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1 BEVEZETES ES CELKITUZESEK

1.1 Bevezetés

A vezet6i készségek a cégek, szervezetek teljesitOképességét javithatjak, és direkt modon
hozzajarulhatnak a pozitiv és fenntarthatd szervezeti valtozasokhoz, igaz ez a dinamikusan
valtoz6 tomegkozlekedési kornyezetben is. A vallalatok napjainkban nem a jol megtervezett,
elére definialt tervek, szabalyok lesznek sikeresek. Egyszer ha egy vallalat eléri az optimalis
hatékonysagot ¢s miikddést, semmi sem garantalja, hogy ez igy is marad 6rokké. Ugyanis
ezek a vallalatok is csak emberekbdl allnak, akik egyénenként is sikeresek. A munkajukat
megfeleloen végzik, megfeleld idoben, megfeleld koriilmények kozott. Ezen cégek vezetdi a
beosztottaikkal egyeztetett, célok mentén dolgoznak, hatékonyan épitenek és fejlesztenek
csapatot, figyelnek a beosztottak igényeire. Ezek a készségek fokozatosan elsajatithatdak. A jo
vezetOk folyamatosan egyre jobbakka valnak, tapasztaltabbak, széles kapcsolati tokét
felhalmozok és képzettek lesznek. E harom faktor, a tapasztalatok, a kapcsolatok és a tanulas,
jeloli ki az utat, amelyen tovabbhaladva egyre erdsithetik a vezetdi képességeiket,
amelyekben jok és csokkenteni, az akadalyaikat és hidnyossagaikat. A vezetok készségeinek
fejlesztése a mai piaci helyzetben rendkiviili fontossagt, hiszen a szervezetnek €s a vezetdnek
is gyorsan kell reagélnia a megallas nélkiil valtozo vilagra, a gazdasagi viszonyokra és olyan
kozosségi, valamint egyéni igényekre, elvardsokra is, melyekre a sziikséges kompetencidk
nélkiil nem lenne képes. A fejlodési folyamat motorja a vezetd személye maga. Jo példa erre,
hogy a vezetd alkalmassaganak egyik ismérve, hogy a beosztottak, a vezetd jelenléte nélkiil is
jol végzik feladataikat. Es felmeriil a kérdés: ,,akkor mi sziikség a vezetére?” Nos, az emberi
tényezoket nem lehet gépien definidlt vezérléelvekkel kivaltani. A vezetd jelenléte
nélkiilozhetetlen, tavolléte esetén a megfeleld mikddés azért lehetséges, mert ezt megel6zden
megfelelden alakitotta ki beosztottakban a hozzaallasuk és elkotelezOdésiik miértjei. A vezetd
személye definidlja 6nmagat de személyének hatidsa a beosztottakra is kiterjed. Szimpatia,
antipatia, elfogadas megértés, elutasitas, elégedettség, stressz, stb. A vezetd, hogy megértse a
hatasat a beosztottakra, eldszor magat kell megértenie. A legnehezebb dolog az dnismeret. A
vildg manapsag sajnos a kiilso, targyi eredményeket dijazza, a belsé fejlodés sokszor rejtve

marad és csak késdbb, lassan jut a felszinre és kezdi éreztetni a hatasat. (Juhasz 2012)



1.2 Célkitizések
A kutatds célja, hogy a Budapesti Kozlekedési Zrt. Metré Uzemigazgatosig

szakszolgalatainak vezetdi és beosztottai altal adott véalaszok alapjan aldtdmassza vagy
megcafolja a kdvetkezd téziseket:
* A vezeték kompetencidi mennyire mutatkoznak meg a beosztottak magatartdsaban,
motivaltsagaban.
* A vizsgalt alanyok ¢életkora korrelal a tovabbképzésekben valo részvételiik
hajlanddsagaval.
* A vizsgalt alanyok iskol4zottsaga korreldl a tovabbképzésben vald részvételiik
hajlandosagaval.
* A vezeték motivaloképessége nagyban befolyasolja a beosztottak teljesitményét.
* A vezetdk konfliktuskezelési képessége nagyban befolyasolja a beosztottak
motivaltsagat.
* A vezetdk elismerési képessége nagyban befolydsolja a beosztottak teljesitményét.
* A vezetok megfeleld eszkdzokkel motivaljak a beosztottaikat.

