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1. BEVEZETES

Napjainkban a vezetd beosztasi munkavallaloknak vagy akar cégvezetOknek a
szakmai képességek meglétén tal szamos mas teriileten is jeleskedniiik kell, mint példaul
kommunikécio, diverzitismenedzsment — melybe beletartozhat a generaciomenedzsment,
vagy a kiillonboz6 kultarak, etnikumok menedzselése — , vagy egyes munkahelyeken a
remote formédban (tdvmunkéban) dolgozé munkavallalok koordinalasa, mely a
jarvanyidoszak alatt valos kihivassa nétte ki magat. Tovabba a korabbi fonoki szemléletmod
helyett egyre inkabb vezetként, vagy akar coach szerepébe blijva, az egyének ¢s a szervezeti
kultara elvarasainak eleget téve kell viselkedniiik, koordinalniuk, menedzselniiik Kisebb-
nagyobb csapatukat, mely nagy feleldsség, hiszen a dolgozok elégedettsége nagy hatassal
lehet a hatékonysagra, illetve az adott munkahelyrdl vald vélekedésre kiilsé kornyezeti
szempontbol is. Tapasztalatom alapjan a legmeghatarozobb vezet6i szint a dolgozok
elégedettségét figyelembe véve a kozvetlen csoportvezetoi, illetve kdzépvezetdi szint a
szervezeti hierarchia fliggvényében. Azonban az, hogy milyen tipusu szemléletmod hatja 4t
a cég egészét, példaul fontosnak tartjdk-e a vezetdk képzését a soft skillek tekintetében is, a
magasabb szinteken tevékenykedo vezetok altal dol el. A témaval a kdzosségi médiadban is
foglalkoznak kiilonb6z6 oldalak, melyeknél megfigyelhetd egyfajta Gj tipust, munkavallaloi
fokuszii megkdzelités a vezetés/leadership tekintetében.

Témavalasztasom a téma fentiekben bemutatott aktualitasan til személyes okokon is
alapszik, hiszen alapszakos diplomadm a szervezeti kulturat mutatta be, mely soran szamos
szakirodalom emlitette a téma vezetéssel valo Osszefiiggését. Célom, hogy a szakirodalmi
megalapozast kovetden a vezetdi magatartasrol valé gondolkoddsméddot minél szélesebb
korben, minél tobb teriileten — mind alkalmazott-vezeté viszonylatban, mind tevékenységi
korokkel, valamint akar cégmérettel dsszefliggésben - vizsgaljam és ennek soran a kutatas
igazolja vagy cafolja az Aaltalam felallitott hipotéziseket €és megvalaszolja kutatasi
kérdésemet. Emellett fontosnak gondolom megvizsgalni, hogy a térténelem soran, egészen
napjainkig miféle trendek, vélekedések tiintek fel a vezetdi magatartés, a vezetdi feladatok
tekintetében, megérteni ezek alapjan akar az eddigi vagy késobbi vezetdim cselekedeteinek
miértjeit.

Diplomadolgozatom els6 részében a kiilonb6z6 leadership elméleteket, modelleket,
vezetOi stilusokat, kompetenciakoroket fogom vizsgdlni, valamint a vezetdi magatartas és az
azzal Osszefliggd dolgozoi elégedettség kozott is igyekszem parhuzamot vonni. Emellett a

szervezeti hatékonysagot befolyasold tényezok kérdéskore is bemutatasra keriil. A
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kiilonb6z6 modellek bemutatasat fontosnak tartom, hiszen részben ezek adjak meg a kutatas
alapjat, illetve elengedhetetlennek vélem megérteni azt is, hogy az id6 soran milyen
szempontokat vettek figyelembe a vezetok jellemzésére, a kiilonb6zd vezetdi kategdridk
kialakit4sara.

Kutatdsom sordn kitérek a vezetdi képességek vizsgalatara, igy elsé hipotézisem
ehhez kapcsolddoan az alacsonyabb és magasabb végzettségli munkavallalok vélekedésének
Osszevetése a soft skillek tekintetében. A kutatasom egy masik fokusza, hogy a bér hosszi
tavon kevésbé motivalo tényez6 6sszességében, mint a felettestdl kapott elismerés. Emellett
a szakirodalomra hivatkozva a mintavétel soran megkérdezetteket csoportokba sorolva
keresem az Osszefiiggéseket a kiilonbozd vezetdi €s munkavallaloi stilusokat dsszevetve,
illetve azt, hogy ezen stilusok kiilonbozésége lehet-e¢ a dolgozoi elégedettségnek vagy
elégedettség hianyanak egyik kiindulopontja, tényezdje. A mintavételi eljaras két kdrben
valosul meg: kérdéiv formdjaban szeretném minél atfogobban felmérni a kiilonbdzo
terlileteken dolgozé alkalmazottak és vezeték vezetdi magatartasrol vald vélekedését,
kiegészitésként pedig interjuk készitésére is sor keriil, melyek soran vezetoket és
alkalmazottjaikat kérdezem a témakorhoz kapcsolddoan, illetve az ebbdl kovetkezd
fejlesztendd teriileteket igyekszem azonositani, melyben pedig segitségiil kérek képzés-
fejlesztés teriileten dolgoz6 szakembert is.

Osszességében tehat a vezetdi magatartas dsszetevéit és az azt vizsgald elméleteket
megértve, a dolgozoi elégedettség témakdrébe is betekintve vizsgalom majd e két tényezot
azt remélve, hogy bizonyithato osszefiiggéseket talalok a témaban, esetleg tovabbi kérdések,

valamint kovetkeztetések €s javaslatok is megfogalmazasra keriilnek a kutatasom soran.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1 A vezetés fogalma

A vezetés, avagy leadership (Karacsonyi, 2006) fogalma alapvetéen nehezen
definialhatd, azonban mindenképpen egy komplex tevékenységre utal, melyre megannyi
tényez6 gyakorolhat hatast. Megallapithato, hogy e tevékenység mindenképpen rendelkezik
valamilyen céllal, ez példaul Bayer (1995) megfogalmazasaban is szerepel, melyben a célt
masok befolyasolasaval (vezetésével) érhetjiik el. A szerzd tovabba hivatkozik Gulyéas-
az a folyamat, mely soran a szervezet mukodtetésével egy egyensulyi allapot jon létre,
mindekdzben a mar elsajatitott ismeretek ¢s modszerek alkalmazésra keriilnek tudatos
modon. (Magyar, 2018)

Karacsonyi (2006) munkéjaban is hasonl6 definiciot olvashatunk, melyben kiemeli
a leadership kulcsfogalmait, igy eldkertil a befolyasolas, a cél és a csoport fogalma egyarant.
A leadership mellett megjelenik a management fogalma, melyek kiilonbségeit taglalja a
szerzd. A két fogalom kozotti kiillonbség az, hogy mig a leadership fokuszaban az egyén és
annak motivacidja, valtozasai allnak, addig a management a vallalaton beliili rendszerek és
folyamatok kezelésével fiigg 0ssze. Kotter (1990) munkéjara hivatkozva e két fogalmat
egymas kiegészitdjeként emliti. (Karacsonyi, 2006)

Bolden ¢és tarsai (2011) tobbféleképpen jellemezték, mely szerint tekinthetjiik
folyamatnak, tarsadalmi befolyésolasnak, iranyitasnak/strukturalasnak,

viselkedésnek/tevékenységnek, mindezt a kozds célok elérése érdekében.

2.2 A vezet6i magatartas és etika fogalma

A torténelem soran a vezetdi magatartdsra a politikai események is hatassal voltak.
Hazankban a 80-as években a centralizdltsag, formalizaltsdg ¢és nagy mértékil
szabalyozottsag volt jelen (Bakacsi, 1995) , kovetkezésképp a vallalatok nagy része a
Hofstede-féle hatalmi tavolsagot tekintve a magas dimenzioba tartozott bele, valamint a
magas bizonytalansagkeriilés jellemz0i (szabalyok, technikai jellegli megoldasok, lojalitas)
is megfigyelhetdek, igy e két dimenzid egyiittes meglétének vizsgalata a piramis tipust
szervezetek nagy mértéki eléforduldsara enged kovetkeztetni (Klein és Klein, 2020). Ez a

fajta szabalyozottsag, autokracia, hatalmi kultura a vezetdknek nem adott nagy szabadsagot:
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politikai szempontoknak kellett megfelelniiik, az engedelmességen tul a kockdzat-és
konfliktuskeriilés (mint bizonytalansagkertilési jellemzd) volt megfigyelhets. Bar a cikk
1995-ben késziilt, emliti, hogy ez mindaddig — és feltehetden utana is, egészen napjainkig -
megalapoztak a vezetdk €s alkalmazottjaik k6zotti viszonyt. (Bakacsi, 1995).

Az etikus magatartast a vezetokre levetitve Bencsik et al. (2018) a kovetkezoképpen
szedte Ossze: az etikus vezetd, leader hatalmat nem sajat érdekében, hanem a szervezet
egészének érdekében hasznalja fel célorientalt modon, hosszl tavra tervezve. Emellett a
kritikakat a fejlodésre hasznalja fel, beosztottjait is fejleszti, tamogatja, értékeli az innovativ

oOtleteket, kommunikéciojat kétiranyt modon gyakorolja, illetve hitelességét megtartja.

2.3 A leadership elméletek

A torténelem sordn nemcsak a vezet6i magatartas formalodott, hanem ujabb elméletek
lattak napvilagot, mindezek egymasra épiilve, vagy éppen egymast megcafolva. Karacsonyi
(2006) harom csoportba sorolja a kialakult elméleteket munkajaban. Els6ként emliti a
tulajdonsagelméleteket, melyek esetében a szerzOk azt valljak, hogy a sikeres vezetést a
leader tulajdonsagai, készségei, képességei hatarozzak meg. KovetkezOként a magatartast
tekinti kulcsfogalomnak egyes elméletekben. A harmadik csoportba pedig azon elméleteket
sorolja, melyeknél a viselkedés mellett megjelennek kiilonb6zd tényezdk bizonyos
helyzetekkel kapcsolatban. Az alabbiakban tehat Karacsonyi (2006) munkajat alapul véve

mutatom be ezen elméleteket, azonban mas forrasokat is felhasznalok kiegészitéskeént.

2.3.1 A vezetdi tulajdonsagelméletek

A sikeres leadership ezen elméletek esetében a vezetd személyiségén mulik, a
korabbi kulcsfogalmak koziil a befolyasolas nem jelenik meg ezen elméletek definialasa
soran. (Karacsonyi, 2006)

A legels6 kutatasok az 1930-as évekre tehetéek, ekkor rajzolodtak ki a
tulajdonsagelméletek f6 iranyként. Ekkor olyan kiilsé tulajdonsdgok is szamitasba kertiltek,
mint példaul magassag, megjelenés. Ezen tulajdonsagok is bekeriiltek a nyolcvan felsorolt
vezetdi tulajdonsdg kozé, mely kozil Osszesen 6t tulajdonsag keriilt ki a kiilonb6zd
vizsgalatokban, igy az elmélet bizonyitasa kudarcba fulladt. Azonban House és Baetz az 50-
es években azonositotta egy korabbi vizsgalatbol a kdvetkezo tulajdonsdgokat: onbizalom,

intelligencia, tarsas készségek, ,,energia-aktivitas”, valamint a feladatspecifikus ismeretek.
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A 70-es évek soran ismét kezdetét vették a személyiséget alapul vevd kutatasok,
melyeket pszichologiai elméletek segitettek. Ezen elméletek nagyban hozzajarultak a

késobbi kutatasokhoz, bele-beleépiiltek azokba, egyfajta alapot adva.

2.3.2 A vezet6i magatartas-fokuszu elméletek

Az ehhez a csoporthoz tartozd elméletekrdl Osszességében Kardcsonyi (2006)
megallapitja, hogy a vezetd konzisztensen viselkedik a feleldsségi korébe tartozo csoporttal,
figyelme leginkabb a feladatokra és beosztottakra és az azon beliili kapcsolatokra iranyul
magatartasbeli jellemzdit alkalmazva. Ezen elméleteket az aldbbiakban részletesen kifejtem,
kiegészitve Karacsonyi (2006) munkd;jat.

Lewin-Lippit-White féle elmélet

Bakacsi (1989) munkéjdban megallapitja, hogy ez az elmélet egy mindenképpen
uttordé elméletnek tekinthetdé a témaban. Bar ma mar nem lenne etikus, a kisérletet
gyermekeken alkalmaztdk, harom csoportot kialakitva, elsdként definidlva az autokratikus
¢s demokratikus vezet6i stilust, kontrollcsoportként beiktatva a ,laissez faire” ,,nem
vezetési” stilust. Azt vizsgaltdk, hogy a kiilonb6zd stilusokat képviseld vezetdk mit
valthatnak ki a csoportokbdl az egyiittmiikodést, feladatmegosztast, szabalyozast tekintve.

Az eredmények kirajzoltdk a harom tipus jellemzdit, valamint az elégedettségrol is
képet adtak. A legkevésbé kedvelt vezet6i tipusnak az autokrata bizonyult - fiiggetleniil
attol, hogy ki képviselte ezt a szerepet -, hiszen ennek jellemzdje, hogy minden torténést &
iranyit, a dontéseket egymaga hozza meg, nagyfoku szigor uralkodik vezetése soran. A
masik véglet a ,,laissez faire” tipusu vezetd, aki 1ényegében egy passziv résztvevo, egyfajta
tanacsadoi szerepbe bujva, hiszen, ha sziikséges ¢és megkeérik, segitségére van a
csoporttagoknak, de a csoportmunka soran — ha kialakul — nincsenek leosztott feladatok,
valamint meghatarozott cél sincs megfogalmazva (Magyar, 2018). A demokratikus stilus
esetében a vezet$ segiti a csoportmunkat, a dontéseket igyekszik kozdsen meghozni a
tagokkal, alternativakat kinal fel, s mivel a tervezés sordn is szot kapnak a csoporttagok,
elhivatottabbad valnak, illetve ismerik a folyamatot, ezaltal pedig 1ényegesen kevesebb
feliigyelet sziikséges a munka soran. (Magyar, 2018)
Likert tipologia

Likert és tarsai elmélete egy egytényezds modellben vizsgélja a vezetési stilusokat,

melynek alapja egy négyfokozati rendszer, tipoldgia. A vizsgélat tevékenységi



szempontrendszere nyolc metszetbe osztodik, melyek a kovetkezOk: a motivalas, a

csoportvezetés, a személykozi interakciok, a kommunikacio, a célkitlizés folyamata, az

ellendrzés, a dontések €s a teljesitménycélok jellege. (Bakacsi, 1989) A modellben szintén
megfigyelhetd, hogy két végletet hataroz meg, azonban atmenetként mar két tipust is
megalkot, melyeket Bakacsi (1989) munkaja alapjan mutatok be:

- keménykezii parancsolo — a Lewin-féle autokratikus tipusnak megfeleltethetd, a
beosztottak irdnyaba bizalmatlan magatartast mutat, eszkoztardba tartozik akar a
fenyegetés, a biintetés is, valamint a dontéshozatal ebben az esetben is az 6 kezében foglal
helyet.

- joakaratu parancsolé — inkabb autokrata jellemzokkel bir, de mar meg-megjelenik a
bizalom, illetve motivacids eszkdzként a jutalmazas is, valamint ad a munkavéllalok
véleményére, sok esetben felhasznalja azokat a dontéshozatal soran.

- konzultativ vezeté — jellemzdje a nagy mértékii bizalom, a demokratikus méddon torténd
dontéshozatal és a két iranyba végbemend kommunikécio.

- részvételi csoport — a bizalom teljes mértékben athatja a k6z6s munkat a csoporttal, sok
esetben tamaszkodik annak véleményére és Gtleteire. Motivacioként az anyagi jutalom
mellett alkalmazza még a célkitlizésbe ¢€s teljesitményértékelésbe vald bevonast is.

Osszességében ezek a meghatdrozasok arra vilagitanak ra, hogy a vezetd milyen
mértékben engedi részt venni a kiilonbozd folyamatokban az alkalmazottjait, igy valoban az
alkalmazott — mint tényez6 — és az iranyaba tantisitott magatartas all a kozéppontban. Ezzel

Osszefiiggésbe hozza a szerz0 Hofstede munkéjat is, azonban ennek fokuszaban a

dontéshozatal és a végrehajtas all, a kovetkezé csoportokat meghatarozva: autokratikus,

rabeszél6 paternalista, konzultativ, demokratikus. (Bakacsi, 1989)

Tannenbaum és Schmidt modellje

A kovetkezd elmélet szintén fokozatokat jelenit meg a két stilust, jelen esetben a
beosztottkozponta és a fondkkodzpontu vezetd kdzott. Lényege, hogy egy hétfokozata skéla
szemlélteti a beosztottak részvételének mértékét a dontéshozatalban. Az elmélet nem tér el
sokban az el6zéekhez képest, hiszen a vezetd hozzaallasanak irdnya latszodik a beosztottak
folyamatokba, dontésekbe valdé bevonasaval kapcsolatban. (Kardcsonyi, 2006) A
tovabbiakban Schmidt és Tannenbaum (1973) Harward Business Review magazinban
megjelent publikacidja alapjan mutatom be a modellt.

Az egyik szélsdséget az a fajta viselkedés jelenti, mely soran a vezetd, ebben az
esetben a fénok magas foku iranyitassal bir a dontéshozatal soran. Nem kérdezi meg

beosztottjait a véleményekrdl, nem avatja be Oket, egyszerlien meghozza a dontést, majd
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bejelenti azt. Nem vesz figyelembe alternativ megoldasokat, ezzel elnyomas ala helyezve a
beosztottjait. Ennek enyhébb valtozata, amikor a vezetd egy 1épést beiktatva hozza meg a
dontést. Mégpedig egyfajta befolydsolast gyakorol a beosztottjaira, hogy az milyen
elonyokkel jarhat a munkavallalok szamara, tehat igymond ,,eladja” a dontést. A kdvetkezo
fokozata a Schmidt-Tannenbaum-féle skalanak, amikor a vezetd bemutatja a dontésének
alapjaul szolgalo otleteket, nézdpontokat és erre kérdéseket is var, melyeket megvalaszol.
Ez egyfajta adok is, kapok is jatszma, mely soran a felek kifejthetik véleménytiket,
javaslataikat, igy a vezetd is megerdsitést kap a bemutatottakrol. Ezt kdvetden mar
eléfordulhat, hogy a vezetdé megvaltoztatja a dontését, amennyiben a beosztottjai hatassal
tudnak lenni erre, tehat ez csak egy eldzetes dontés, aminek a folyamatat is szemlélteti a
munkavallalokkal, viszont a dontést még mindig egyediil véglegesiti ezen a szinten.

