumban) leadott dolgozatom
elérhetd legyen a témat vezetd Tanszéken/Intézetben, illetve az Egyetem kdzponti
nyilvantartasaban, a jogi és etikai szabalyok teljes korli betartdsa mellett.

A dolgozat dllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*

Kelt:2023. 05. 01.

// G

/

A 2ot s U Uor o
*/ Hallgato

NYILATKOZAT

A dolgozat készitdjének konzulense nyilatkozom arrol, hogy a
Zarodolgozatot/Szakdolgozatot/Diplomadolgozatot attekintettem, a hallgatét az irodalmi
forrasok korrekt kezelésének kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairol tajékoztattam.

A Zarddolgozatot/Szakdolgozatot/Diplomadolgozatot zarévizsgan torténd védésre javaslom /
nem javaslom*.
A dolgozat dllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*

Kelt:2023. 05.01.

Pl e

Bels6 konzulens

*Kérjiik a megfelel6t alahuzni!
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2.sz. fiiggelék — Tartalmi kivonat

Dolgozat cime: Vezetési stilusok - egy magyarorszagi multinacionalis leanyvallalat

vezetdinek stilusvizsgalata

A dolgozatot készito hallgato neve: Lasztreg Viktoria

Szak, képzési szint és tagozat megnevezése: Vezetés- és szervezés MSc., levelezd
Tansz¢ék/Intézet megnevezése: Agrarmenedzsment ¢és Vezetéstudomanyi Tanszék/ Agrar-€s

Elelmiszergazdasagi Intézet

Belsd témavezetd: Dr. Toth Katalin, egyetemi adjunktus, Agrar-és Elelmiszergazdasagi Intézet/

Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Kiils6 témavezeto: -

A kutatasom legfébb célja az volt, hogy a helyzetfiiggd vezetdi stilust és a vezetdi
atalakitoképességet, mint modernkori leadership tudoméanyokat feltdrjam egy fejlett
multinaciondlis cég csoportvezetdinek értékelése altal. Az analizis soran valaszt kaptunk arra,
hogy melyik helyzetfliggd vezetdi stilus uralkodik ebben a kornyezetben és milyen mértékben
atalakitéak a vezetOk. Az analizis részeként nemi és generacios vetiiletekre bontva tovabb
boncoltam a vezetési stilusok aspektusait. Kerestem az 0sszefliggést a két dimenzid kozott,
hogy feltarjam, hogy a cégnél ezek a vezetdi tulajdonsdgok parhuzamosan vannak jelen vagy
egymastol fliggetleniil is alkalmazhatjak dket.

Hangsulyozom nincs egy egységes minden helyzetben bevethetd vezetdi stilus, igy nem lehet
100%-ban kijelenteni, hogy az elemzett alanyok j6 vezetdk-e vagy sem. J6 vezetonek lenni nem
azt jelenti, hogy kivédjiik a kivédhetetlent és varatlanul kedvezétlen koriilményeket, nem. Egy
vezetd sem képes arra, hogy mindent irdnyitson €s akarata szerint torténjen. Minden, amit tehet
¢és elérhet az aktudlis helyzetben adott reakcidjdn mulik és azon a vektoron, vagyis
iranymeghatarozason amerre tart. Hozzon az élet barmilyen nehéz munkahelyi feladatokat vagy
kezelhetetlennek tiind kollégakat, beosztottakat, ha jol mérjiik fel a helyzetet ¢s idomulunk
hozza ki tudjuk beldle hozni a maximumot. J6 vezetdnek lenni azt jelenti, hogy megtalaljuk a

megfeleld reakciot az adott helyzetben.
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