A vezetdi kompetencidk koziil a kovetkezO haromra fokuszal a kérddéiv: a motivacio,

a delegacid és a konfliktuskezelés.

1.3 A dolgozat felépitése

A diplomadolgozat elsd fejezetében a bevezetés és célkitiizések keriilnek bemutatasra.

Ezt kovetden, a masodik fejezetben, bemutatasra keriil a vallalat, amelynél a vizsgalat és
adatgytijtés tortént.

A dolgozat harmadik fejezetében a témahoz kapcsolodo szakirodalom keriil bemutatasra,
amelyen keresztiil kitérek a vezetdi kompetencidkra. A harmadik fejezethez kapcsolodik még
a vezet6i kompetenciamodellek ismertetése.

A dolgozat negyedik fejezetében bemutatom az altalam kivalasztott vizsgalati mddszert,
amely alapjan az adatgyijtés, a feldolgozas és ezt kovetden az értékelés késziilt.

A kutatds soran feltart Osszefliggések az oOtodik fejezetben keriilnek értékelésre és
elemzésre részletesen.

A hatodik fejezet bemutatja a kutatds eredményei alapjan levonhatd konzekvenciakat és a
kutatas jovore vonatkozo kiterjesztését.

A diplomadolgozat a hetedik fejezetében lezarasként 6sszefoglalom annak tartalmat.



2 ABKV ZRT. TORTENETE

A Budapesti Kozlekedési Vallalat, mint Budapest Févaros tomegkozlekedésének a gazdaja
1968. januar 1-én alakult meg, Budapest FOvaros Tanacsanak dontése altal.

Az akkor 1j, integralt kozlekedési tarsasdg a Fdvarosi Villamosvasut, a Fdvarosi
Autobusziizem, a Budapesti Helyiérdekii Vasat, ¢és a Févarosi Kishajozasi Vallalat
Osszevonasaval jott létre. A ma zartkdrlien miikodo, részvénytarsasagi formaban tizemeld
Budapesti Kozlekedési Zrt. kialakuldsa azonban az 1968-as datumtol joval messzebbre nyulik

vissza. (bkv.hu)

A budapesti kozosségi kozlekedés kezdetei
Pest és Buda a Duna két partjan teriil el, kozottiik kezdetben csonakkal lehetett kdzlekedni,

majd az 1820-as évektdl Bernhard Antal gbézosével (Carolina) mar menetrendszeri
hajoforgalmat bonyolitott a Dunan, bar a csénakos kozlekedés lehetdsége a XIX. szazadig
megmaradt. (bkv.hu)

A vilagon eldszor, 1662-ben Parizs utcdin jelent meg az omnibusz, mint kozlekedési
eszkOz. A parizsi példat késobb egyre tobb eurdpai nagyvaros kovette. Pesti feltinése
Kratochwill Janos nevéhez kapcsolodik, aki 1832. julius 1-jén a parizsi mintara elinditotta
elsd6 omnibuszjaratat. Ezen ,tarsaskocsik” tlizemelésének elinditdsa a budapesti kozdsségi
kozlekedés kezdetének tekinthetd. A ldvasut megjelenése (1866) komoly konkurencianak
szamitott, mert akkoriban gyors, €s rendszeres kozlekedésével mar tomegszallitasi igényeket
is képes volt kiszolgélni. A tavolabbi varosrészek kozti tdvolsdgokat is 4t tudta hidalni, igy a
varos fejlédésében fontos szerepet kapott. (bkv.hu)

Budén 1849-ben adtdk at a Lanchidat, majd 1857-re elkésziilt az Alagut is, melyek
megnyitasaval Buda megkozelitése is atalakult. A lovasutak beinduldsa utan a hidfonél
alakitottdk ki a zugligeti, és az oObudai lovasutak végallomésait, ezzel 0j kozlekedési
csomoépont jott létre. Pest, Buda, és Obuda egyesiilésével pedig 1873-ban megsziiletett
Budapest, ¢és rohamos fejlédésnek indult: a lakossag szama haromszorosara nétt, épitkezések
indultak meg. A megndvekedett igényeket az omnibusz és 16vasut mar nem tudta ellatni, sot
meg kellett oldani a kornyezd telepiilésekkel torténd kapcsolatot is. gy 1887-ben géziizemii
helyiérdekli vastit kezdte meg miikodését Kozvagohidtdl Soroksarig, melyet a kovetkezd

években Gjabb vonalak tizembe helyezése kovetett. (bkv.hu)



A kozlekedés fejlodése
Az 1800-as évek masodik felétdl a kozlekedési lehetéségek eszkoztara tovabb boviilt.