Az eddigiek soran tehat a vezetd mondta ki a végleges dontést. Ettdl a szinttdl kezdve
azonban megjelennek demokratikusabb elemek a folyamatban, hiszen a vezetd biztositja a
beosztottak szamara, hogy javaslatokkal szolgaljanak. Az ¢ dolga a probléma azonositasa,
de az oOtletelés a csapata bevonasaval valosul meg, hiszen 6k azok, akik a legkdzelebb allnak
a probléma gyodkeréhez. Ebben az esetben kdzdsen Osszegylijtott javaslatokbol a vezetd
kivalasztja a legmegfelelobbet. Tovabb haladva ezen a ponton a vezetd a hatarokat (példaul
a koltségeket illetden) vazolja fel a munkatarsak szamara, akik ez utan k6zos dontést hoznak,
a csoport tagja sok esetben a vezetd is. Ezt megel6z6en megtorténik a probléma azonositasa
altala. Utolsoként pedig a masik szélsdséget emliti a cikk, mely a dontéshozatal soran torténd
teljes szabadsagot adja a csoporttagoknak. Ebben az esetben a munkatarsak egészen a
probléma azonositasatdl a megoldas kidolgozasan keresztiil a dontés meghozataldig szabad
kezet kapnak, a vezetd részvétele velilk egyenrangu tagként valosul meg. Mindez a szervezet
altal meghatarozott kereteken belill torténik meg. A vezetd ezzel kapcsolatban is teljes
feleldsséggel tartozik a végeredményt tekintve.

A szerzdk tobbek kozott kifejtik, hogy fontos, hogy a vezetd gondosan valassza meg,
mely tipust alkalmazza a vezetése, vagy egy-egy problémamegoldasi folyamat sordn €s ezt
kitartoan képviselje a kellemetlenségek elkertilése érdekében. Ebben nagy szerepet jatszik
az 6 személyisége is, melyben a kovetkezo jegyek vannak leginkabb eldtérben:

- Ertékrendszer (példaul a szervezeti teljesitmény, a beosztottak el6re 1épésének, a vallalat
nyereségének kérdéskore)

- Bizalom (a beosztottakba vetett bizalom, tudasuk és kompetenciaik ismerete, mindezek
figyelembevétele adott problémamegoldasi stratégidknal)

- Onismeret (a vezetdi képességek, személyes igények és preferencidk, hitelesség)
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- Bizonytalansag (problémakezelés bizonytalan helyzetekben)

Ezen személyiségjellemzoket hasznalja fel leginkdbb a vezetd az egyes helyzetek,
megoldandé problémak soran. Ennek tudatos vagy éppen kevésbé tudatos, de helyes
alkalmazasa a kulcsa a hatékonysaguknak, hiszen nagy befolyassal vannak a viselkedésiikre.
(Schmidt és Tannenbaum, 1973)

Természetesen a vezetd hatassal van az alkalmazottjai viselkedésére is (és vica-versa),
mellyel a vezetOnek tisztaban kell lennie, ehhez pedig ismernie kell dket, az igényeiket, a
kovetkezo feltételek mentén: a fliggetlenség iranti igény, felkésziiltség mérteke a
felelosségvallalas teriiletén, érthetd instrukcidk irdnti igény mértéke, motivacio,
elkotelezettség, a tudasbol és a tapasztalatbol fakadd felkésziiltség, a dontéshozatalra
vonatkoz6 felkésziiltség. Amennyiben ezek a tényezdk nem allnak fenn vagy kis mértékben,
ugy a vezetOnek minél ink4bb sziikséges sajat magara szoritkoznia, azonban ez valtozik a
vezetd iranti bizalom fliggvényében. (Schmidt és Tannenbaum, 1973)

Megemlitendd tovabba, hogy a vezetd viselkedésére az adott szituacio, illetve kornyezeti
elemek is hatast gyakorolnak. Ide sorolhato a szervezet is. A szervezeti kultura részeként az
értékek és a hagyomanyok is befolyéssal birnak a vezetdre - illetve az 6sszes alkalmazottra.
Ezeket az irott (szabalyzatokba/Gtmutatokba, munkakori leirdsba, vagy akar belso
kommunikécioba iiltetett) vagy leginkabb iratlan, kevésbé tudatos szabalyokat a
szervezetben eltoltott karrierjiik kezdetekor mar beazonositjak. Ezek fiiggenek még
kiilonb6zd  valtozoktol is, példaul a szervezeti egységek méretétdl, foldrajzi
elhelyezkedésiiktdl, a vallalati céloktol. Emellett a kovetkezd tulajdonsdgokat kell
figyelembe vennie egy-egy dontéshozatal elbtt: a csoport hatékonysagat, magat az adott
problémat és a megoldashoz vezetd Ut soran bevonando stakeholdereket komplexitdstol
fliggben, az i1d6 vagy annak hidnya altali nyomast. (Schmidt és Tannenbaum, 1973)
tekintve, melynek a kovetkezd harom szintjét hatarozza meg: a mar emlitett értékek és
hiedelmek, valamint meggy6z6dések (példaul tudattalanul megjelend hiedelmek,
gondolatok, érzések) szintjén kiviil ide tartoznak a targyi jelenségek is (példaul sajat
szoOhasznalat, viselkedésbeli jelenségek). Bar a leadership maga is hatdst gyakorol a
kultarara, az alabbiakban néhany mondatban kitérek ennek forditottjara, vagyis a szervezeti
kultura altal tett hatdsokra. Karacsonyi (2006) munkéjaban emliti, hogy a kutara lényegében
kidomboritja a vezetdi magatartasra vonatkozo elfogadott és nem elfogadott attributumokat.
Kyoungsou és tarsai (2004) elméletére hivatkozva megallapitja, hogy amennyiben az adott

leader stilusa és annak elfogadottsaga megjelenik, tgy hatast tud tenni a kultarara. Ennek
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soran felvazolhatd négy kiilonboz6 kultiratipus, melyekhez tarsithatdak leadership stilusok
is: a vertikalis-kollektiv (statuszkiilonbségek ¢€s csoporttagsdg el6térben) kultirdba
illeszkedik a VDL (Vertical Dyad Linkage), vertikalis-individualista (statuszkiilonbségek és
egyének eldtérben) kultirdhoz tartozik az IL (Individual Leadership), a horizontalis-
kollektiv (egyenlOség és csoporttagsag elétérben) megfeleldje az ALS (Average Leadership
Style) és a horizontalis-individualista (egyenlGség és egyén eldtérben) szintén az IL stilust
vezetOkhoz parosithato kultira. Megjegyzi, hogy ez mind szervezeti, mind tarsadalmi szint(

jelenségként is l1étezhet. (Karacsonyi, 2006)

Ohio-i Allami kutatécsoport elmélete és a Michigan-i Allami Egyetem modellje

A két kutatocsoport hasonloképpen hatarozta meg a vezetdi stilusokat: a
feladatorientalt (a cél hangsulyozasabol és a munka facilitdldsdbol alkotva) és a
beosztottcentrikus (a tamogatas és interakciok egyiittesébdl) stilus flizédik a Michigan-i
csoporthoz, mig az Ohio-i a kezdeményezés-strukturalast és a figyelmet hatdrozta meg.
Eredményeikben is hasonlosag figyelhetd meg: a hatékonyabb stilusnak a figyelem, avagy
beosztottcentrikus stilus bizonyult. Az Ohio-i cSoport azonban ugy véli, hogy emellett
mikodoképes a masik stilus is, mig a Michigan-i kutatok kizarjak a két stilus egyiittes
meglétét. (Karacsonyi, 2006)
Blake-Mouton-féle vezetési rdcs

Ez az elmélet a figyelmet helyezi a kdzéppontba. Kétféle dimenzioban irja ezt le: a
beosztottakra irdnyuld, valamint a termelésre irdnyuld figyelembdl alkot ot stilust:
emberkozpontusag, csoportkézpontiusdg, kompromisszumon alapuld vezetés, hatalom-
engedelmesség viszony, illetve az ugynevezett ,,fél-vezetés”. A kutatds azt éllitja, hogy a
leghatékonyabb a csoportra valo figyelem-raforditas, hiszen ennél egyenlitodik ki leginkabb
a beosztotti és a termelésre iranyuld figyelem. Ez az elmélet a késdbbi modelleknek ¢és
vezetOképzési lehetdségeknek is alapjaul szolgalt. (Karacsonyi, 2006) A stilusokat tekintve
az aldbbiakat veszi szamitasba: a kozonyos vezetd, aki sem a munkatdrsakra, sem a feladatra
nem helyez hangsulyt; a team-kozpontli vezetd, aki ezzel ellentétben a munkatarsakat €s
feladatokat is kiemelt figyelemmel kezeli; a Country club menedzser, akinek fontosabb a jo
1égkor és bizalom megteremtése; valamint a teljesits vagy kirtiglak stilusi menedzser, akinek

a teljesitmény jelenti az els6szamu prioritast. (Kajtar, 2018)
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2.3.3 Kontingenciaelméletek

A kontingenciaelméletek {6 jellemz6i kozé sorolhatd, hogy az el6zé kutatdsi
eredményeket felhasznélva szituacids tényezokkel, kiilonbozé helyzetekkel egészitik ki,
illesztik egymdashoz a vezetdi viselkedéssel. Ezek a helyzetek tobb izben 1éteznek, példaul a
leadershiptdl érkezd befolyast kiegészithetik vagy akar erdsithetik fliggetlen valtozoként,
mas tényezok pedig fiiggd valtozoként jelenhetnek meg kozvetitd szerepet betdltve. Az
elméletek foleg a feladat- és kapcsolatorientaltsag mentén vizsgaljak a vezetdi magatartast.
(Karacsonyi, 2006) Kajtar (2018) a stilusmodell bemutatdsa soran megemliti, hogy a
kovetkezo kiilsé tényezok lehetnek befolyassal a vezeték eredményességére: a beosztottak
fejlettsége ¢és személyisége, illetve sziikségleteik, szabalyok a csoportos dontésekre

vonatkozoan, viszonya a beosztottjaival, hatalmédnak forrasa ¢és a feladat tipusa, jellege.

Fiedler LKM elmélete

Fiedler tigy véli, hogy a vezet6k magatartisa nem valtoztathatd. Kétféle kategoriat
alakit ki: a feladatorientalt és kapcsolatorientalt magatartast. Az elmélet nevében is szerepld
LKG, azaz egyfajta skala szolgalja a kutatdsanak alapjat. Hairom tényezot (vezetd hatalma,
elvégzendd feladat strukturaltsaga, vezetdé és beosztott viszonya) sorol ide, melyeket
kombindl, 6sszesen nyolcféleképpen, az adott helyzet kedvezdségének mértékét figyelembe
véve. Eredményei azt mutatjak, hogy a feladatorientaltsag a leginkabb bevalt stilus mind
kedvezd, mind kedvezdtlen helyzetekben, azonban ezek kozdtt a kapcsolatorientaltsag a
befuto. (Karacsonyi, 2006) Ez az elmélet arra vilagit ra, hogy az eredmények alapjan dol el,
hogy mennyire hatékonyan banik a csapatdval a vezetd. Harom osztidlyba sorolja a
szituaciokat: megjelenik a vezet6-beosztott viszony, a feladat felépitése, a pozicio ereje és

annak felhasznalasa. (Journal of Strategic Human Resource Management, 2012)

Fiedler és Garcia kognitiv erdforras elmélete

Ezt az elméletet az LKM tovabbfejlesztéseként emliti a szerzd, mely kiegésziil a
stressz okozta hatassal, a beosztottakat és vezetdket egyarant figyelembe véve, mindemellett
bevonva az intelligenciat, a tapasztalatot, a kognitiv er6forrasokat. Ha a stressz minimalisan
jelenik meg, ugy a teljesitmény tekintetében az intelligencia pozitivan, a tapasztalat
negativan hat. Ennek fliggvényében a vezetdnek fontos lehet felismernie, hogy milyen
helyzetekben vegye fel az iranyito, illetve a participativ szerepet. Példaként emliti, hogy a

rossz vezetd és beosztotti kapcsolat esetén a stressz-szint abban az esetben lesz csekély a

13



vezetdben, amennyiben tudja irdnyitani a beosztottakat. Ennek hatasara az intelligencidjara
sziikséges tdmaszkodnia. (Karacsonyi, 2006)
Hersey és Blanchard életciklus elmélete

Villalati oldalon ez a legtobbszor felbukkand elmélet a szerzd szerint, erre épiil
rengeteg vezetoképzes is. Ez Osszesen négy stilust hataroz meg a beosztottak érettségétol
fliggden: diktalo, elado, résztvevo, delegald. (Karacsonyi, 2006) Kajtar €s tarsai (2018) az
elméletet szituativ, azaz helyzetfiiggd elméletként emlitik. Az érettséghez két Gsszetevot
kapcsol: egyik a képesség vizsgalata a feladathoz mérten, a mésik pedig a feladatra valo
hajlandosag. Kiemelik, hogy ez alapjan a vezet6 lehet mind feladat-, mind kapcsolatorientalt,
mérlegelve az adott helyzetet. A feladatorientalt stilus magéba foglalja, hogy a vezetd
egyoldalian kommunikal, mindent pontosan meghatdroz a beosztott szdmara a munkaval
kapcsolatban, iranyit és ellendriz, mig a kapcsolatorientaltsag esetében a két-vagy akar
tobbiranyt kommunikécio a jellemzd, mely sordn meghallgatja a beosztottat és tamogatd
hozzaallast tanusit, visszajelzésekkel szolgal. Mindkét irdnyon beliil két-két stilus
hatarozhatd meg, ezeket Kajtar és tarsai (2018) a kovetkezOképpen mutatjadk be: az
iranyit6/rendelkez6é vezetd, aki meghatarozza a szerepeket, a folyamatot, majd ellendrzi a
munkat; a meggy6z6 vezetd, akinél azonos mértékben jelenik meg a kapcsolat- és a
feladatorientacio is, a dontésekbe bevonja beosztottjait; az egylittmiikddo vezetd, aki bevon,
két iranyban kommunikal, tdmogatja beosztottjait; a delegald vezetd, aki csak a feladatok
leosztasaban vallal szerepet, de a folyamatot nem irdnyitja kdzvetlen modon. Ezeket a
célszerliségnek megfelelden a vezetd szabadon tudja kombinalni egy-egy szituaciod soran,
illetve sz6 esik a fokozatossagrol is példaul Uj munkavallald esetén. Mindezekhez
parosulnak az alkalmazotti tipusok is a beosztotti készségek €s hozzaallasok Osszevetése
utan, melyek a kovetkezok: legmagasabb beosztotti készség esetén a munkavallalo képes €s
hajlandé/motivalt; inkabb magas készségek esetén képes, viszont nem hajlandé; inkabb
alacsony készség esetében a munkavallalo képtelen, viszont hajlanddé/motivalt; alacsony
készség esetén pedig képtelen és nem is hajlando a feladat elvégzésére. Ezek azonositasahoz
sziikséges, hogy a vezetd jol ismerje a beosztottjait. (Kajtari és tarsai, 2018)
Vroom és Yetton normativ dontéselmélete

Az elmélet a dontésekre helyezi a hangsulyt, hiszen egy jo vezetdi dontés kedvezd
gazdasagi tekintetben, szakmailag mindségi, a beosztottak szemszogébdl pedig elfogadott
kell, hogy legyen. A kapcsolat a dontési stilus és a probléma jellege k6zott talalhato. Ennek

megfelelden hét stilus keriilt meghatarozasra egészen az autokraciatol a demokracidig,
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illetve azok atmenetében. A probléma jellege pedig nyolc kritériumbol tevédik Ossze.
Segitséget nyujt a meghatidrozasban a dontési fa, mely nyolc kérdésbol tevodik Ossze.
Mindez késobb kiegészitésre keriilt, igy mar tizenkét problémajellemzd és tizenkét dontési
szabaly kominacidja hatarozhatdo meg, ebbdl adédoan bonyolultnak bizonyult. (Karacsonyi,
2006) A dontési fa alapjan a vezetd példaul olyan kérdésekre valaszol, hogy az Osszes
informacidé birtokaban van-e a dontéshez, be kell-e vonni a beosztottakat a dontés
elfogadasahoz. (Moricz, 2014)
House ut-cél elmélete

Ebben az elméletben megjelenik a dolgozok elégedettségének fogalma is, mely
eszerint azon alapszik, hogy a vezetd milyen szinten képes motivaciot adni, milyen
mértékben all helyt a beosztottak elvarasainak, s ez fiiggvénye az 6 teljesitményiiknek is. A
helyzeti tényezok két csoportba sorolhatok ezen elméletben: a beosztottaktol fiiggetlen
tényezok (példaul feladatstruktara) és a beosztottaktol fliggd tényezok (az 6 tulajdonsagaik,
képességek, tapasztalatok, irdnyitds iranti igény). Abban az esetben alakul ki a j6 vezetés, ha
az meg tud birkdzni ezen tényezOk szinten tartdsaval. (Kardcsonyi, 2006) Ezek alapjan Czetd
¢s Lénard (2018) House (1971) négy vezetési stilusat irja le: az iranyitd vezetést, a timogato
vezetést, a részvételi vezetést €s a teljesitményorientalt vezetést.
Wolfford LEFI elmélete

A LEFI elmélet a dolgozoi teljesitményhez sziikséges tényezok alapjan kozeliti meg a
vezetdi magatartast, ezeket négy csoportba sorolja: a munka elvégzéséhez sziikséges
képességek, a feladathoz kapcsolodd motivacio, a beosztott szerepének észlelése és
értelmezése, korlatozod tényezok a kornyezetben. A vezetdnek ezen tényezdket sziikséges
felismerni, az erdsségeket és hianyossagokat helyén kezelni. Ebben azonban nagy szerepet
jatszanak az 6 tulajdonsagai, a kiilsé hatasok, illetve a beosztottjainak visszajelzései.
(Karacsonyi, 2006) Ezt megerdsiti €s kiegésziti Griffin és tarsai (1987) munkéja, melyben
emlitésre kertil, hogy a hidnyossagokat, amik akadalyozhatjdk a munkavallalokat a feladatok
elvégzésében, a vezetd feleldssége orvosolni, valamint a kiilonb6z6 szerepeket tisztdzni és a
célokat kitiizni, elérve a beosztottak elkotelezodését. (Griffin et al., 1987)
Yukl tébbszoros kapcsolat modellje

A nevébdl adododan is vélhetd, hogy ez egy komplex elmélet, ahol rengeteg tényezo
fligg 6ssze egymassal. A csoport teljesitménye all a fokuszban, melyre a kovetkezd tényezok
képesek hatni: a csoporttagok befektetett energidja, eréfeszitése, képességiik, a munka

szervezettsége, kooperaciojuk, alapvetd eréforrasok megléte, esetlegesen a kapcsolat és
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koordinacié a tobbi tarsosztallyal. A modellben elhatarolodnak ezen kozvetitd tényezok,
melyre a vezetd befolydssal bir, vagy meghatdrozza azok jelentdségét. E16bbi modszer
alkalmazand6 rovidebb tdvon, mig hosszu tavon utdbbira hivatkozik a szerzd. (Karacsonyi,
2006) Yukl (1989) publikacidjara hivatkozva pedig megemliti, hogy a vezetd beosztasu
munkavallalok egyarant vezetk és menedzserek, azonban a két fogalom felcserélhetd.
Graen és Uhl-Bien LMX elmélete

A kontingenciaclméletek koziil utolsoként az LMX elméletet emliti a szerz6. Ebben
nem egyértelmi, hogy a fokuszban a vezet6-beosztotti viszony, avagy maguk a vezetd és
beosztottjaik allnak. Mindenesetre a beosztottak csoportjat ketté veszi: akire
megkiilonboztetés jelleggel €és akire nem megkiilonboztetés jelleggel tekint a vezetd, attol
fliggden, hogy ki szamit kulcsembernek — ezen csoporttal bizalmi kapcsolatot apol - és ki
nem sorolhato a kulcsemberek kdzé — tehat akikkel szabalyokon alapuld, formalis kapcsolat
alakult ki. (Karacsonyi, 2006) Graen és Uhl-Bien (1995) leirtak elméletiik fejlodését a cikk
megjelenését megel6zd 25 év soran. Valaszként megfogalmazzak, hogy az elméletiik egy
multidimenzids elmélet, mely a hozzdjarulason, a lojalitdson és a kiilonb6zdé hatdsokon
alapul. Ennek tiikrében hdrom dimenziot hatiroznak meg a tisztelet, a bizalom ¢és az
elkdtelez6dés csoportjait, melyek az alapjai az egyiittmiikodésnek. Tisztdzza tovabba, hogy
a vezetés nem korlatozodik tranzakcids cserére, idokozben atalakuld tarsadalmi cserévé novi
ki magat. A tranzakcios cserét igy magyarazza, hogy ebbe a korbe tartoznak az anyagiak, a
juttatasok, a szerzOdés tartalma alapjan, illetve kiilonb6z6 pszichologiai vagy szocidlis
sziikségletek cseréje, mint példaul a tdmogatés, a bizalom. Ezek alkalmazasa a felismerés
soran pedig a transzformacios vezetéssé alakul. (Graen és Uhl-Bien, 1995)

Osszességében a fent emlitett elméletekrdl Karacsonyi (2006) tobb kovetkeztetést is
megfogalmazott. Lényeges, hogy a komplexitds kovetkeztében leginkabb alapként,
elézményként funkciondlnak a késdbbi kutatdsokhoz, azonban megemlitendd, hogy ez a
leadership kutatdsok nagy részét teszi ki, melyek koziil néhany részletes bemutatasra is kertil
a tovabbiakban. Mindemellett ezen elméletekre épiil a vezetdképzés programjainak nagy

része, a vallalatok korében e kategoriabol keriilt ki a legtobb hasznalt modell.
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2.3.4 Az1j leadership elméletek

Ezen elméletek az 1980-as években alakultak ki, majd formalodtak és napjainkig
fejlodnek. F6 ismertetdik, hogy a vezetd érzelmi dinamikajat is figyelembe veszik. Emellett
megfigyelhetd, hogy a kordbban bemutatott elméletekre épiilnek, azok eredményeire

hivatkoznak. Ezekrél a Karacsonyi (2006) altal 1étrehozott csoportokba sorolva ejtek szot.

Karizmatikus leadership

Elsoként Max Weber nevét emliti a szerzd, aki a tdrsadalmi hatdsokat vizsgalta a
karizmatikus vezetés tekintetében, melyre épiilt Trice és Beyer definicidja a karizmarol,
azonban az Uj leadershipben leginkabb House elmélete szamit uttordnek, illetve Conger és
Kanungo szerzéparosra is hivatkozik Karacsonyi (2006).

El6bbi esetében a karizmatikus leadership harom elembdl tevédik dssze: a vezetobol,
a helyzetbdl és a kovetdkbol. Az efféle leadership megjelenése feltételezi, hogy a vezetd
nagy 0nbizalommal rendelkezzen, magas elvardsokat megfogalmazva, bizalommal fordulva
beosztottjaihoz, példat jelentve szdmukra. A helyzetet tekintve pedig a kialakuldsa olyan
helyzetekhez kothetd, melyek soran értékek vannak veszélyeztetve, azonban a cél és
teljesitmény nem tisztazott, bizonytalan. Sziikséges tovabba, hogy a kovetdk, beosztottak
bizalmat érezzenek, elégedettek legyenek, ezaltal magas teljesitménnyel és nagy
eréfeszitéssel helyt alljanak. A karizmatikus leadership kiilonb6zd fazisokkal rendelkezik:
azonosulés, beosztotti aktivitds novelése, elkotelezddés, csalddas, elszemélytelenedés,
elidegenedés. (Karacsonyi, 2006) Amennyiben a vezetd karizmatikus vezéregyéniségként
jelenik meg, Ggy a szervezetek is nagyobb mértékben képesek fejlddni — akar hianyos
szaktudassal is. (Bodnar — Kovacs - Sass, 2011) Conger és Kanungo (1987) a karizmat a
beosztottak egyfajta attribicioként tlinteti fel, melyre hatéssal van a vezetdi magatartas és a
szervezeti kdrnyezet. A magatartas elemei kozé sorolja a vezetd hozzaallasat a szituacidhoz
és célokhoz, a rokonszenvességét, megbizhatdsdgat, szakmaisdgat, viselkedését,
kapcsolatanak jellemzdit a beosztottakkal, kifejezOképességét is. Ez az elmélet is kiilonbozd
szakaszokra bontja a vezetést: a kornyezet felmérése, a jovokép kialakitasa, megvalositas.

Osszességében az eredmények alapjan tigy véli a szerzéparos, hogy a karizmatikus {6
ismérvei a kovetkezok: stratégiai mértékli jovoképet fogalmaz és jelenit meg, érzékeny a
kornyezetére, szokatlan magatartasu, kockazatvallalasra kész és figyelembe veszi a kovetok,
beosztottak sziikségletét. A karizmatikus leadership kritikait Karacsonyi (2006) munkdjaban
a kovetkezd modon olvashatjuk: a karizma fogalma nem eléggeé tisztazott az elméletekben.

Emellett hivatkozik arra, hogy a befolyasolasi mechanizmusok sem keriilnek tisztazasra.
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Atalakité és iizletkotd leadership

Karacsonyi (2006) megfogalmazta, hogy a vezetd és beosztottjai viszonyaban az
atalakito tipusu leadership esetében megfigyelhetd a személyesség, a sziikségletekre vald
odafigyelés, ennek dimenzidihoz tartozik az idealizalt befolyasolds, a motivalas, az
intellektualis stimulalas, mig az iizletk6td leadership jutalmazassal befolyasol, aktiv vagy
passziv modon. E tipusokhoz gyakran a laissez-faire csoportot tarsitjak. Ez az elmélet Burns
munkdjabol kiindulva Bass tovabbfejlesztett, neokarizmatikus vezetés elméletéhez flizodik.

Az elméletben alkalmazott mérési mdodszerként egy tobbfaktoros leadership kérdoiv
(MLQ) keriil alkalmazasra, mely Osszesen kilenc magatartasformat vesz figyelembe és
vizsgal. (Karacsonyi, 2006) Ez a kilenc magatartasforma Schriesheim, Wu és Scandura
(2009) munk4ja alapjan a kovetkezdk: inspirdcids motivacio, feltételes jutalmazas, szellemi
0sztonzés, sziikség szerint torténd aktiv vezetés, illetve passziv vezetés, laissez-faire,
idealizalt tulajdonsag-befolyasolas, magatartas befolyasolasa, egyéni odafigyelés.

Graen és Uhl-Bien (1995) elemzésének része, hogy ez a modell tranzakcionalis és
transzformécios elemeket is tartalmaz, beleértve az anyagi tranzakciot, mig pszichologiai,
szocialis sziikségletek is eldtérbe keriilnek (bizalom, odafigyelés). Emiatt nem kiilonithetd
el, hogy az elméletet csak tranzakcios, vagy csak transzformacios elemekre sziikitsiik.

Kiegészitésként Bernard Bass nevéhez kothetéen megemliteném az éltala felallitott
vezetOi stilusokat, melyet Klein és Klein (2020) kdnyve alapjan mutatok be. Ennek soran az
egyes vezetOi stilusokhoz alkalmazotti stilust is tarsit a modell, a szempontok a figyelmet
célozzak meg, melynek fokuszaban az emberekre €s a feladatokra forditott figyelem mértéke
jelenik meg, valamint a befolyasolés is teret kap.

1. Az elsd csoportba sorolja a Direktiv vezetd és Receptiv beosztott parost. Az 6
tulajdonsagaik és viselkedésiik kiegésziteni képesek egymast, ezéltal hatékonysagot
eredményez az egylittmiikodésiik. A vezetd atfogodan adja at az instrukciokat beosztottja
szamara, akinek f6 jellemzdje, hogy a hagyomanyos modszereket kedveli, nem all el6 jito
javaslatokkal. gy egyfajta igénye is lehet a Direktiv vezeté folyamatos ellenérzésére. Ez a
tipusu vezetd nem veszi figyelembe a véleményeket, igy a Receptiv csoporttag
tulajdonsaga — miszerint nem rendelkezik Onalldéan alkotott allasponttal — nem okoz
kellemetlenségeket egyik fél szamara sem.

2. A Delegald vezet6 és Magabiztos beosztott egyiittmitkddése szintén hatékony lehet,
hiszen a vezetd megadja beosztottjdnak az altala elvart fliggetlenséget, azonban a vezetd

tulajdonsagai koz¢ sorolhatd, hogy ennek megfeleléen nem szereti vallalni a feleldsséget.
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Azonban a bizalmat megadja, mely elengedhetetlen szempont a Magabiztos beosztott
szamara. Ujitasokat szivesen alkalmaz.
3. Az Egyiuttmkodé vezeté és Egyiittmikodo beosztott k6z6s munkaja soran a
demokratikussag keriil eldtérbe. A vezetd szempontjabol ez azt jelenti, hogy a
dontéshozatalban teret ad a beosztottjainak, akik szivesen szallnak vitdba egy-egy kérdés
esetén, ugyanakkor jo csapatjatékosok, rugalmasak és elfogadjak mas véleményét is. Egy
ilyen csoportban a vezetonek kevésbé kell kozbeavatkoznia, hiszen akkor érzi jol magat,
ha a csoport tagjai egyenlokként vannak kezelve és ugyanigy tekintenek egymasra.
4. A Konzultativ vezetd a kozos hangot leginkabb az Informativ beosztottal talalja meg.
Ez a tipust beosztott atlatja a problémakat és folyamatokat képességeinek koszonhetden,
igy hasznos tudassal rendelkezik és konstruktiv javaslatokkal tud szolgalni vezetdjének is,
aki igényli ezt a fajta attitlidot, hiszen a dontéseldkészitésbe szereti bevonni a csapatot,
viszont ettd] fliggetleniil maga hozza meg a dontéseket, ami az Informativ beosztottat nem
viseli meg rugalmassaganak kdszonhetoen.
5. Az Egyezkedd vezetd és Viszonzd beosztott egyiittmiikddése sok esetben alkun
alapszik. Az Egyezkedd vezetd viselkedése hasonld a Kardcsonyi (2006)-féle
szakirodalom alapjan bemutatott iizletk6té tipusu leadershiphez abbol a szempontbo6l, hogy
mindkettd gyakorta alkalmazza a jutalmazas eszkozét. Klein és Klein (2020) tovabbi
tulajdonsagként emliti azt, hogy ez a tipust vezetd jol ismeri beosztottjait, ezaltal képes
befolyasolni ¢ket, célorientalt tipus. Hozza a legkdzelebbi tipust beosztott az, aki kitiing
szervezOkészséggel rendelkezik és feladat-orientalt. Azonban a Viszonzd beosztott
nehezen meggy06zheto tipus, de elviseli amennyiben vezetdje autokratikusan irdnyitja 6t.
Osszességében elmondhato, hogy a vezeték és alkalmazottjaik egyiittmiikodésének
sikeressége nagyban fligg a viselkedési stilusuktol. Egymast kiegészitd kooperacio esetén
magas hatékonysag érhetd el, mely a szervezeti eredményekre is hatdssal lehet. Emellett
megemlitendd, hogy a vezetdk nagy hatast tudnak gyakorolni az alkalmazottjaikra, csak ugy,
mint a szervezeti kulturara is. Schmidt és Tannenbaum (1973) elméletének bemutatasakor
mar kitértem arra, hogy a vezetdk viselkedésére befolyassal bir a szervezeti kultura, azonban
ez forditva is megjelenik. E kapcsolathoz kothetd Quinn kompetenciamodellje is, mely
Osszesen négy vezetdi modellt kiilonboztet meg, azokat tovabbi két-két csoportra osztva
(segitd: facilitator/mentor; meguQjitd: Ujitd/targyald; teljesitd: termelésvezetd/célkijelold
vagy igazgatd; iranyito: ellen6rzé/koordindlo). Ezekhez parosithatoak kiilonbozo szervezeti

kultara tipusok is: teamkultira, adhokrécia, cég- €s hierarchiakultura. (Klein és Klein, 2020)
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2.4 A vezetdk kompetencidi és képességei

A kompetencia egy viselkedéssel Gsszeegyeztethetd fogalom, mely a teljesitményre
hatassal 1év6 tulajdonsagokat jelenti, amik a célok elérésének mikéntjében jatszanak
szerepet. Osszetevdi a képesség, a személyiség, a motivacid és a tudds. Az egyéntdl,
valamint a szervezeti kultiratdl fiiggd kompetenciak minden dolgozé munkéja soran hasonld
mértékben vannak jelen, de példaul a szakmai ismeretek alkalmazasa a hierarchiai szintek
novekedésével egyre kevésbé mérvadd. Csoportvezetdi szinten az emberek €s feladataik
koordinalasa kap nagyobb szerepet, a kozépvezetoknél a vallalatiranyitasi kompetenciak,
mig a fels6vezetdknek vagy cégigazgatoknak az tizleti menedzsment (Klein ¢és Klein, 2020)
Torok (2020) a vezetdi kompetencidkhoz a kovetkezdket sorolja: vezetés képessége,
motivalas, hibakbol torténd tanulds, kapcsolatépités és -tartas, befolydsolas, dontéshozatal,
eredményorientaltsag, stratégiai gondolkodasmod és az etikus viselkedés.

A kompetenciak azonositasara tobb kompetenciamodell is létezik — a korabban
megemlitett Quinn-modellen tal -, melyek Iényege, hogy a vallalatok valaszt kapjanak a jobb
teljesitmény elérésének mikéntjére. Ezek leginkdbb vegyesen tartalmaznak viselkedés- és
tulajdonsagbeli Osszetevoket. Az SHL modellje szerint a kovetkezd teriiletek és azokhoz
tartozd kompetencidk azonosithatdéak a vezetoket tekintve: vezetdi képességek (vezetés,
tervezés-szervezés, mindségorientaltsag, meggydzEs), szakmai képességek (tudas.
problémamegoldas, kommunikécio), vallalkozoi képességek (lizleti tudatossag, kreativitas,
tettrekészség, stratégiai gondolkodds), személyiségvonasok (tarsas ¢€rzék, rugalmassag,
tiréképesség, motivaltsag). Klemp ezeket kiegésziti az érzelmi intelligencidval, az
Onismerettel is. Utobbi Osszetevoi a vezetd kognitiv stilusa, tanulési stilusa, értékei, a
valtozas iranti attitlid, bizonytalansag elviselése, valamint az interperszonalis orientacid. A
kompetencia vizsgalatara a legelterjedtebb a 360 fokos vizsgalat (melynél a vizsgalt személy
¢és az 6 munkajaban érintett személyek is kitoltik az adott kérddivet (Klein és Klein, 2020).

A kiilonboz6 készségeket (skilleket) puha (soft) €s kemény (hard) besorolas szerint is
csoportosithatjuk. Mindez Horvath-Csikos és Juhdsz (2021) tanulméanya szerint kertil
bemutatasra roviden, melyben megemliti, hogy a két tipus egyiittes megléte a munkahelyi
teljesitmény alapjai. A hard skillek mérhetdek és megfoghatoak, mig a soft skillek az egyéni
személyiség  OsszetevOin  alapulnak  (példaul idesorolva az alkalmazkodast,
problémamegoldast, dontésképességet). A jO teljesitmény €és munkahelyi sikerek egy
Harvard egyetemi kutatds szerint csupan 15%-ban mulnak a hard, és 85%-ban a soft

skilleken, melyek koziil az utobbiak fejlesztése igen koltséges €s iddigényes.
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2.5 Napjaink trendjei

Ahogyan a koradbbiakban bemutatasra kertilt, a vezetoknek rengeteg képességet el kell
sajatitaniuk, melyekhez a mai trendeknek egyértelmiien alkalmazkodniuk sziikséges. Bruch
¢s Barton (2023) 6sszesen 6t 11j trendet mutat be munkdjaban, melyeknek mind a pozitiv,
mind a negativ oldala megvizsgélasra keriil. Mivel a t¢émaban ezt a szakirodalmat talaltam a
legaktuélisabbnak, igy ez alapjan ejtek szot a legjabb trendekrdl, nézépontokrol.

Bruch és Barton (2023) munkajukban kiemelik, hogy a leadership trendek a
folyamatosan valtozo vilagnak kdszonhetden a vezetdi igényeket helyezik a kdzéppontba,
azt, hogy a mai vezetdk a talzsufolt mindennapjaik kdzepette hogyan tudjak menedzselni
feladataikat, hogyan tudnak megfelelni és helyt allni. Az aldbbiakban tehat e mentén
mutatom be az éltaluk felvazolt 6t 0j trendet:

- Vezetdi szerepek felszabaditisa és megosztott vezetés: a klasszikus hierarchian alapuld
vezetési modellek helyettesitéseként 1étrejonni kezd6dd szemléletmdd, mely szerint a
munkacsoport egyre nagyobb autonémidjanak teret kell biztositani, a vezetdi feleldsségi
koroket sziikséges megosztani. Igy e modern trend kulcsfogalmai kozé tartozik a
decentralizacid és a rugalmassag egyarant. Hatranya, hogy helytelen alkalmazasa a
korabban bemutatott laissez-faire kialakulasahoz vezethet, elénye viszont, hogy
amennyiben jol alkalmazzdk, a csoport Onvezetévé valik, mely tagjainak csupan
iranymutatdsra van sziikségiik, ami val6jaban a vezetdség egy nagy feleldssége ebben az
esetben is, tehat valdjaban egyfajta k6zos vezetésrdl beszélhetiink.

- Paradox vezetés: ez a tipus ellentmondasokkal teli vezetést fogalmaz meg, ami a
felgyorsult vilag, az Osszetett munkaformdak hatdsara alakult ki. Ennek értelmében
egyszerre kell a megvalositasra, a célok elérésére torekedni minél rovidebb 1d6 alatt, de
fontosak az 0j felfedezések, az innovacio is, melynek azonban feltétele a kisérletezés is,
mely hosszabb folyamat is lehet. Ennek kovetkeztében a vezeték hajlamosak egyoldaluan
vezetni, azaz, vagy csak a cé€lorientaltsagra, vagy csak az innovécidra torekedni (utobbi
értékelddik fel leginkdbb). Azonban fontos, hogy a miikodoképesség a tobbmodszerii
vezetésben rejlik, azaz helyzetenként mas-mas magatartas alkalmazando.

- Diverzitasmenedzsment: mivel jelenleg akir négy generacid6 is megjelenik a
munkaerdpiacon, igy az ¢ igényeiket, sajatossagaikat ismerni kell a vezetoknek. A tobb
generacioval valo egylittmiikodés egyik veszélye a sztereotipiak felallitasa, illetve, hogy
az egyenldség jegyében mindenkire ugyanazok a feltételek, lehetdségek vannak szabva,

figyelmen kiviil hagyva az egyéni igényeket, ami a dolgozdi elégedettség rovasara mehet.
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Ennek kikiiszobolésére alkalmazando6 a rendszeres kommunikécio az igényeket tekintve,
rugalmas modon kezelve azokat. A szerzok kitérnek példaul a hibrid munkavégzéssel
kapcsolatos elvarasokra és munkavallaloi tipusokra a preferencidkat illetéen. Abels
(2021) kiemeli az ennek kovetkeztében felmeriilé 0j kihivast, digitalis vezetésként
emlitve, mely a vallalatok életében 1j lizleti modellt eredményezett.