Kontinenslinkdn mésodikként 1870. marcius 2-an indult meg az akkor még gdzhajtasu
Budavari Siklo mikddése, és négy évre ra, 1874. junius 24-én pedig a Svéabhegyi
Fogaskerekli Vasut is ilizemelni kezdett. Balazs Mor elképzelése alapjan, a Siemens cég
kozremiikodésével igazi kiilonlegességként indult el az eurdpai kontinens elsé villamos
tizemmel miikodo foldalatti vasttja, 1986. majus 2-an. (bkv.hu)

Az 1900-as évek elsé évtizedeiben tovabbi kozlekedési eszkozok is teret hoditottak: 1915-
ben az elsd autdbuszt, majd 1933-ban pedig az elsd trolibuszt helyezték tizembe. Ezekkel a
jarmuvekkel az omnibuszok és lovasutak mar képtelenek voltak tartani a versenyt, és
lassanként megsziint mitkddéstik. 1933-ban meriilt fel egy kabelvasut a libegd épitésnek
gondolata is, de ennek megvaldsitasa 1970-re kdvetkezett csak be. (bkv.hu)

1918-ban mar tobb, mint 1000 villamos iizem jarmi szallitotta az utasokat Budapesten és
a peremkeriiletekben. Ez év novemberében kormanyrendelet dontott a vasutak koztulajdonba
vételérdl, valamint a vasuthalozatok és vagyonuk kezelését a Budapesti Egyesitett Varosi
Vasutak (BEVV) néven a fovaros feliigyelte ald helyezte. Az egyesités vivmanya lett a
dijszabas egységesitése. Az egységes budapesti kozlekedés 1étrehozédsa céljabol 1922-ben
alakitottadk meg a Budapest Székesfovaros Kozlekedési Részvénytarsasagot (BSZKRT), mely
magaba olvasztotta az Osszes kozlekedési dgazatot, és ezzel igen jelentds vallalattd valt.
Mikodése alatt bevezetésre keriilt az egységes szdmozasi rendszer, korszerUsitéseket, Uj
beszerezéseket eszkozoltek, tovabbd a karbantartdé bazisok, kocsiszinek fejlesztése is
megkezdddott. Sajnos azonban a gazdasagi valsag ¢és a masodik vilaghabort visszavetette a
fejlesztéseket, jelentds karok keletkeztek mind a jarmiivekben, mind pedig a karbantarto-
kiszolgéald tlizemekben is. A masodik vilaghaboru utdn az egységes céget (BSZKRT)
megsziintették, ) vallalatok jottek létre, melyek kialakuldsa megbontotta az egységes

kozlekedéspolitikat, €s beinditotta a vallalatok kozotti versenyt. (bkv.hu)



A Budapesti Kozlekedési Vallalat megalakulasa
A kozlekedésben bekovetkezett valtozasok kedvezotleniil hatottak a kozlekedésre, ezért

Budapest Fovaros Tandcs VB. hatdrozatot hozott a kozlekedési vallalatok koézos vallalatba
torténd egyesitésérol. Ennek a hatdrozatnak eredményeként jott 1étre 1968. januar 1-én a
Budapesti Kozlekedési Vallalat (BKV). (bkv.hu)