Célorientalt vezetés: az odafigyelés és megbecsiilés igénye jelenik meg, azonban a
vezetOk sok esetben nem éreznek ra erre a vezetési stilusra, tranzakcios strukturaban
pedig gyakran megjelenik a mikromenedzsment, a biirokracia és a bizalmatlansag, mely
soran akar al-érzelemorientaltsag is kialakulhat. Ennek elkeriilése végett alkalmazando
az inspiralo vezetési stilus, mely az egyik leghatékonyabbként emlitett. Ismérvei, hogy a
dolgozok feladatainak fontossdga elismerésre keriil, illetve célkitlizések altal fejlédni
tudnak.

Egészségkozponti és torddo vezetés: az egészségre €s a jol-létre fokuszal, hiszen a
betegszabadsagok okanak jelentds része pszichés eredetii, emellett a hibrid munkavégzést
is ide soroljak. Ha a munkavallalok nem részesiilnek elegendd odafigyelésben,
teljesitménycsokkenés kovetkezhet be, illetve az odafigyelés maga a vezetd jol-1étének a
rovasara is mehet. Azonban, ha ez egyensulyban marad, tehat a vezeté odafigyel a
munkavallalok és a sajat mentalis egészségére, uigy sikeressé valhat ez a stilus.

A tanulmany kiemeli, hogy ezek a trendek nem minden vallalatnal vannak jelen,
viszont alkalmazisuk jo hatést tenne a vallalatokra. Megemliti, hogy a megndvekedett
elvarasok és olykor ellentmondasok kozepette sziikség van a j6 vezetésre (Bruch és Barton,
2023). Bodor és Matyasi (1995) egykor a jo vezetést a mindséggel hoztak Osszefiiggésbe
paradigmaként, melyben a vezetés fo feladata a szervezetre gyakorolt kdrnyezeti hatasok
megfeleld kezelése, ami a vezetés ,,miivészetének” fokusza, mely fiigg a vezetés
mindségétdl. Azonban Kajtar (2018) munkdja alapjan megallapithatd, hogy a vezetés sokkal
tobbrétli, hiszen sz6 esik a vezetés szervezeti kultiraval valo 0Osszefliggéseirdl, a
konfliktuskezelésrdl, a kommunikéaciorol, a motivaciordl, egyiittmiikodésrdl, a csoport
koordinalasar6l, a  dontéshozatalr6l, a  befolyasolasrol, idémenedzsmentrdl,

stresszkezelésrdl, érzelmi intelligencidrdl egyarant.
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2.6 A dolgozoi elégedettség és annak mérése

A dolgozoi elégedettség Osszetevoi kozé sorolhatd, hogy az alkalmazottak milyen
mértékben szeretnek a vallalatnal dolgozni, az elvarasaiknak eleget tesz példaul a fizetésiik,
a munkakdriilmények. Amennyiben ez megvalosul, mindkét félre kedvezéen hat (Nagy,
2004). Dumitrescu és tarsai (2012) az elégedettségmérést a belsé marketinggel emlitik, mely
szubjektiv és objektiv mddon is megvaldsulhat a modszerek és a kérdések dsszeallitasa utan.

A dolgozoi elégedettség egy olyan teriilet a munkaval kapcsolatos attitidok
vizsgalataban, melyre a szakemberek nagy hangsulyt fektetnek. A legtobb ember életét
nagyrészt a munkahelyén tolti, igy ezen a szinten is fontos téma, azonban a vallalatok
szintjén is jelentds, hiszen elégedettségiik nagy mértékben kihat a véllalati sikerekre, a
teljesitményekre. Ennek egyik f6 alakitdja pedig a vezetdi magatartas, a vezetdi stilus, igy
fontos, hogy ezek a dolgozok igényeihez legyenek igazitva. (Nemes-Szlavicz, 2011) Ezt
megerdsitik a Klein és Klein (2020) konyvében leirtak, miszerint a vezetdvel valo jo
kapcsolat novelheti az elkotelezOdést, a vezetdi stilus és folyamatok a motivacio mellett
pedig nagy hatassal vannak az eredményekre. Fontos megemliteni a Nagy (2004) altal
bemutatott Herzberg-féle kéttényezGs modellben leirtakat is, mely kimondja, hogy a
dolgozok elégedettségére mas tényezOk hatnak, mint a motivaciojukra. Emellett azt is
képviseli, hogy a dolgozok elégedettségének ellentétje az elégedettség hianya. Nagy (2004)
az elégedettség mérésére modszerként a kérddivet és az interjuk alkalmazasat javasolja.

Mihalcea (2014) eredményei szerint a dolgozdok korében az a vezetd valtja ki kevésbé
az elégedettséget, aki feladatorientalt, hatarozott, ambiciézus, mig a legnagyobb
elégedettséget hozd vezetd tulajdonsagai kozé sorolhatd, hogy torédik beosztottjaival,
tamogatja Oket, és kevésbé ellendrzi munkajukat. Emellett tisztan kifejti iranyukba az

elvarasokat és elismeri, jutalmazza a hatékonyan dolgoz6 alkalmazottakat.
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3. AMODSZEREK ES EREDMENYEK BEMUTATASA

3.1 Kutatési célok, a vizsgalat hipotéziseinek bemutatasa

A kutatas célja, hogy minél nagyobb korben megismertessem a dolgozok igényeit,
elvarasait a vezetdi magatartassal kapcsolatban. Emellett azt is vizsgalom, hogy az egyes
munkavallaloi és vezetdi tipusok kooperacidja kozott felfedezheté-e kapcsolat, s igy
befolyasolja-e a dolgozok elégedettségét. Hipotéziseimet a szakirodalomban kevésbé taglalt
Osszefliggések mentén igyekeztem Osszeallitani.

Elsoként emliteném a puha készségekkel (soft skillekkel) szemben nyujtott
elvardsokat. Ide sorolndm az empatiat, a kdzvetlenséget és a kommunikéciot. Felvetésem,
hogy az alacsonyabb végzettségii munkavallalok koérében — azaz a legfeljebb gimnaziumi
végzettséggel rendelkezOk - a soft skillek fontosabbak, mint az egyetemi/féiskolai
végzettségl kitoltok esetében, akiknél azt feltételezem, hogy a szakmaisag jobban el6térbe
keriil. A hipotézisem tehat: Az alacsonyabb végzettségii kitoltok nagyobb mértékben tartjak
fontosnak a soft skilleket, mint az egyetemi végzettséggel rendelkezdk.

Masodik hipotézisemet a szakirodalomban mdar bemutatott Bass-féle vezetdi és
dolgozoi tipusok alapjan fogalmaztam meg. Ennek 1ényege, hogy az egyes tipusok fobb
tulajdonsagaira fokuszalva megvizsgaljam, hogy amennyiben kiilonb6z6 tipusba sorolhato
a dolgozo és vezetdje, kevésbé jelenik-e meg az elégedettség a munka soran, tobb konfliktus
figyelheté-e meg. Hipotézisem ennek alapjan a kdvetkezoképpen keriilt megfogalmazasra:
az eltéro vezetdi stilus és alkalmazotti stilus kooperacioja nagyobb valdsziniiséggel vezet a
dolgozo elégedettségének hianydahoz, mint az egymassal megegyezo vezetoi és alkalmazotti
stilus eseteben.

Ezek mellett kutatdsi kérdésként a motivacidhoz kapcsoléddan is szeretnék
vizsgalddni. Tobb motivacids tényezd kozil kettdt emelek ki ennek soran: a bért és a
felettestdl kapott elismerést. Fontos, hogy ez a hosszu tavi motivacié tekintetében keriil
megvizsgalasra a kovetkezOképpen: 4 személyes fejlodés lehetosége vagy a felettestol kapott
elismerés valt ki motivaciot hosszu tavon nagyobb mértékben?

Remélem, hogy a kutatas sordn a fent emlitett hipotézisek ¢és kutatasi kérdés
Osszefliggései bizonyitasra keriilhetnek az eldzetes varakozasaimnak megfeleléen. Tovabba
a vizsgalattol azt is varom, hogy Ujabb, tovébbi kérdéseket vessen fel a témaval

kapcsolatban.
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3.2 A vizsgalat kortiilményeinek bemutatasa

Az adatgylijtés minden tekintetben online feliileten valdsult meg. A vezetdi
magatartassal kapcsolatos vélekedéseket altalanossagban szerettem volna vizsgalni, igy
kiilon célcsoportot nem hataroztam meg, illetve a kérdéiv mindazoknak szolt, akik
rendelkeznek vagy korabban rendelkeztek munkahellyel. Az interjuk esetében is hasonld
szempontokat vettem figyelembe.

A kozosségi oldalak adta lehetéségeket felhasznalva osztottam meg kérdéivemet,
illetve kozeli ismerdsoket kértem meg annak tovabbitasara munkahelyeiken belil. Az
adatgytijtés soran nehézségként emlithetd ennek esetében, hogy lényegesen kevesebb
emberhez jutott el, mint amire szdmitottam, ami miatt tobb alkalommal, tobb k6zosségi
oldalon is sziikséges volt megosztani. Emellett egy tizleti kozdsségi oldalon is megosztasra
keriilt a kérd6iv, melyet ebbdl fakadéan angol nyelvii opcidval is ellattam, azonban kevés
kitoltés érkezett ebben a forméaban. A kérdések megvalaszolasa egyébként koriilbelill tizenot
percet vett igénybe, természetesen ez eltérhetett az egyéni jellemzoket figyelembe véve.

A kutatas kiegészitésére szolgalo interjuk alanyainak elérése is sokszor nehézségekbe
itkozott, hiszen egyikdjiikkel sem tartom a személyes kapcsolatot. Azonban igyekeztem
korabbi ismertségeimbdl olyan személyeket kivalasztani, akik vezetdit vagy vezetok
esetében néhany alkalmazottjat is ismerem. Ennek a ,,valogatasnak™ az elénye, hogy igy a
témakorbe tobb szemszogbdl is betekintést kaphatok egyéni meglatasaiknak megfelelden,
de jobban megértve egyes utaldsokat a korabbi ismertség miatt. Természetesen az interjuk
eredményei nem Kkeriiltek kozlésre a tobbi érintett iranyaba. A folyamatot tekintve
elektronikusan elére tovabbitottam az interju kérdéseit az érintetteknek, hiszen volt, aki
kiilon kérte igy felkésziilés okan. Az interjik egységesen online vagy telefonon, de nem
személyesen keriiltek lebonyolitasra, maximum harminc percet vettek igénybe. Mivel az
interjukrol tobb esetben személyes kérés miatt nem volt alkalmam hangfelvételt késziteni,
igy ez egységesen elmaradt, €s a jegyzetelés modszerére hagyatkoztam, ami meglehetdsen
megnehezitette a folyamatot és a feldolgozast.

A fent emlitett koriilmények és azok nehézségei ellenére ugy latom, hogy hasznéalhato
adatokat kaptam, melyek tobbségében megfelelnek az elézetes elvarasaimnak. Azonban
fontos megemliteni, hogy a populdcié elemszama miatt az eredmények nem tekinthetoek
reprezentativnak, tehat torzithatnak. Viszont véleményem szerint igy is fontos

Osszefiiggéseket tudhatunk meg, fedezhetiink fel az adatok elemzése soran.
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3.3 A vizsgalati minta bemutatasa

Ahogyan az elégedettség témakor alatt mar emlitettem, annak felmérésére a leginkabb
alkalmazand6 eszk6z a kérddiv, valamint az interj, igy a vizsgalat soran ezzel a két
lehetséggel igyekeztem felmérni a dolgozok altal felallitott igényeket, véleményeket,
valamint tapasztalataikat a vezet0i magatartassal kapcsolatban. Emellett a masik oldalt, azaz
néhany vezetot is el szerettem volna érni, felmérve az 6 elképzelésiiket arrol, hogy milyen
tulajdonsagok, képességek és készségek sziikségesek vezetéi munkdjuk soran, milyen
kapcsolatot apolnak alkalmazottjaikkal és esetlegesen az O felettesiikkel, amennyiben ez
relevans.

A kovetkezokben tehat a kérddivet és az interjikat megvalaszold személyek
részletesebb adatait fogom ismertetni. Minkett6 a mar elhangzottak szerint, kiilonb6z6
online platformokon lett megvalositva, onkéntes alapon, illetve az eredmények rogzitése
anonim modon keriilt feldolgozasra, kizardlag a diplomadolgozat megirasahoz lett

felhasznalva.

3.3.1 A kérdéiv

A kérdbivet online feliileteken osztottam meg, igy a kitoltdk tdbora vegyes, a
célcsoport meghatarozédsa annyiban meril ki, hogy a kitoltd olyan internet felhasznalo
legyen, aki a kérdésekre sajat tapasztalatai alapjan tud valaszt adni, azaz elbzetes
munkatapasztalattal rendelkezik, illetve ennek soran elmondhatja, hogy alkalmazotti
pozicidban tevékenykedett, de legalabbis a hierarchiai szint olyan pontjan helyezkedett el a
munkakdre, ahol nala felsObb szinteken, felettesek koordinaltadk munké;jat.

A kérdoéivet 6sszesen 73 0 szamara tudtam eljuttatni az online feliiletek segitségével
(N=73), ami a témaval kapcsolatban ugyan nem ad teljes mértékben reprezentativ képet,
viszont arra elegendének vélem, hogy valamiféle betekintést kapjak a munkavallaloi
gondolkodasmddrol a vezetdi magatartast tekintve. A valaszaddk nemének ardnya a ndk
javara dolt, azaz a n6i kitoltdk szama a férfiakéhoz képest koriilbeliil kétszer annyit tett ki.
Az életkor megoszlasat tekintve elmondhato, hogy minden korosztalybol kaptam valaszokat,
azonban a legnagyobb részt a 18-25 éves korosztaly tette ki.

Habar a kérddiv angol nyelvii opciot is tartalmazott, a kitolték tilnyomod tobbsége
magyar anyanyelvll vagy magyar nyelven is besz€lé munkavallalo, az angol nyelvil valaszok

szama meglehetdsen elenyészd. Emellett megemlitendd, hogy a szervezeti hierarchia szinte
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minden szintjérdl érkeztek valaszok, a cégvezetd vagy cégtulajdonosi réteg kivételével, akik
szamara egyébként a téma nem minden esetben adekvat, viszont egy cégvezetd esetében is
— akar, ha cégcsoportdl van szo6 — megjelenhet felsébb réteg a vezetés tekintetében.
Mindemellett szamomra meglepd, hogy a legtobb kitoltd irodai, fehér galléros
munkavallalo, mely valosziniileg a kérdéiv témajanak koszonhetd. Ennek megfelelden
leginkabb egyetemi vagy gimnaziumi/kozépiskolai végzettséggel rendelkezd személyektol
érkeztek be valaszok.
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1. abra: Az életkor és az egyetemi végzetisée megoszlasa felelosségi koronkent — sajat
S, (=) S S . <
keészitésii abra (2023)

Ami ezzel ellentétben vegyesebb kategoridkat mutatott, az a munkahely
populédcidjanak szadma volt, tehat a cégméretet tekintve mind kis-és kozép, mind
nagyvallalatok dolgozoi is segitségemre voltak. Ennek megfelel6en olyan cégek dolgozoitol
is érkeztek valaszok, akik fizikai munkakdrben foglalkoztatottak, azonban ez a kategoria a
valaszadok 15%-at tette ki.

Osszességében tehat megallapithatd, hogy tobbféle korosztalybeli, tdSbbféle
szervezetet képvisel6 munkavallalé nézépontjat tudom Osszevetni az elemzés soran. Ennek
értelmében valoszinlisitem, hogy akar jabb Osszefiiggéseket is fel tudok fedezni ezen
szempontok alapjan, példaul az egyes korosztalyokhoz kapcsolatos, vezetdi magatartdshoz

illesztheto elvarasok tekintetében.
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3.3.2 Az interjuk

Az interjualanyok felkeresése elott igyekeztem olyan ismerdsoket, volt kollégakat
szamba venni, akik kompetensek a téma tekintetében. Fontos szempontként vetddott fel a
kérdés, hogy hogyan tudom minél szélesebb kdrben, minél tobb oldalrdl vizsgalni a
témakort, kiegészitve a kérddiv eredményeit.

Az interjukat a fent leirtak fliggvényében ennek kovetkeztében ugy allitottam Gssze,
hogy minden vezet6hoz lehetdleg tobb, a csapataban dolgozo alkalmazottat tarsitsak, igy a
két fécsoport a vezetdkbdl és alkalmazottjaikbol tevddjon dssze. Amennyiben lehetdség volt
ra, olyan alkalmazottakkal szerettem volna interjut késziteni, akik a Klein Balazs és Klein
Sandor-konyv alkalmazott-vezetd tipusai koziil nem azonos kategoridba sorolhatoak. A
konyv az eltérd kategoridk egyiittes megléte kozott a konfliktusok nagyobb mértékii
el6fordulasat emliti, igy a vezetdket arra kértem, hogy olyan alkalmazottakat is ajanljanak,
akikkel gyakorta fordul elé konfliktusos helyzet. Az 6 munkajuk szempontjabol azonban
szerencsére elmondhatd, hogy nem minden vezetd tudott ilyen tipusii munkavallalot
kivélasztani a csapatabol. Mindemellett egy képzés-fejlesztés teriileten dolgozd személyt is
megkérdeztem, hogyan latja a vezet6i tréningigényeket és eredményeiket a vezetdk és

munkaltatok oldalarol, igy még atfogobban koriil jarva a témamat.

1. tablazat: Az interjualanyok adatai - sajdt tablazat (2023)

Beosztas Nyelv Korosztaly | Cégmeéret Cég tevekenysége
Vezeto 1 magyar 46-55

Alkalmazott 1.1 magyar 26-35 251-1000 {6 | autoipar, termelés
Alkalmazott 1.2 magyar 18-25

Vezetd 2 magyar 46-55

Alkalmazott 2.1 magyar 46-55 1-50 f6 miiszaki tandcsadas
Alkalmazott 2.2 magyar 26-35

Vezeto 3 magyar 26-35

Alkalmazott 3.1 magyar 26-35 1000+ £6 pénziigyi szolgaltatis
Alkalmazott 3.2 magyar 18-25

Vezeto 4 magyar 36-45

Alkalmazott 4.1 angol 26-35

Alkalmazott 4.2 angol 26-35

Vezetd 5 magyar 36-45 1000+ fo IT SZOI.gEiI.tatéS
Alkalmazott 5.1 magyar 26-35

Alkalmazott 5.2 magyar 18-25

Képzési szakember | magyar 26-35
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Osszesen 16 interjlalanyt kérdeztem meg a vezeti magatartassal kapcsolatos
gondolkodasmoddjukat  tekintve. A hozzajuk kapcsolodd demografiai adatok
vonatkozasaban elmondhato, hogy tobb korosztaly is nyilatkozott. Az interjukat magyar
nyelven ¢és angol nyelven is volt lehetdségem lebonyolitani, ez egy, az eldzetes
tapasztalataimbol ismert multinacionélis vallalat dolgozo6i miatt volt sziikséges.

Az adatokat Osszevetve megfigyelhetd, hogy a legtdbb vezeté minimum a harmincas
éveinek kozepén vagy a negyvenes éveiben jar, csupan egy 6 képez kivételt ebben az
esetben, aki a fiatalabb korosztalyt képviseli. A cégek méretét és tevékenységét tekintve is
igyekeztem minél tobbfélét vizsgalni, hiszen eddigi tapasztalataim és a szakirodalom alapjan
is lényeges kiillonbségeket okozhat az, hogy mennyire szabalyokhoz kotott, szervezeti
kultara altal behatarolt lehetdségeket és latdsmodot ad az adott cég, vallalat a vezetok
kezébe, milyen elvardsoknak kell megfelelni, de ez a cég tipusatdl is nagyban fiigghet.
Ezekhez hozzatartozik példaul, hogy milyen vezetdi készségfejlesztd tréningeken kdtelezd
vagy ajanlott részt venni szervezeti szinten és a tanultakat milyen mértékben elvart

alkalmazni a mindennapi munka soran.

3.4 A vizsgalati modszerek bemutatasa

A vizsgalat soran mind kvantitativ, mind kvalitativ médszereket alkalmazva kerestem
a valaszokat kérdéseimre. Ezek tartalmat igyekeztem a szakirodalomhoz igazitani csak ugy,
mint a hipotéziseimet. A kovetkezokben ezek felépitését és tartalmat részletesebben is
bemutatom. Emellett pedig az elemzéshez hasznalt alkalmazasokrol, programokrol is szot
ejtek. Fontosnak tartom kihangstilyozni, hogy a résztvevok tajékoztatva lettek arrol, hogy az
elhangzott vagy leirt, illetve a kérd6iv esetében az altaluk rogzitett valaszok anonim modon

kertilnek feldolgozasra, kizar6lagosan a diplomadolgozathoz felhasznalva.

3.4.1 Kuvantitativ vizsgalati modszer

A vizsgélat soran a leggyakrabban alkalmazott kvantitativ modszert, azaz a kérddives
formaban torténd adatgyijtést hasznaltam, a mar emlitettekre hivatkozva annak okan, hogy
az elégedettség felmérésére ez az egyik leggyakrabban hasznalt médszer a szakirodalom
szerint. A kérdéivet magyar és angol nyelvii opciokkal is ellattam, azonban felépitését és

tartalmat tekintve nem kiilonboztek azok.
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A felmérés els6 része az altalanos adatokat tartalmazta: a kitoltoknek nemiik, életkoruk
¢s iskolai végzettségiik mellett a munkahelyiikkel kapcsolatos informacidkat is meg kellett
adniuk, tehat annak 1étszamat, tevékenységének teriiletét is. A személyekhez kapcsolédoan
tovabbi adatként a munkakor jellegét - azaz fizikai vagy szellemi alloményban dolgozik-¢e -
, illetve feleldsségi korét is ki kellett valasztaniuk - azaz, hogy alkalmazotti munkakdrben,
avagy vezetdi szinten helyezkedik el a szervezeti szinteket figyelembe véve. Ezen
kérdéseket mindenki szamara kotelezOen megvalaszolandoként allitottam be, a legtdbb
kérdés zart tipusu, feleletvalasztos jellegii volt.

Az adatgylijtés masodik része mar a vizsgalandé témakorre fokuszalt, ami nagyrészt
zart kérdésekbol tevodott 6ssze. A kérdéstipusokat tekintve az egyszeriibb feleletvalasztos
kérdéseket alkalmaztam, példaul a legfontosabb vezetdi tulajdonsagok kivalasztasat
vizsgald kérdésnél vagy a vezet6vel valo egyiittmiikodés jellemzésére. Emellett a
feleletvalaszto racsot is beillesztettem, mely esetében a kiilonb6z6 vezetdi tulajdonsagok
rangsorolasat vartam el a kitoltokt6l tobb kompetenciacsoportot, illetve egy
tulajdonsaghalmazt alkotva, emiatt tobbfajta Likert-skalat hasznaltam a szempontok
fiiggvényében: volt, ahol egy-egy allitasrol kellett eldonteni, hogy milyen mértékben
jellemzé — példaul a konfliktushelyzet gyakorisaganak beazonositdsara szolgald kérdés,
illetve az elégedettséget mérd kérdések esetében -, akadt, ahol harom, négy vagy ot
szempontot — az egyes kompetenciacsoportok és azok dsszetevoinek rangsorolasa esetén -,
de volt, ahol kilenc-tiz tulajdonsagot kellett rangsorolni — a mar emlitett vezet6i
tulajdonsagok esetében, valamint a motivacios tényezdk felmérésére - a kitoltok sajat
belatasanak, értékeinek megfeleléen. Ez a fajta rangsorolas egyébként példaul a tiztényezds
kérdés esetében nehézkesnek bizonyult a feladat megértését illetden, igy ennek esetében is
célszerlibb lett volna szétszedni egykérdéses Likert-skalat alkalmazva. Legutolso kérdésként
megadtam a lehetdséget a kitoltdk szamara, hogy a témaval kapcsolatban kifejthessék
véleményiiket, egyéb meglatasaikat, mellyel egyébként a varakozasom ellenére aranyaiban
sokan éltek.

A kérddiv felépitésérdl Osszességében pozitiv véleményeket kaptam, viszont
kritikaként megfogalmazasra keriilt a rangsorolas esetében a szempontok nagy szama, ami
nehezebbé és iddigényesebbé tette a megvalaszolast, igy a mar emlitett mdédon ezek esetében
szimpla Likert-skala alkalmazasa egyszer(ibbé és konnyebbé tette volna a kitoltok dolgat. A
téma jellegén t0l valdszinlisitem, hogy ez is hozzdjarulhatott a kitdltések viszonylag

alacsony szaméhoz.
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3.4.2 Kuvalitativ vizsgalati modszer

A vizsgalatra szintén a szakirodalom alapjan javasolt masik format, az interjut
valasztottam. Ennek elénye, hogy a téméban olyan nézdépontokat, megkozelitéseket is
meghallgathatunk, amik nem feltétleniil jutnak esziinkbe, viszont az Osszefiiggések
megtalalasa és az eredmények kiértékelése nehezebb feladatot adhat ebben az esetben.
Emellett sokkalta idoigényesebb mddszerrdl beszélhetiink, ha dsszevetjiik a kérddivvel.

Az interjukérdéseket harom csoportba soroltam: elsé csoportot az alkalmazottak, a
masodikat a vezetdk, a harmadikat pedig a képzés-fejlesztés nézOpontot képviseld
szakember alkottak. Utobbi esetében minddssze négy kérdésre/kérdéskorre vartam a valaszt,
mig az alkalmazottak esetében 0sszesen 6t kérdéskort olelt fel az interji. A vezetdk esetében
nagyobb mértékben keriilt boncolgatasra a téma, ugyanis a kérddivben inkabb az
alkalmazotti szempontokat vizsgaltam. Ennek megfeleléen a legtobb kérdést szamukra
tettem fel, 0sszesen hét kérdéskorre fokuszalva.

A képzés-fejlesztés teriiletet érintd interju a vezetdi készségfejlesztd tréningekbe
nyujtott betekintést. Ennek sordn leginkabb nyitott kérdések feltevését alkalmaztam, igy
bévebb valaszokat kaphattam az aktualis trendeket, a tréningek felépitésének szempontjait,
az utokovetést és a tréningek elvégzését kovetd gyakorlati alkalmazast és ezzel kapcsolatos
elégedettséget tekintve. Az alkalmazottak interjujanak felépitésénél torekedtem arra, hogy
elsdként a téma felvezetésére Aaltalanossdgban tegyek fel kérdéseket, majd egyre
specifikusabban a sajat tapasztalatokra fokuszaljak. Az interjuk soran nem tértem el a
kérdések sorrendjétdl, nem improvizaltam 1) kérdéseket megfogalmazva, igy atlathatoan
tudtam a valaszokat rogziteni. Ezeket az interjukat vegyesen, mind angol, mind magyar
nyelven besz¢éld alkalmazottakkal egyarant volt lehetdségem elkésziteni. A vezetdk szamara
allitottam Ossze a legtobb kérdést, hiszen az 6 helyzetiiket, nézOpontjukat nem vizsgéltam a
kérdéivben. Ebben szintén igyekeztem az altalanosabb kérdésektdl a tapasztalatukkal
kapcsolatos kérdések felé haladni. Hasonlé modon nem tértem el a kérdések sorrendjétdl €s
nem iktattam be ujabbakat.

Az interjukkal kapcsolatban a tapasztalat az volt, hogy viszonylag rovid valaszokat
kaptam a kérdésekre, viszont a kellemetlenebb témak miatt — példaul a vezetok fejlesztendd
teriileteinek meghatarozasakor - nem erdltettem a bovebb valaszokat, illetve eléfordult, hogy
egy-egy kérdésre nem kaptam érdemleges valaszt - példaul konfliktusokat érintd kérdésnél
nehezebben tudtak nyilatkozni. Az interjuk megkezdése el6tt egyébként leszogeztem, hogy

amennyiben kellemetleniil érinti 6ket az adott kérdés, nem sziikséges annak megvalaszolasa.
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3.4.3 A hasznalt eszk6z0k bemutatisa

Az alabbiakban a diplomadolgozat készitése soran, azaz az adatgytijtéstol az elemzésig
hasznalt programokat/alkalmazasokat és az azokon beliil hasznalt modszereket mutatom be
roviden. Az adatgyijtés két részletben valosult meg, igy a folyamatot és az ahhoz kapcsolodo
eszkozoket, modszereket sziikséges elkiiloniteni egymastdl. Elséként a kérddivhez
kapcsolédoan, majd az interjuikhoz kapcsoloddan ismertetem az ezzel kapcsolatos

részleteket.

Az adatgyiijtés folyamata

A kérddivet a Google Urlapok segitségével allitottam 6ssze, mely Gigy gondolom, hogy
az egyik legismertebb és talan leggyakrabban hasznalt tirlapkészitd. Tobbféle tipusu kérdés
allithat6 Ossze, azok sorrendje felcserélhetd, valamint a stilusa is személyre szabhato.
Kompatibilis egyarant szamitogépes, illetve okostelefonon torténd hasznalatra. A megfeleld
mennyiségii valaszok beérkezését kovetden a valaszok fogadasa megsziintethetd, majd az
eredményeket Excel tdblazat formajaban is le lehet tolteni, megkonnyitve a tovabbi elemzési
folyamatot.

Az interjikat javarészt a Microsoft Teams alkalmazason keresztiil bonyolitottam le,
ahol egyébként lett volna lehetdség a beszélgetések felvételére. Azonban mivel ehhez nem
jarult hozz4d az interjialanyok nagy része, igy nem alkalmaztam azt, a jegyzetelésre
tdmaszkodtam. A tovabbi interjik telefonos hivasokon keresztiil valosultak meg. Minden
esetben a strukturdlt interjuztatds modszerét alkalmaztam, azaz elére megfogalmazott

kérdések mentén tortént az adatfelvétel.

Az elemzés folyamata

A mar emlitett modon a kérddiv esetében az adatokat az Excel tablazat segitségével
elemeztem. Ennek az elektronikus szamolotablanak az alapvetd tulajdonsaga, hogy sorok és
oszlopok alkotjdk, melyek keresztez6désébdl kapjuk a celldkat. Felhasznéalhat6 akar
adatbazisok, akar statisztikai eljarasok, akar diagramok készitésére. Jelen esetben az
elemzésem soran leginkabb a diagramok ¢és abrak elkészitésére, az adatok Osszegzésére

szolgalt.
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Emellett az SPSS szoftvert is hasznaltam, legfoképpen a hipotézisek bizonyitasaval
kapcsolatban. Ezt a programot az IBM fejlesztette ki, ami egy statisztikai adatbazis, az
Excelhez hasonloan az adatkezelés a célja, azonban fejlettebb, komplexebb, tobbvaltozds
elemzéseket is képes elvégezni. Az elemzéseket tekintve kétféle modszert alkalmaztam a
hipotézisek 0Osszefliggéseinek vizsgalatara: a kereszttabla-elemzést és a Mann-Whitney
probat.

A kereszttdbla elemzés a nomindlis €s/vagy ordinalis valtozok osszefliggéseinek
elemzésére hasznalatos. A nominalis valtozokat nem lehet sorrendbe tenni, nincs kozottitk
relacio. Kettd vagy akar tobb értékkel is birhatnak. Az ordindlis valtozod esetében mar
felallithat6 egyfajta sorrend, azonban nem tudjuk, hogy annak értékei kozott milyen mértéki
a kiilonbség. Az Osszefiiggések empirikus szignifikancidjat, kapcsolatit a Khi-négyzet
probaval sziikséges igazolni. Ez nomindlis vagy ordindlis mérési szintek kozott
alkalmazhat6. Mindenképpen fliggd ¢és fiiggetlen valtozd kozotti kapcsolat esetében
hasznalhato. Kiértékelésekor az egyes elemszdmoknak gyakorisaga minimum 5 kell, hogy
legyen legalabb a cellak 20%-aban.

A Mann-Whitney proba egy nomindlis és egy skéla valtozo kozotti dsszefiiggéseken
alapul. Ez a médszer nem parametrikus, két fliggetlen minta median egyezését vizsgalja.
Jelen esetben egy intervallumnak megfeleltethetd skalat hasznaltam, mely értékei 1 és 4
kozott mozogtak, igy megallapithatd, hogy mennyivel nagyobb az egyik érték a masiknal.

A kisméretli elemszamok miatt egyes esetekben a valaszok ujra csoportositasara
kényszeriiltem, ennek kovetkeztében eléfordult, hogy mas modszerrel volt sziikséges tovabb

haladni az elemzés soran.
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3.5 Az eredmények bemutatdsa

Az alédbbiakban a kérddiv masodik részének ¢€s az interjuk eredményeinek
ismertetésére kerlil a sor. Ezekhez igyekszem tarsitani kiilonb6z6é diagramokat, dbrakat,

tablazatokat a konnyebb megérthetdség és atlathatosag érdekében.

3.5.1 A kérdéiv eredményeinek bemutatisa

Ahogyan mar emlitettem, Osszesen 73 f6 toltotte ki a megosztott kérddivet tobb
korosztalybol, tobb tipusu és 1étszdmi munkahelyrdl, valamint a hierarchiai szintek
tekintetében tobb poziciobol. A kérddivben a kiilonbozd vezetdi tulajdonsdgokrol,
kompetenciakrol, képességekrdl és készségekrol alkotott véleményeket igyekeztem
felmérni, illetve a kiilonb6zo stilusokat szerettem volna vizsgalni mind alkalmazotti, mind
vezetdi vonatkozasban. Emellett a motivacio témakorére is kitértem. Mindezeken feliil a
vezetdvel valo elégedettségrdl, illetve a konfliktusok gyakorisaga irant is érdeklédtem.

Az elsé kérdéskor alkalmaval azt szerettem volna vizsgalni, hogy a kit6ltok szerint
melyek azok a tulajdonsdgok, amik a leginkdbb sziikségesek a vezetd munkdjanak
hatékonysagahoz, ezzel egyiitt pedig meghatdrozni, hogy Osszességében melyik vezetdi
stilust tartjak a leghatékonyabbnak a Klein-konyvbdl szarmazo Bass-féle stilusokat tekintve.
A kérdbivben ehhez rangsorolast kértem a kitoltoktol, emiatt a helyezések 0sszegzése utan

sulyozassal alakitottam ki a valaszok alapjan torténd rangsorolast.

A hatékony vezet6 legfébb tulajdonsagai

Ad a beosztottak véleményére |

Egyuttmiikodé, demokratikus |

Déntésképes |

Hatarozottség, pontos utemtervek alkotéasa |

Rendszerekben gondolkodik |

Jé megfigyeléképességgel rendelkezik |

Kifejezi, ha valamivel nem ért egyet |

Szabad kezet ad a beosztottjainak a feladat elvégzésére |

A bevalt médszerek alapjan dolgozik |

Célorientalt - akar a szabalyok be nem tartasaval |

2. dbra: A hatékony vezetd tulajdonsagainak rangsoroldasa

- sajat keszitesti abra (2023)
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Az eredmények azt mutatjak, hogy a legnagyobb mértékben elsd helyre a vélemények
kikérdezését valasztottdk a valaszadok. Ez a konzultativ vezetd egyik ismérve, tehat ez
alapjan Osszességében ez a stilus hatdrozhatdé meg a legnépszeriibbként. Ezt koveti
hatarozottan szorosan az egyiittmikodeés, illetve a demokratikussag megléte, mely jellemzok
az egylttmiikodd stilust képviselték jelen esetben. Harmadikként a legtobben a
dontésképességet mint jellemzot tartottdk fontosnak, mely szintén a konzultativ vezetore a
legjellemzObb. A rangsoroldsban ezt kovette a hatarozottsag ¢és pontos iitemtervek
megalkotasa, melyben a delegalo vezetd jeleskedik a leginkabb. A legkevésbé népszertinek
a célorientaltsag bizonyult a delegald vezetd jellemzdjeként megjelenve.

A stilusok vizsgélata hasonld mddon, a vezetdi stilusok jellemzoéinek kidomboritasaval
folytatodott, azonban ebben mdar az alkalmazotti stilusok meghatdrozésa is eldkeriilt. A
vezetdi stilusokhoz és az alkalmazotti stilusokhoz tartozé jellemzok kivalasztdsaval azonban
ezek nem egyeztek a legtobb esetben a gyakorlatban, azaz a kitoltok tulajdonsagai olykor
teljesen ellentétesként alakultak a vezetdik jellemzo6ihez képest. Példaként emliteném, hogy
volt, aki a megfeleld dontési szabadsagot igényli munkaja soran, viszont vezetdje egymaga
hozza meg az 6 munkajat is érinté dontéseket. Ennek a témakornek eredménye adja meg az

egyik hipotézisem alapjat a késébbiekben, az elégedettség mértékét bevonva.

Nem egyezik.
81%

3. dbra: A vezetoi és beosztotti stilusok egyezoségének aranya
- sajat készitésii abra (2023)
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Ennek okdn az elégedettséggel kapcsolatos eredményeket ismertetem a
kovetkezOkben, melyet az elhangzott stilusok egyezdségével is kombinaltam, keresve a
feltételezett Gsszefiiggéseket. Azonban ezt megeldzden arra is szeretnék ravilagitani, hogy a
vezetonek milyen szerepe van magaval a munkaval és szervezettel valo elégedettségben. A
valaszok azt mutatjak, hogy a vezet6i magatartds ugyanis nagy mértében meghatarozza,

hogy a dolgoz6 altalanossagban elégedett-e a munkaja soran.

LIl
=2

3
g

41%

32%

4. abra: A vezetoi magatartas hatasa a dolgozok dltalanos elégedettségeére
- sajat készitésii abra (2023)
A viélaszadok 41%-ardl elmondhatd, hogy teljes mértékben befolyassal bir a vezetdi
magatartas az altalanos elégedettségiikre, s csupan 7% allitotta azt, hogy egyaltalan nem hat
a vezetdjiikkel valo kapcsolatuk és véleménytlik a munkaval valo megelégedésre.

A vezeto6i €s alkalmazotti stilusok egyezdségeit Osszevetve az elégedettség mértekével
megallapithatd, hogy bar a nagyobb aranyt a nem-egyezdség teszi ki, igy ez minden
elégedettségi szinten jelen van, azonban azok korébe, akik a legkevésbé elégedettek
vezetdjlikkel, csupan olyanok tartoznak, akik stilusukat tekintve nem egy kategoriaba
sorolhatoak a vezetdjiik stilusaval. Emellett az elégedettség skaldjanak masodik fokéan all
kitoltd. Ezt a kovetkezd, az SPSS szoftverben elkészitett, Mann-Whitney probaval

1étrehozott abra szemlélteti.
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5. dbra: Az elégedettség és a stilusok egyezoségének osszefiiggései
- sajat keszitésii abra (2023)

A konfliktusok eléfordulasanak gyakorisagat szintén Osszeegyeztethetd az egyes
stilusparok egyiittes meglétével. A nem megegyezd alkalmazotti és vezetdi stilusrol azonban
nem mondhaté el egyértelmiien, hogy befolyasolja a konfliktusok megjelenésének
gyakorisdgat, azonban az eredményekbdl kiolvashatd, hogy a mindennapos
konfliktushelyzeteket kizarolag a vezetdjével ellenkezd stilusba sorolhatd kitoltd jeldlte
meg, illetve az ugyanazon stilusba sorolhaté munkavallalok esetében inkabb a kevesebb

konfliktushelyzet megléte figyelhetd meg.
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6. dbra: A konfliktushelyzetek és a stilusok egyezoségének dsszevetése
- sajat készitésii abra (2023)
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Ezt kdvetden emliteném a vezetdi kompetencidkkal kapcsolatos kérdéseket, melyek
koziil az alabbi abran 1évoket tovabbi elemekre bontva is vizsgaltam a Klein Balazs és Klein
Sandor-féle konyv alapjan. Szintén a sulyozds modszerét alkalmazva — mint a tovabbi
hasonl6 esetekben is — az az eredmény sziiletett, hogy a leginkabb népszeri kompetencia
korébe a vezetdi képességek — csaknem az eredmények harmadat tette ki, minimalisan
megeldzve a szakmai képességeket -, mig a legkevésbé népszerli kompetencia korébe a
vallalkozoi képességek keriiltek, azonban nem sokkal elmaradva a személyiségvonasok
megitélésétol.

Vallalkozoi
kep?;s‘:QEK Vezetdi
7o 3 8
képességek
32%

Személyiségvonasok
20%

Szakmai
képességek
29%

7. dbra: A vezetdi kompetencia osszetevoi és azok aranya -
sajat keészitésii abra (2023)

Minden csoport tovabbi részegységeket tartalmaz, melyek a kérddivben egyfajta
ismertetésként a nagy kompetenciacsoportokat megelézve keriiltek megvalaszolasra — tehat
abban az esetben a kisebb egységektdl a nagyobb egységek felé haladtam.

Az elsd csoporton beliili kompetencidk aranyanak alakuldsa azt mutatta, hogy hasonlo
mértékben hatarozta meg a véleményeket a kompetencidk egészéhez képest, hiszen a
mindségre vald torekvés volt a legnépszeriibb 32,5%-kal, bar ettdél a tervezésre és
szervezésre valo képesség valamelyest nagyobb mértékben maradt le, mint a kompetenciak

nagyobb csoportjainak rangsoroldsakor.

Meggy6zés,
befolyasolas
képessége;

15,6%

Csapatvezetés
képesseége;
24,2%

Tervezésés
szervezés;

27,7%

8. dbra: Vezetoi képességek népszeriiségenek eloszldasa
- sajat keszitésii abra (2023)
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A szakmai képességeket 0sszesen harom kisebb csoportba rendeztem. Ezek koziil a
szakmai tudast itélték a legfontosabb vezetdi jellemzoének a kitoltok €s — a tovabbi
eredményeket tekintve meglepd modon — a kommunikaciot és asszertivitast, azonban ez
annyiban kiilonbozik a szakmai tudas és problémamegoldas eredményétdl, hogy éppen nem

éri el az igynevezett szavazatok harmadat.

35%
34%
33%

32%

77

31%

30%

i

Szakmai tudas Problémamegoldas Kommunikacio,
asszertivitas

29%

9. dbra: A szakmai képesséegek rangsoranak alakulasa
- sajat készitésii abra (2023)

A harmadik kompetenciacsoport, azaz a személyiségvonasok OsszetevOinek
tekintetében a rugalmassag és valtozaskezelés tlint ki leginkabb a megjeldlhetd elemek
koziil, bar ennek dominanciaja nem meghatarozé mértékii, azaz a tarsas érzék, motivaltsag
¢és tlrdképesség is hasonld mértékben ugyan, de valamilyen szinten kevésbé fontos

jellemzokkeént szerepeltethetdek.

Rugalmassag,  Tarsas érzék Motivaltsag Tlréképesség
valtozaskezelés

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

10. dbra: A személyiségvondasok rangsorolasa
- sajat késziteésii abra (2023)
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A villalkozoi képességek rangsoraban elsd helyen végzett a dontésképesség €s gyors
dontéshozatal, azonban ebben az esetben sem rajzolodtak ki egyértelmii, nagy mértékii

kiilonbségek a képességek dominancidjat illetden.

35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
Déntésképesség,  Kreativitas és  Uzleti tudatossag Stratégia -
gyors innovacié hosszutavu célok
dontéshozatal

11. dabra: A vallalkozoi képességek rangsorolasa - sajat készitésii abra (2023)

A kompetencidkat figyelembe véve 0sszességében megemlitendd, hogy a leginkdbb
tdmogatott jellemzdk kategorianként tehat a mindségre valo torekvés, a szakmai tudas, a
rugalmassag és a dontésképesség voltak.

A kérdoiv egy késobbi részében kiilonbozo vezetdi tulajdonsdgokkal, készségekkel
kapcsolatban a kitoltoket arra kértem, hogy vélasszdk ki azt a harmat melyek szerintiik a
leginkabb elengedhetetlenek a vezetdi munka soran, ezek eredményét az alabbi diagram

0sszegzi:

Projektmenedzsment; 2,3%
Onismeret; 3,2%
Kozvetlenség; 5,0%
Stratégiai tervezés; 5,9%
Egyuttmlkddes; 8,7%
Empétia; 9,6%
Vezetdi képességek; 14,2%
Stresszkezelés; 14,6%
Szakmai ismeretek; 16,4%

Kommunikacid; 20,1%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

12. abra: A kiilonbozo készségek rangsora — sajat készitésii abra (2023)
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Az eredmények alapjan a kommunikaciot valasztottdk a legnépszeriibbnek,
ellenkezdleg, mint a szakmai képességek figyelembevételekor, hiszen abban az esetben
utolsoként szerepelt a tényezdk listdjaban. Erdekes tovabba, hogy az onismeretet a tobbi
elemhez viszonyitva nem tartjak annyira meghatarozonak, azonban egy masik kérdésben a
valaszadok egyontetiien fontosnak tartjdk az Onismeret meglétét a vezetdi jellemzok
esetében.

A felsorolt jellemzoket ugy allitottam Gssze, hogy 5 hard és 5 soft készséget
tartalmazzon. A hard skillek csoportjaba soroltam jelen esetben a projektmenedzsmentet, a
stresszkezelést, a szakmai ismereteket, a vezetdi képességeket és a stratégiai tervezést. Ezek
aranyait (53,4%) ¢és kiilon a soft skillek aranyait (46,6%) Gsszehasonlitva megallapithato,
hogy ismét nem alakult ki egyértelmii dontés ezattal annak tekintetében, hogy a hard vagy a
soft skilleket tartja elonyGsebbnek a valaszadok Osszessége, azonban a preferencia inkabb a
hard skillek irdnyaba mozdult.

A kutatasban arra is kitértem, hogy a fent emlitett skillek preferenciaja és az iskolai
veégzettség kozott megfigyelhetd-e Osszefliggés, melyet az SPSS szoftver altal 1étrehozott
kereszttabla az alabbiakban szemléltet.

2. tablazat: A keszségek preferencidja iskolai végzettség szerint

— sajat tablazat (2023)

Az On legmagasabb iskolai végzettsége * Skillek Crosstabulation

% within Az &n legmagasabb iskolai végzetisége

Skillek
hard skillek  soft skillek Total
Az On Iegmagagabb szakkizép-iszakiskola 333% 66,7% 100,0%
Iskolai vagzetisege gimnaziumikizépiskola 50,0% 50,0%  100,0%
OKJ-5 képzés 42 8% 57.1% 100,0%
egyetemifdiskola 57.3% 42 7% 100,0%
Total 53 4% 46 6% 100,0%

Az adatok azt mutatjak, hogy a mar emlitett modon a hard skilleket részesiti elényben
a kitoltok Osszessége, azonban ez az egyetemi vagy fOiskolai végzettségii személyeknél
dominalt, mely 4talakitotta a preferenciat, hiszen a tobbi kategodria esetében a soft skillek
kertiltek el6térbe, mig a gimnaziumi végzettségii kitoltdk kozott ez fele-fele aranyban oszlott

el.
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A kutatds sordn a motivacio témakorét is vizsgaltam egy kérdés erejéig, melyben az
érdekelt leginkabb, hogy az anyagiak vagy az egyéb tényezOk vannak nagyobb hatassal a
munkavallalok motivacidjara altalanossagban, hossz tavon, valamint, hogy az utobbiak

esetén a vezetdvel valo interakciora iranyuld szempont hol végez a kialakitott listan.

13. abra: A motivacios tényezok sorrendje — sajat készitésii abra (2023)

Természetesen a bér szerepelt az elsd helyen a rangsorolast kovetden, viszont az egyéb
juttatdsok (mint példaul a cafetéria, a dolgoz6i kedvezmények bizonyos iizletekben, az
ingyenes sportolasi lehetdség, a home office csomag) teljes mértékben hatra szorult a sorban.
A masodik helyen lathat6 az elismerés a felettestdl kategdria, mely a kommunikaciohoz
kothetd, azaz a vezet6hdz kapcsolhatd, pozitiv visszajelzések megléte fontos tényezd a
megkérdezettek korében. Osszességében az eredmények azonban nem mutatnak nagy
mértékil szorast ebben az esetben sem, tehat annyira nem egyértelmiisithetdé a preferalt
sorrend.

A viélaszadoknak mindezeken feliil lehetéséget hagytam az egyéb, vezetdi
magatartdshoz kapcsolhatd gondolataik kifejtésére, melynek célja az volt, hogy az altalam
felallitott szempontok milyen mértékben fedik le a témakdrt, adnak-e Gjabb vizsgalando
teriileteket a vezetdi magatartast illetden, amiket akar az interju soran felhasznalhatok.

A véleménylik kifejtésére szolgald opcioval dsszesen 8 f6 €lt. Ebben a bizalom és a

vezetdvel vald bizalmi kapcsolat, ezen beliil a dolgozé tudasdba és munkéjanak mindségébe
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vetett bizalom szerepelt, illetve az érzelmi intelligencia mint a jo vezetd ismérve. Emellett
megemlitésre keriilt a vezetd felé mutatott bizalom abbdl a szempontbol, hogy hogyan
képviseli a cég felsOvezetése irdnyaba beosztottjait €s azok érdekeit, a problémakkal pedig
segit-e megkiizdeni. Véleményiik szerint szintén fontos, tobb helyen megjelend tulajdonsag
az igazsagossag ¢s egyenld banasmod, melyben kifejtették, hogy a kettés mérce keriilendd
¢s sok esetben nem az elvégzett munka alapjan kapjak az elismerést, ami szintén fontos
eleme az elégedettségnek. Ezeken til megemlitésre keriilt az 6nbizalom is, azonban annak
negativ iranyud, szélsOséges megjelenése elégedetlenséghez vezethet, illetve a dolgozok
elnyomasat is eredményezheti. Olyan, lazabb hangvételii valasz is érkezett, hogy ,,a
fonokom nem tal j6 arc”, mely vélemény az eddig elhangzottak hianyanak egyikeként lehet
betudhatd. Szot ejtettek tovabba a rugalmassagrol, a transzparens kommunikaciordl, a
folyamatos visszajelzésekrdl és a vezetOre hatast gyakorld szervezeti szemléletmodrol
befolyasolod tényezdként.

A kérdoiv Osszességében nem mutatott nagy kiilonbségeket az egyes rangsorolasokat
tekintve, azonban elmondhatd, hogy a kommunikécio el6keld helyet kapott a fontossagi
sorrendben, valamint az dnismeretet kutato kérdések esetén ambivalencia figyelheté meg,
ugyanis minden egyes kitolt6 alapvetéen elengedhetetlennek tartja annak meglétét, mégis az
egyik utolsoként keriilt kivalasztasra tobb jellemzdé koziil. Ehhez kotheté a tovabbi
elemekkel egyiitt a hard és soft skillekbe valé kategorizalds, illetve azok iskolai
végzettséghez kothetd rangsorolasa, melynél a hard skillek nagyobb mértékben kertiltek ki
fontos elemekként az egyetemi végzettségii kitdltoknek kdszonhetéen. Tovabbi fontossagi
sorrendet vizsgalo kérdéskor a motivacio, mely esetében pedig a bér viszonylag
egyértelmiien az elsd helyet foglalta el, de a vezet6tdl kapott elismerés is az elsék kozott
szerepelt. A vezetdi magatartas vonatkozasdban megallapithato, hogy leginkabb hatassal van
a dolgozok elégedettségére Osszességében nézve, a vezetdvel vald elégedettség a stilusok

egyezOsege €s ellentétes megjelenése esetén is inkabb a pozitiv irdnyba mozdul.
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3.5.2 Az interjuk eredményeinek bemutatdsa

Az interjuk elsddleges célja, hogy a kérd6ivbol kapott adatokat kiegészitsem, s bar az
alanyokhoz szegezett kérdések iranyitottak voltak, mégis 0jabb témakat tudtak felszinre
hozni, mint példaul a bizalom vagy akar az érzelmi intelligencia témakdre, de altaluk képet
kaphattam szamomra ismeretlen stilusokrol vagy modszerekrol, képzésekrol is.

Az alanyokat tekintve sikeriilt igy 0sszeallitanom az egyes csoportokat, hogy minden
vezetd két-két alkalmazottjaval is lehetdségem volt az interjik elkészitésére. Emellett pedig
mar emlitettem, hogy egy képzési teriileten dolgoz6 szakembertdl is gytijthettem tovabbi
informaciokat, aki egyébként két csoportbdl is ismeri a vezetdket €s beosztottakat, emellett
pedig sokéves képzés-szervezésben eltoltott tapasztalattal rendelkezik més cégeknél is, igy
az & valaszait leginkdbb a vezetdk tréningekkel kapcsolatos kérdéseihez tarsitom a
késébbiekben. Fontos, hogy a kérdéseket nem feltétleniil a feldolgozas sorrendjében tettem
fel interjualanyaim szdmara.

Ahogyan emlitettem, mind az alkalmazotti, mind a vezetdi interjukat altalanos
kérdéssel vezettem fel, melyben arra vartam a meghatarozasokat, hogy milyen egy jo vezetd,
illetve az alkalmazottaknak milyen igényeik vannak idealis esetben a vezetd magatartasa
irant. Ennek értelmében a vezeték mindegyike megemlitette a szakmai kompetenciakat,
melybe legtobbjiiknél beletartozik, hogy ismerje az alkalmazottak mindennapi teenddit és a
folyamatokat, de keriilje a mikromenedzsmentet. Emellett a kommunikaciot is mindenki
fontosnak tartja. Az alkalmazottak is egyértelmlien a kommunikéciot, a folyamatok
ismeretét emelték ki, emellett pedig az allandé tamogatast és segitségnyujtast, az
érdekképviseletet, a bizalmi 1égkor kialakitdsat — melybe beletartozik az Oszinteség is -,
valamint az egyenld banasmodot soroltdk a legfontosabb jellemzOk kozé. A legritkdbban
eléforduld, de megemlitett jellemzok kozé az érzelmi intelligenciat, a személyre szabott
munkakor kialakitasat és az alkalmazottak igényeinek ismeretét, a célorientaltsagot is
kiemeltek.

A vezetdk szdmara azt a kérdést is feltettem, hogy milyen tulajdonsdgokkal
jellemeznék Oket alkalmazottjaik. A sajat magukrol alkotott, burkolt vélemények az egyes
stilusok behatarolasahoz adtak alapot, az alkalmazottak tényleges véleményével kiegészitve,
azonban megemlitendd, hogy a stilusok természetesen keveredhetnek, akar szituaciofiiggdek
is lehetnek, azonban a dominanciat sikeriilt megallapitani minden vezetd tekintetében, igy

ezeket a tulajdonsagokat domboritom ki az elemzés soran.

44



Ennek alapjan az elsd csoportba tartozd vezetd az Egyezkedd tipus jegyeit hordozza
magaban — annak ellenére, hogy & sajat magat ,,szolgald” vezetoként kategorizalna -,
ugyanis elmondasa szerint leginkabb a ,,win-win szituaciokat” részesiti elényben, illetve
nagy mértékben célorientdlt. Ehhez kapcsolodva az alkalmazottak véleménye is
megerdsitést adott a stilusa behatarolasaban, miszerint 6k is gy gondoljak, hogy szituaciok
fliggvénye, hogy kivel hogyan viselkedik, emellett j0 megfigyel0 a tarsas kapcsolatokat
figyelembe véve, valamint a konfliktuskeriilés révén inkabb megalkuvd tipus.
Alkalmazottjainak jellemzdihez hozza tartozik, hogy kreativak, otletekkel allnak eld.
Kiilonbség viszont, hogy mig az 1.alkalmazott inkabb a problémak elemzése alapjan allitja
fel azokat és elviseli, ha a visszalépésre kell szoritkoznia az 6tletének el nem fogadasa esetén,
emiatt az Informalo beosztott szerepébe kategorizalhatd. A 2. alkalmazott esetében inkabb
kidomborodik, hogy tobb esetben all ki véleménye mellett és a csoport érdekeit nézi
elssorban, tehat inkabb az Egyiittmiikodd beosztottak képviseldje. Igy tehat a hozza tartozo
munkavallalok kategorizalasat tekintve megéllapithaté, hogy ugyan nem ugyanazon
csoportba tartoznak, a konfliktusok elenyész6 szamban vannak jelen, ami a vezetd
konfliktuskeriilésének is betudhaté lehet — azonban ez sok esetben frusztraldan hat a csapatra
-, valamint annak, hogy az alapvetd elvarasai a beosztottakkal szemben kimeriilnek a
nyitottsdgban, kommunikacioban és proaktivitasban, amivel mindkét beosztott rendelkezik.
Az elégedettség tekintetében a rendszeres megbeszélések bevezetése és a visszajelzések
segitenék a frusztracio kikiiszobolését, azonban nagyrészt inkabb elégedettek vezetdjlikkel.

A masodik csoport esetében szintén az Egyezkedo vezetdi jegyek keriilnek eltérbe,
ugyanis a jo teljesitményért egyéni kedvezményekben részesiilnek a beosztottak, illetve a
vezetd elmonddsa szerint jO emberismerd. Az alkalmazottak is megerdsitették ezen
jellemzoket, illetve esetében is jelen van a megalkuvas a konfliktusok terén, amiket a mar
emlitett modon, a jutalmazassal fojt el. Ezt fejlesztendd teriiletként is azonositottak.
Munkavallaloit tekintve az 1.alkalmazott az Egyiittmiikodé jellemzOkkel rendelkezik,
ugyanis legféképpen rugalmas, a csoport érdekeit képviseli, de véleményének hangot ad,
mig a 2.alkalmazott Magabiztos beosztott, aki szereti sajat maga megtervezni feladatait, és
ha a helyzet megkivanja, Gjitasokat is képes azok elvégzéséhez eszk6zolni. Emellett az
Oszinteség is a fokuszban all nala. A konfliktusok tekintetében a két beosztott azonban
eltéréen nyilatkozott, hiszen az Egylittmiikodo tipust kollégaval szemben tobb a konfliktus
a csapat képviselete okan, mig a Magabiztos beosztottjaval baratibb kapcsolatban allnak,

mely annak is koszonhetd, hogy a vezetd elvardsai, igényei inkabb az Onallosagra és az
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Otletek kinyilvanitadsara terelddnek, mintsem a csapattal vald egyiittmiikddésre — bar
valamilyen mértékben természetesen az is fontos szamara. Osszességében mindkét beosztott
elégedettnek itéli meg magat az egyiittmitkodés kapcsan, de a konfliktusok felvallaldsa ezt
tovabb erdsitené.

A harmadik csoport vezetdje ugyan keveri a stilusokat munkéja sordn, azonban
egyértelmilen elmondhatd, hogy a lehetéségeihez mérten a demokracidban hisz —
autokratikusként viselkedik azonban, amennyiben nincs rahatasa arra, hogy mit hogyan
bonyolitson le, hanem az felsébb utasitas targyat képezi -, bevonja beosztottjait a dontésekbe
— ez az egyik motivacios eszkoze is, mely altal az egyes feladatokat magéaénak tudhatja a
csapat -, akiket inkabb kollégaként tart szdmon, igy az Egyiittmiikodo vezetd szerepében
munkélkodik leginkdbb. Ebben megerdsitést adtak beosztottjai is, akik szerint a
segitokészség, a nyitottsdg, a csapatszellem jellemzi, és, hogy kiall a csapatért. Az
1.alkalmazottja sajat magarol elmondta, hogy inkabb a bevalt folyamatokat kedveli, preciz,
a felettese véleményét és hozza fiizott javaslatokat elfogadja, nem ellenkezik, igy a Receptiv
beosztott tulajdonsdgai a leginkabb mérvaddak. A 2.alkalmazott bar elfogadja a felé
kozvetitett kritikat, minden esetben atgondolt, alapos és nem fél az otletei kozlésétol.
Stilusaba beletartozik a munkajanak preciz elvégzése is olyan mddon, hogy minél nagyobb
mélységben igyekszik megérteni a problémakat, ennek okan inkdbb az Informalo
kategoriaba tartozik. A konfliktusok eléforduldsa nem jellemzd az ¢ esetiikben sem, amihez
hozzajarulhat a megfeleld, kétoldali kommunikacié a vezetd részérdl és a bizalom nagyfoku
megléte, valamint, hogy a hatarozottsag leginkabb athatja munkéjukat és a célorientaltsag is
mindharmukra jellemz6 — amik a vezetd igényei a beosztottak irdnyaba. A k6zos munka
értekelésekor a beosztottak a nagyfoku elégedettségiiket elismerték, azonban a
hatérozottsagot néha hianyoljak részérdl.

A kovetkezd csoportban is eltéréek a csoporton beliili stilusok. A vezetdre
legjellemzObb a Konzultativ stilus, melyben eldtérbe keriil a hatdrozottsadg, a vélemények
kikérdezése, illetve a baratsdgossag is, valamint a beosztottak megértése és a feléjiik
tanusitott Oszinteség. Ezen jellemzdk mind a vezetd, mind alkalmazottjai szerint
megtalalhat6 a k6zos munkéjukban, emellett pedig a szakmai felkésziiltség is nagy figyelmet
kapott. Az 1.alkalmazott gy véli, hogy nyitott, problémamegoldo6 és kreativ, a dontéseket
akar egyediil is képes meghozni, igy a Magabiztos beosztotti tulajdonsagok dominalnak
esetében. A masik beosztott inkabb az Egyiittmiikodo stilust képviseli, mivel a csapat
szamara az elsd prioritas, ennek ellenére valamelyest kritikus és proaktiv. A konfliktusok

forrasa az, hogy egyes esetekben néhany dolgozora kiemelt figyelmet szdn, de ennek
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eléfordulasa elenyész6. Mindkét alkalmazott emlitette, hogy odafigyel mésokra és a
felettesére, ami a vezetd egyik kritériuma a dolgozdival szemben, emellett pedig az alapvetd
szabalyok (idOben érkezés) betartasa €s a rendszeres kommunikacio egyarant fontos, amiket
a dolgozok altalanossagban is rendszerint betartanak. Ebben a csoportban is elmondhaté a
vezetdvel valo elégedettség, azonban a pozitiv gondolkoddsmod hidnyat és a még nagyobb
érdekképviseletet fejlesztendd teriiletként azonositottak.

Az utolsd, nagyvallalati kornyezetbeli csoport vezetdje azonos stilustinak
azonosithatd, mint a 4.csoporté, azaz a Konzultativ szerepben all. Ezt az bizonyitja, hogy a
beosztottakat — amennyiben 6 donthet arrdl — bevonja a dontéshozatalba, azonban a végso
dontést a véleményeknek megfeleloen mérlegeli. Elmondasa szerint igyekszik szituaciokhoz
alkalmazkodva viselkedni olyan médon, hogy alapvetden baratsagos és megért6, de a
véleménykiilonbségek esetén kénytelen a hatdrozott fellépésre, egyik beosztottja emiatt
er6szakosnak gondolja egy-egy helyzetben. Ez a beosztott egyébként a Viszonzo kategoriaba
tartozik, ugyanis sok esetben nyers és vezetdjétdl nem ijed meg csupan amiatt, mert
magasabb pozicidoban dolgozik. Erdsen feladatcentrikus, azonban makacs, igy nem tiiri meg
a mikromenedzsmentet vezet6jétél. Az 6 kapcsolatukban egyértelmiisithetd a konfliktusok
megléte elmondasuk alapjan, ami a munkavallal6 szerint egyrészt sajat nagyképtiségébol,
azonban inkabb a talhajszoltsagbol fakado frusztracidobol szarmaztathatod, emellett pedig
nem felel meg a vezetdi elvarasoknak, ami a rugalmassagot és odafigyelést illeti. A masik
alkalmazott mashogyan kozeliti meg vezetdjének stilusat, ugyanis inkabb megértd és inkabb
az a célja, hogy minél jobban megértse a munkaval kapcsolatos problémékat, esetleg javitd
kritikakat fogalmazzon meg annak kapcsan, ezek megléte miatt az Informalo szerepkor
dominal nala. Esetében a konfliktusok forrdsa minimalis, inkdbb a bizonytalansaga miatt
fordul eld, de egyébként megfelel a vezetd igényeinek, ami a mar emlitett rugalmassag és
odafigyelés mellett a problémamegoldasra és pontossagra fokuszal. Az elégedettség mértéke
a két csapattag esetén eltérd: a Viszonzo kolléga inkabb nem elégedett a vezetdvel, mivel
stilusa és nézetei a csoportra vannak erdltetve és tobb szabadsagot igényelne, viszont az
Informalo beosztott elégedettségét mar csak az ndvelné, ha a vezetd jobban képviselné sajat
véleményét mind a csapat, mind a felsévezetés fel¢, ami teljesen ellentétes, azonban abbol
fakadhat, hogy a Viszonzd beosztott altal emlitett erdltetés sokszor a felsdbb szintekrdl

szarmazik, igy a vezetonek kotelessége alkalmazkodni azokhoz a hatarokat figyelembe véve.
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A stilusok 0sszesit6jét az alabbi tablazat szemlélteti. Ebben tovabba megfigyelheto,
hogy a vizsgalt csoportok legiddsebb korosztalybeli vezetdi az egyezkedd stilus képviseldi,
ugyanis a mar emlitett modon nem szeretnek konfliktusba keveredni, annak elkeriilése
érdekében képesek a megalkuvasra. A kozépsé korosztaly mindkét vezetdje a konzultativ
vezetd jellemzobivel bir, amire egyébként a szervezeti kultura is hatdssal lehet, ugyanis
azonos nagyvallalatrol beszélhetiink esetiikben. Egyediiliként a legfiatalabb korosztalybeli
vezetd tartozik az egyiittmiitkdo csoportba, ami a vezetdi tapasztalatlansagabol és személyes

jellemzdi koziil a megfelelni akarasbol szarmazhat.

3. tablazat: A vezetoi és beosztotti stilusok csoportonkeént
— sajat tablazat (2023)

Beosztas Korosztialy Stilus

Vezetd 1 46-55 Egyezkedd
Alkalmazott 1.1 26-35 Informalé
Alkalmazott 1.2 18-25 Egyiittmiikédo
Vezetd 2 46-55 Egyezkedd
Alkalmazott 2.1 46-55 Egviittmiikodd
Alkalmazott 2.2 26-35 Magabiztos
Vezetd 3 26-35 Egyiittmiiksdo
Alkalmazott 3.1 26-35 Receptiv
Alkalmazott 3.2 18-25 Informalo
Vezet6 4 36-45 Konzultativ
Alkalmazott 4.1 26-35 Magabiztos
Alkalmazott 4.2 26-35 Receptiv
Vezetd 5 36-45 Konzultativ
Alkalmazott 5.1 26-35 Viszonzd
Alkalmazott 5.2 18-25 Informalo

Az interjukban emellett arra is kitértem, hogy a vezetdk kapcsolatat vizsgaljam az 6
vezetdikkel valo kozos munka sordn, a stilusuk megegyezdsége mentén. Fontos, hogy ebben
az esetben mar nem vezet-alkalmazott stilusokat vizsgaltam, hanem csupan vezet6i
stilusokat mindkét szint esetén, kizarolag a sajat megitélésiikre hagyatkozva, az altalam
felallitott kategoridkat figyelmen kiviil hagyva. Az 6t vezetd koziil ketten azonos kategoridba
soroltdk magukat, leginkdbb a Lewin-féle stilusokat alapul véve, mindannyidjukat a
demokratikus kategériaba helyezve. Emellett mindketten megemlitették, hogy vezetdjiik
példaként szolgal szdmukra. A tovabbi harom vezetd esetében megfigyelhetd volt, hogy nem
elégedettek a vezetdjiikkel vald k6zos munkaval, ennek egyik oka a stilusuk kiilonb6zdsége.
Az 1. csoport vezetdje onmagat kevert stilust, de inkabb demokratikus jellemzokkel illette,
mig vezetdjérdl egyértelmiien elmondta, hogy autokratikus — valdsziniileg ennek kulturalis
okai vannak. Az 5. csoport vezetdje hasonldan nem elégedett kdzvetlen vezetdjével, azonban
annak helyettesével a kozos pont, azaz a problémamegoldasra vald Gsszpontositas okan

inkabb elégedett. Ez a vezetd azonban mas féle, a Blanchard-féle stilusoknak feleltette meg
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magat és vezetdit — bar ismerte a Lewin-féle stilusokat is, melyet csak magara vetitve ugy
emlitett, hogy keveri azokat helyzettdl fiiggden -, melyben a kdzvetlen vezetdjével abszolut
nem egyezett meg a kategoria, mig helyettesével igen. Utolsoként emliteném a 4. csoport
vezetdjét, aki ugyan nem tudott elméleteket megfogalmazni, de magat mindenképpen
demokratikusnak tartja, vezetdjét mar kevésbé, akivel nem elégedett teljes mértékben.
Végezetiil a kiilonb6z6 képzéseket taglaldo kérdéseket emlitem. Ezzel kapcsolatban a
vezetOket kérdeztem arrél, hogy milyen vezetdi képzéseken vettek részt akar jelenlegi, akar
korabbi munkahelyiikon vagy egyénileg, 5nkéntes alapon. Osszesen egy 6 llitotta azt, hogy
az egyetemi tanulmanyainak egyes tantargyain kiviil még nem volt lehet6sége részt venni
vezetdi képzéseken, viszont a legsziikségesebbnek a konfliktuskezelés tréninget tartana
magara vonatkozoan. Egy masik vezetd pedig mindossze belsd, céges vezetdi programon
vett részt, ahol Onismereti, kulturalis, business skills és vezetdi értékek modulokat
hallgathatott meg. A t6bbi valaszadé mar leginkdbb 6nkéntes alapon — de sok esetben a cég
altal finanszirozott — tréningeket emlitette elvégzettként. Két fonél megjelent a DISC, ami
nagyvonalakban egy onismereti, kiilonboz6 személyiségi és viselkedési stilusokat vizsgald
tréning. Ezt a képzési szakember egyébként a leggyakoribb vezetdi képzések kdzé sorolta a
vallalaton beliili képzéseken beliil, csak ugy, mint a facet5, ami szintén személyiségfejlesztd
program. Ezeket legtobbszor az asszertiv kommunikacidval, az érzelmi intelligenciaval és
valtozaskezeléssel kapcsolatos —tréningekkel tarsulnak, melyekbdl az asszertiv
kommunikécio keriilt még el6 a megkérdezettek korében. Emellett a coach képzések,
strukturalt vezetdi programok (ami magéaban foglalja a mar emlitett kommunikéacios, illetve
motivacios €s teljesitménykdzpontu vezetés témakorii tréningeket), prezentacids, leadership
skills tréningek keriiltek megemlitésre. Egy {6 esetében pedig a 7habits is el6fordult, ami a
sikeres emberek hét szokasat taglalo, életvezetési program, egyfajta trend, csak ugy, mint a
képzési teriileten dolgozé személy altal emlitett munkavallaloi jol-1étre, vagy az empatiara,
inkluziv vezetésre fokuszalo tréningek. A gyakorlatban ezek a képzési igények a tapasztalat
alapjan vagy a HR-t0l, vagy magatol a vezet6tol, illetve akar a dolgozok elégedettségének
felmérésébol érkeznek, emellett pedig a szervezet igénye €s jovobeli stratégidja befolyasolja
azokat. Azok korében, akik kevés tréningen vettek részt az eddigiek soran, a szakértd arra
vilagitott rd, hogy nem az 8 nyitottsaguk az akadalyozo tényezd, hanem a legtobb esetben a
leterheltség, illetve, ha részt is vesznek annak ellenére, nem hatékony, mivel nem tudnak
maximalisan arra koncentralni a tobbi teenddjiikkel parhuzamosan, ami egyébként a tanultak
alkalmazéséaban is megjelenik. Viszont amennyiben ezeket tudatosan hasznaljak és beépitik

a mindennapokba — ami az 6 belsé motivaciojuk és személyiségiik fiiggvénye -, a szakértd
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szerint varhatd az elégedettség mértékének novekedése az alkalmazottak korében. Fontos
azonban, hogy ezek fenntartasa érdekében legyen egyfajta monitorozas, frissités, vagy akar
egyéni coaching is. A hatékonysag felmérése érdekében legtobbszor egyéni vélemények
kikérdezésén, a résztvevo csapattal torténd kozos atbeszélésen tul kérddives modszert is
alkalmaznak, melyet kozvetleniil is és hat honap utan is elkiildenek a résztvevoknek,
azonban mindezek objektiv értékelését nehézségként, a legnagyobb kihivasként emlitette az
interjualany.

Az interjuk Osszességében megerdsitették azt, hogy az egyes stilusok kézott ugyan
felfedezhetd Osszefliggés, inkabb a vezetd és vezetd kozotti stiluskiilonbségek esetében
latszik igazan az elégedettség hidnya. A kutatas masik fontos aspektusai a soft és hard skillek
voltak, melyek az interjuk esetében megjelentek ugyan, de megfigyelhetd a soft skillek
nagyobb mértékben valo el6keriilése és azok vezetdi magatartashoz valo tarsitasa. Mindezek
fejlesztése Osszességében a vezetdk magasfokl leterheltsége okan sok esetben nehezen
megvalosithatoak, foként abban az esetben, ha az adott cég vagy vallalat nem is tamogatja

az azokon valo részvételt.
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3.6 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A kovetkezOkben a kutatds eredményeinek Osszefiiggéseihez kapcsolodoan a
hipotézisek igazolasat vagy elvetését fogom ismertetni. Fontos megemliteni, hogy az
eredmények bemutatasa sordn a szakirodalmi Osszefliggések nagy részét mar tisztaztam,
hiszen a kérdések alapjaul a legtobb esetben arra vonatkozd szempontokat hasznaltam, igy
az ¢érthetdséghez elengedhetetlennek tartottam azok magyarazatat.

Az els6 hipotézisem a 2. tablazatban lathatdo eredményekhez kapcsolodott, mely
szerint az alacsonyabb (legfeljebb gimnaziumi) végzettségi kitolték fontosabbnak tartjak a
soft skilleket, mint az egyetemi végzettséggel rendelkezd kitoltok. Ennek eredménye ugyan
azt mutatta, hogy az egyetemi végzettséglick nagyobb mértékben preferaljak a hard skillek
meglétét, mint a soft skillekét a vezetdi készségek tekintetében, azonban a Khi-négyzet
préba azt mutatja, hogy a p (empirikus szignifikancia) értéke meghaladja a maximalisan
elfogadott 5%-ot, azaz statisztikailag nincs igazolhatd kapcsolat, Osszefliggés, igy a
hipotézisem elvetésre kertil.

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
WValue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3 9g0° 3 264
Likelinood Ratio 3,999 2] ,262
Linear-by-Linear 2884 1 089
Association
M of Valid Cases 73

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 5,59,

14. abra: Khi-négyzet proba - 1.hipotézis
— sajat keszitésii abra (2023)

A masodik hipotézisem szakirodalommal vald Osszefliggésérdl abbol a szempontbol
még nem esett sz0, hogy a Klein ¢és Klein (2020) konyvben szerepld stilusok nem-
egyezdsége esetén a szerzOk a konfliktusok nagyobb mértékii eléforduldsat feltételezték,
azonban erre irdnyuld kutatdst nem taldltam. Ennek okan a hipotézisem témadjat, ami a
stilusok egyezOsége ¢s az alkalmazotti, vezet6i magatartdssal kapcsolatos elégedettség
Osszefiiggéseit vizsgalja, a konfliktusokkal vald Osszefiiggéssel is kiegészitettem. Az
eredmények elemzése az 5. dbra alapjan tortént, mely alapjan nem vélem igazolhatonak a
masodik hipotézisemet sem, ami a kovetkezd feltevés volt: az eltérd vezetdi stilus és

alkalmazotti stilus kooperacioja nagyobb valosziniiséggel vezet a dolgoz6 elégedettségének
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hianyahoz, mint az egymassal megegyez6 vezetdi és alkalmazotti stilus esetében. Ugyanis
az eredménybdl ez nem egyértelmisithetd. Ezt mutatja a Mann-Whitney proba
Osszegzésében talalhatd empirikus szignifikancia is, melynek értéke (p=) 0,436, azaz 43%,
ami egyértelmiien magasabb a megengedett 5%-nal. Ennek okan a masodik hipotézisem
igazolhatdsagat is elvetem, ugyanis ezuttal sincs statisztikailag igazolhat kapcsolat.

Independent-Samples Mann-Whitney U Test

Summary
Total N 73
Mann-Whitney U 360,000
Wilcoxon W 2130,000
Test Statistic 360,000
Standard Error 68,011
Standardized Test Statistic - 779
Asymptotic Sig.(2-sided test) ,436

15. abra: A Mann-Whitney proba osszegzése
— sajat készitésii abra (2023)
Mindezen til kutatdsi kérdést is megfogalmaztam, melyben arra szerettem volna

valaszt kapni, hogy a motivaciot hosszu tavon a felettestdl kapott elismerés vagy a bér valtja
ki inkabb a megkérdezettek korében, mas 6sszetevoket is vizsgalva. Ennek eredménye a 13.
abra alapjan keriilt ismertetésre, miszerint a bér a legnagyobb motivaciot okozo ,,eszk6z”,
azonban ett6l a vezet6tdl kapott elismerés csak minimalisan maradt el, azaz a masodik
helyen szerepelt, mely bizonyitja a szakirodalommal val6 azon 6sszefliggést, mely szerint a
vezetOnek szerepe van az alkalmazottjai motivalasaban, azonban Schmidt és Tannenbaum
(1973) elmélete leszogezi, hogy a motivaciot is az egyéni igényekhez kell igazitani, melynek
feltétele az alkalmazottak megismerése.

Véleményem szerint a stilusok és elégedettség 6sszefiiggéseiben nagy szerepet jatszik,
hogy az alkalmazott és a vezeté kora kozott mekkora a kiilonbség, emellett pedig milyen
rendszeres és Oszinte a kommunikaciojuk, hiszen ezaltal a munkdjuk soran felmeriild
problémadkat nagyobb valdsziniiséggel értik meg, példaként emlitve azt az esetet, amikor a
vezetd autokratikusnak latszik, azonban ennek oka a kultura és a felsdvezetés nyomasa, ami
a kommunikacid6 nélkil nem deriill ki. Javaslatomat ennek mentén igyekszem
megfogalmazni, hiszen az eredmények is azt mutattdk, hogy a kommunikécio
elengedhetetlen része a kozos munkanak és az azzal valo elégedettségnek. Igy, ha masra
nincs is lehetdség, a rendszeres megbeszélések — egyéni €s csapat szinten is — nagyon
fontosak egymas megértése, megismerése szempontjabol, mindemellett pedig a megfeleld
Onismeret is, mely akar a vezetd-beosztott kozotti visszajelzésekkel fejleszthetd, illetve a

konfliktusok szamanak csokkentésének egy eszkdzévé is valhat.
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4. OSSZEFOGLALAS

Célom, hogy a vezetdi magatartds elemeit a szakirodalmon keresztiil részletesen
ismertessem, majd a kérdéiv és interjuk eredményeit felhasznalva Gsszevessem azokkal.
Ebben a vezetdi készségek megitélésének fontossagat, a munkavallaloi és vezetdi stilusok
kozotti osszefiiggéseket, illetve a dolgozok motivacios tényezdit vizsgaltam, ezek alapjan
pedig ujabb osszefiiggésekre, kutatasi teriiletek meghatarozasara torekedtem.

Hipotéziseim is a fent emlitett témakordkre épiiltek, igy elsoként a vezetdk szamara
sziikséges hard ¢és soft skillek iskolai végzettség szerinti preferencidjat vizsgaltam, tehat,
hogy a soft skillek nagyobb mértékben fontosak az alacsonyabb végzettségii beosztottak
szdmara, mint az egyetemi végzettségiieck esetében. Ezt kdvetden attértem a vezetdi és
beosztotti  stilusok egymasra ¢és a dolgozoi elégedettségre gyakorolt hatdsanak
Osszefiiggéseire, azt feltételezve, hogy az azonos stilusok egyiittes megléte nagyobb
elégedettséget eredményez a beosztottak és vezetdik kooperacioja soran. Ezen kiviil egy
kutatasi kérdést is megfogalmaztam, arra keresve a valaszt, hogy a bér vagy a vezet6tol
kapott elismerés alakit ki nagyobb motivaciot hosszii tavon a beosztottakban. Sajnos egyik
hipotézisem sem hozott igazolhatdo eredményeket. Ennek ellenére elmondhatd, hogy az
egyetemi végzettségii kitdltok esetében inkabb a hard skillek keriiltek a fontossagi sorrend
¢lére. Bar szintén nem adott bizonyithatd Osszefiiggést, a vezetd-beosztott stilus
viszonylatdban kevésbé, de vezetd-vezetd kapcsolatdban inkabb megallapithatd, hogy a
kiilonboz6 stilusok egyiittes megléte tobb nézeteltéréshez, kisebb mértékii elégedettséghez
vezet az interjukban részt vevo vezetOk nyilatkozatai alapjan, ehhez kapcsoloddan érdekes
kutatasi teriiletet adhat az egyes hierarchiai szinteken 1év0 vezetdi viselkedési jellemzok
vizsgélata kiilonbozd szervezeti felépitések, kultarak esetében. Kutatasi kérdésem
eredménye a bért mutatta a legfontosabbnak, a vezet6i elismerés a masodik helyen végzett,
igy megemlitendd, hogy az odafigyelés meghatarozo a beosztottak hatékonysagat és a veliikk
valo jo viszonyt tekintve. Ehhez sziikséges a kommunikacio, a vezet6k Onismerete, de a
beosztottak megismerése iS. Ezzel dsszefliggésben pedig ugyan a hard skillek megléte és
fejlesztése is fontos, de a soft skillek is hozzajarulnak a hatékony kdzos munkahoz.

Kutatasom az egyes vezetdi kompetenciak, készségek fejlesztésének teriileteit
altalanossagban azonositotta, igy hasznalhatd alapot adva példaul az interjikban
megkérdezett vezetoknek beosztottjaik igényeirdl, de akar mas vezetd is hasznosithatja a
leirtakat a mindennapjai soran. Emellett vezet6i kompetenciafejlesztd tréningek alapjaul is

szolgélhat.
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MELLEKLETEK
1.sz. melléklet: Interjukérdések

Kérdések a beosztottak szamara:

1. On szerint milyen egy jé vezet6? Mik az igényei a vezet6i magatartassal
kapcsolatban? / In your opinion, what makes a good leader? What are your
expectations of leadership?

2. Hogyan jellemezné magat alkalmazottként? Milyen munkastilussal
rendelkezik? Milyen gyakran kap visszajelzést felettesétol, és ezekkel a
visszajelzésekkel milyen mértékben ért egyet? / How would you describe yourself as
an employee? What is your working style? How often do you receive feedback from
your supervisor and whenever you do, do you agree with that?

3. Milyen tulajdonsagokkal jellemezné felettesét, az 6 stilusat és magatartasat?
/ How would you describe your supervisor, his or her style and behaviour?

4. On szerint mik azok a készségek, képességek, amiben vezetdjének fejlodnie
kellene? Milyen mértékben elégedett a vezetéjével és mitol lenne elégedettebb? /
What skills and competences do you think your leader should strengthen? How satisfied
are you with your leader and what would make you more satisfied?

5. Amennyiben eléfordul konfliktus a vezetdjével, mi ennek a leggyakoribb
forrasa? On szerint hogyan lehetne csokkenteni a konfliktusok szamat? / Whenever
there is a conflict between you and your manager, what is the most common reason?
According to you, how could the number of conflicts be reduced?

Kérdések a vezetok szamara:

1. On szerint milyen egy jo vezet6 (kompetenciik, viselkedés)?

2. Milyen vezetdi stilusokat ismer? Ezek koziil melyikbe sorolna magat és

miért?

3. Ha egy alkalmazottjat megkérdeznénk, milyen vezet6ként mutatna be Ont?
Mely tulajdonsagait emelné ki? Ezek koziil min valtoztatna, miben kellene
fejlodnie?

4. Mely tulajdonsagokkal jellemezné azt az alkalmazottat, akivel jol tud egyiitt
dolgozni?

5. Milyen eszkozoket, modszereket alkalmaz vezetoként? Hogyan motivalja az
alkalmazottjait? Milyen kapcsolatot apol veliik, mennyire elégedettek Onnel?

6. Milyen tréningeken vett részt korabban a vezetdi képességeinek, készségeinek
fejlesztésével kapcsolatban? Onkéntes alapon vagy kotelezé jelleggel?

7. Amennyiben vezet6ként Onnek is van felettese, 6t és a vezetoi stilusat hogyan
jellemezné? Milyen hasonlosagok talalhatoak kettejiik kozott? Milyen a
kapcsolatuk?

Kérdések a HR (képzés-fejlesztés) szamara:

1. Melyek a legnépszertiibb vezetoi készségfejleszto tréningek? Milyen uj
trendek figyelhetéek meg?

2. Milyen mértékben nyitottak a vezetok a részvételre, amennyiben nem téliik
érkezik az igény?

3. A tréningek megtartasa utin milyen formaban torténik a nyomon
kovetés/érkezik visszajelzés a hatékonysagot illetéen?

4. On szerint a vezet6k milyen mértékben alkalmazza a tanultakat? A tréningek
utan megfigyelheto érezheto valtozas a beosztottak vezetovel valo
elégedettségének mértékében?
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2.sz. melléklet: Kutatasi kérdoiv — kérdések

Az On neme - férfi/né/nem nyilatkozom

Az On életkora (18-25;26-35;36-45;46-55;56-65;66+)

Az On lakéhelye (orszag)

Az On legmagasabb iskolai végzettsége - altalanos iskola; szakkozép-/szakiskola;
gimnazium/kozépiskola; OKJ-s képzés; foiskola/egyetem; nem nyilatkozom

Az On munkahelyének létszama 1-50 £6; 51-250 £6; 251-1000 £6;1000 6 feletti

Mely teriileten tevékenykedik az On munkahelye? termeldi szektor; pénzintézeti szektor;
egészségiigy ¢€s élettudomanyok; allami szféra; technoldgia, média, kommunikécio;
szolgéaltatdi szektor; egyéb)

Mely teriileten dolgozik a cégen beliil? (fizikai munkakor; szellemi munkakor)

Az On felelsségi kore - alkalmazott; csoportvezetd; projektvezetd; kozépvezetd;
fels6vezetd; munkaltatod/cégtulajdonos

On szerint az alibbiak koéziil mely tulajdonsiagok a hatékony vezetés alapjai?
1 — legfontosabb; 10 — legkevésbé fontos

A bevalt moddszerek alapjan dolgozik; Hatarozottsag, pontos iitemtervek alkotasa;
Rendszerekben gondolkodik; Szabad kezet ad a beosztottjainak a feladat elvégzésére;
Egyiittmiik6dd, demokratikus; Ad a beosztottak véleményére; Dontésképes; Kifejezi, ha
valamivel nem ért egyet; Célorientalt-akar a szabalyok be nem tartdsaval; Jo
megfigyelOképességgel rendelkezik

Kérem jelolje, hogy mely allitiss a legjellemzébb Onre a munkaja soran!
Erdsségem, hogy 0jit6 javaslatokkal allok eld a munkdm sordn. / Szeretem, ha a vezetdm
megadja szamomra a megfelel6 dontési szabadsdgot. / Jol dolgozom csapatban,
véleményemet kifejtem és a kritikat jol tiirom. / Feladataim soran a kreativitasra €s a logikara
is tamaszkodom. / A vezetdbmet sokszor velem egyenranginak tekintem, azonban
alkalmazkodo¢ és meggydzhetd tipus vagyok.

Kérem jelolje, hogy melyik allitas a legjellemzébb a vezetdjével valo egyiittmiikodeés
soran!

A véleményemet kevésbé veszi figyelembe, de tiszta instrukcidkkal 1at el. / Nem hatarozza
meg, hogy hogyan végezzem a munkdmat, a lényeg szamdra az eredmény. / Legtobbszor
bevonja a csapatot a dontéshozatalba ¢és igyekszik elsimitani a konfliktusokat a csapaton

beliill. / A végséd dontést legtobbszor egyediill hozza meg, de szivesen meghallgatja az
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oOtleteket. / J6 meggydz6 erdvel rendelkezik, szeret egyezkedni és sokszor €l a jutalmazas
eszkozével.

On szerint fontos, hogy egy vezeté megfelelé 6nismerettel rendelkezzen? Igen; Nem
Vezetoi képességek fontossagi sorrendje 1 — legfontosabb; 4 — legkevésbé fontos —
Csapatvezetés képessége; Tervezés €s szervezés; Mindségre vald torekvés; Meggy6zés,
befolyasolas képessége

Szakmai képességek fontossagi sorrendje 1 — legfontosabb; 3 — legkevésbé fontos —
Szakmai tudas; Problémamegoldas; Kommunikaci6, asszertivitas

Villalkozoéi képességek fontossagi sorrendje 1 — legfontosabb; 4 — legkevésbé fontos —
Uzleti tudatossag; Déntésképesség, gyors dontéshozatal; Kreativitds és innovéacio; Stratégia
— hosszutavu célok

Személyiségvonasok fontossagi sorrendje 1 — legfontosabb; 4 — legkevésbé fontos — Tarsas
érzék; Rugalmassag, valtozaskezelés; Tiroképesség; Motivaltsag

Kompetenciacsoportok rangsorolasa 1 — legfontosabb; 4 — legkevésbé fontos —
Vezetdi képességek; Szakmai képességek; Vallalkozoi képességek; Személyiségvonasok
Kérem vilassza Ki az alabbi tulajdonsagok koziil azt a 3-at, melyek az On szdmaira a
legfontosabb vezetoi tulajdonsagok, készségek!
(kommunikacid, empatia, egyiittmikodés, megfeleld stressz-és konfliktuskezeld képesség,
szakmai tudas és magas képzettség, Onismeret, vezetdi képességek, baratsagossag és
kozvetlenség, stratégiai tervezés, projektmenedzsment)

Ont hosszi tavon mi motivalja a leginkabb a munka soran? 1 — legfontosabb; 9 —
kevésbé fontos (bér, elért teljesitmény, kihivasok és problémamegoldés, elismerés a
felettesétdl, eldmeneteli lehetdségek, felelosség, személyes fejlodési lehetdség, a munka
tartalma ¢és érdekessége, egyéb juttatasok (cafetéria, kedvezmények, ingyenes sportolasi
lehetdség, home office csomag, stb.)

Milyen mértékben jarul hozza a vezetGje a munkahelyével valo elégedettségéhez? 1 -
egyaltalan nem jarul hozza; 4 — teljes mértékben hozzéjarul

A munkéja soran milyen gyakran keriil konfliktushelyzetbe a vezetéjével? 1 — szinte
soha; 6 — szinte mindennapos

Milyen mértékben elégedett a vezetdjével, a vele valo egyiittmiikodéssel? 1 — egyaltalan
nem vagyok elégedett; 4 — abszolut elégedett vagyok

Kérem ossza meg, ha egyéb gondolata meriilt fel a vezetdi magatartassal valo

elégedettség témakorében.
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A hallgat6 neve: Romhanyi Barbara
A Hallgaté Neptun kodja:  JE327W
A dolgozat cime: A vezet6i magatartas és a dolgozoi elégedettség

Osszefiiggéseinek vizsgalata
A megjelenés éve: 2023

A konzulens tanszék neve: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszek

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegli, sajat szellemi
alkotdsom. Azon részeket, melyeket mas szerzOk munkdjabol vettem at, egyértelmiien
megjeloltem, s az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valéotlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a Zardvizsga-bizottsag a
zardvizsgabol kizar és a zardvizsgat csak 0j dolgozat készitése utan tehetek.

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

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

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltdltésre keriil a Magyar Agrar-
¢és Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe.
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2.sz. fiiggelék — Tartalmi kivonat

A DIPLOMADOLGOZAT TARTALMI KIVONATA

A vezet6i magatartas és a dolgozoi elégedettség Gsszefiiggéseinek vizsgalata

Romhanyi Barbara

Emberi er6forras tanacsado (MA), levelezo

Vidékfejlesztés és Fenntarthaté Gazdasag Intézet / Humantudomanyi és Szakképzési Tanszék

Belsé temavezets: Dr. Kollar Péter, egyetemi docens,

Napjainkban a vezetoknek a szakmai képességek meglétén tul szamos mas teriileten is
jeleskedniiik kell. Ennek alapjan célom, hogy dolgozatomban a szakirodalmi megalapozast
kovetben a vezetdi magatartds és dolgozoi elégedettség Osszefiiggéseit vizsgaljam
meghatarozott vezetdi-beosztott stilusok egyiittes meglétének kovetkezményeit elemezve,
emellett pedig a vezetdk szamara sziikséges kompetenciakat és készségeket behataroljam az
eredmények alapjan, valamint a vezetdi magatartds dolgoz6i motivaciora tett hatasara is
kitérjek. Az adatgylijtést kérddiv és interji formajaban valositottam meg, leginkabb online
feliileteken.

A hipotéziseim nem bizonyultak statisztikai szempontbdl igazolhatonak, azonban az
eredmények azt mutatjak, hogy a készségek tekintetében a vezetokkel valo kooperacid soran
inkabb a soft skillek dominalnak az alacsonyabb végzettségli dolgozok igényeit illetden. A
kiilonb6z6 vezetd-beosztott stilusok egyiittes megléte kozott kevésbé mutathato ki 6sszefliggés,
viszont - 4j teriiletként - a vezetd-vezetd egyiittmiikodése soran megjelend stilusok befolyassal
lehetnek az elégedettségre. Emellett a vezetok odafigyelése, tiamogatasa a dolgozok iranyaba a
bért kovetden a masodik legfontosabb motivacios eszkozként funkcionalhat. Tovabba a
kommunikécié kiemelkedd szerepet tolt be a vezetdi hatékonysag tekintetében, csak gy, mint
az empatia és Onismeret, igy ezek fejlesztése elengedhetetlennek bizonyult.

Kutatasom Osszességében alapot adhat a megkérdezett vezetok szamara beosztottjaik
igényeivel kapcsolatban, valamint a fejlesztendg teriiletetek beazonositasara fokuszalva, de mas

vezetOk szamara is hasznos informaciokat tartalmaz példaul a kiilonb6z6 trendeket illeten.
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Alulirott Romhanyi Barbara, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem, Szent Istvan
Campus, Emberi er6forras tanacsadd szak nappali/levelez0* tagozat végzos hallgatoja
nyilatkozom, hogy a dolgozat sajat munkam, melynek elkészitése soran a felhasznalt irodalmat
korrekt modon, a jogi és etikai szabalyok betartdsaval kezeltem. Hozzajarulok ahhoz, hogy
Diplomadolgozatom egyoldalas 0sszefoglaldja felkeriiljon az Egyetem honlapjara és hogy a
digitalis verzidban (pdf formatumban) leadott dolgozatom elérheté legyen a témat vezetd
Tanszéken/Intézetben, illetve az Egyetem kdzponti nyilvantartasadban, a jogi €s etikai szabalyok
teljes korti betartasa mellett.

A dolgozat allam- vagy szolgéalati titkot tartalmaz: igen nem*
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A dolgozat készitéjének konzulense nyilatkozom arrdl, hogy a Diplomadolgozatot
attekintettem, a hallgatot az irodalmi forrasok korrekt kezelésének kdvetelményeirdl, jogi és
etikai szabalyairdl tajékoztattam.

A Diplomadolgozatot zarévizsgan torténd védésre javaslom / nem javaslom*.

A dolgozat allam- vagy szolgéalati titkot tartalmaz: igen nem*
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*Kérjiik a megfelel6t alahuzni!