Az 10j cég feladata a budapesti, valamint a kornyezo6 telepiilések kozosségi kozlekedésének
szervezése €s intézése, a hatékonyabb lizemelés kialakitasa lett. 1966-ban mar megkezdddott
a viteldijrendszer reformja, minek kovetkeztében 1969-re a jaratok kalauz nélkiili tizemben
kozlekedhettek. Az 1970-es évektdl lendiiletes fejlédés kezdddott meg a kozlekedésben. Az
autobusz halézat ekkorra mar kialakult, csak 1) elagazdsokkal, gyorsjaratokkal,
expresszjaratokkal bovitették. Uj végallomasokat is alakitottak ki, mikor 1970-ben, majd
1972-ben forgalomba helyezték a 2-es metrot (M2), melynek tizemeltetése 1973-t6l tartozik a
BKV kezelése ala, mint Metré Uzemigazgatosag. Obuda, Buda és Pest centenariumanak
alkalmabdl tobb 1étesitményt felujitottak (pl. a Millenniumi Foldalatti Vasutat és a Svabhegyi
Fogaskerekii Vasutat). Ugyanigy feltjitottdk a Budavari Siklot is, melyet 1986-ban vehetek
ujra hasznalatba az utasok. A Libegd végiil 1970-ben késziilt el, és 1977-tdl tartozik a BKV
tizemelése ald (addig a XII. keriileti Tanacs tulajdonaban volt). A metrd é€pitése tovabb
folytatodott a 3-as vonallal (M3), 1976-1990 kozott, 6t ilitemben adtdk at. A metrd
miikddésének legnagyobb haszna a gyorsasaga mellett az, hogy a véaros nagy kozlekedési
csomoépontjai (MAV palyaudvarok, Volanbusz pélyaudvarok) a segitségével elérhetévé
valnak, a harom metrovonal pedig egy helyen, a Dedk Ferenc téri kozlekedési csomopontban
fut Ossze. Ezekben az évtizedekben a BKV a virdgkorat ¢élte, haldzatai, vonalai
miikddtetésével a napi kozlekedés 82 %-at lefedte. A rendszervaltas jelentds valtozast hozott a
BKYV életében. 1991-ben a cég vagyona a Févarosi Onkorméanyzat tulajdonaba keriilt, 1996-
tol BKV Részvénytarsasaggd alakitottdk at, 2006. februar 6-an pedig Budapesti Kozlekedési
Zartkortien Mkodé Részvénytarsasadg, azaz BKV Zrt. lett a Tarsasag neve. A BKV Zrt.
folyamatosan fejleszti jarmiiparkjat és vonalait. A Téarsasdg mai is azt tekinti alapfeladatanak,
amit megalakuldsakor kapott: Budapest kozosségi kozlekedésnek szervezését €s iranyitasat,
hogy a Fdvarosban és a Fovaros kornyékén €16 lakossag szdmdara minél szinvonalasabb és
kényelmesebb biztonsagosabb és mindségibb kozosségi kozlekedést nyujthasson. A cég
jelenleg integralt rendszerben 4 nagy kozlekedési agazatot lizemeltet: az autdbusz-, a
villamos-, a metr6- €és a trolibusz-lizemegységet. Ezeken kiviil miikddteti a fogaskerekil
vasutat, a siklot, a libegot és a hajozast, ezen agazatoknak nagy szerep jut az idegenforgalom

terén is. (bkv.hu)



3 ELMELETI RESZ

3.1 Definiciok, elméletek

3.1.1 A vezetés fogalmanak szakirodalmi attekintése
A régi 1d6k wuralkodoi szerint a vezetési képesség a ,kék vér” és ,,jO0 gének”
kovetkezménye, de ha régebbre tekintiink vissza kirdlyok, és csdszarok koraba, akkor azt
latjuk, hogy Ok egyenesen istentdl szadrmaztattdk magukat, vezetdi képességeiket. Ezzel
szemben, a modernebb demokratikusabb idokben a ratermettség és a megfeleld készségek
alapjan valasztottak vezetdt. Az ipari forradalom idején Aaltalanossd valt a termeld
szervezetekben, a munkafolyamatok irdnyitasa, ellendrzése. Itt jelent meg el6szor a vezetd €s
a beosztott mint fogalom €s a modern ,,vallalat”, amelyben a két meghatarozo a vezetd €s a
beosztott. A cégek, vallalatok legmagasabb szintli vezetdi eleinte kizarolag azok tulajdonosai
voltak. Vezetdk, kozépvezetdk altalaban a rokoni kapcsolatokbol alakult ki és nem feltétlentil
a tehetségen, ratermettségen alapultak. Ez az id0 eldrehaladtaval ugyan lassan, de azért
kezdett megvaltozni egyre jobban domindlt a tehetség €s a ratermettség. De azért a rokoni
vonal sem tlint el teljesen a mai napig is 1étez0 jelenség €s az is marad. (Bozoky, 2006)
Bozoky (2006) szerint a vezetdi beosztasoknak tobbféle megnevezése is lehet.
Felmertilhetnek benniink az alabbi kérdések:
* Van-e kiilonbség, vezetd €és menedzser kozott?
* Hogyan valaszthatjuk ki a jo vezet6t?

* Tanithato-e a vezetés, vagy vezetdnek egyszerlien sziiletni kell?

A vezetés tanithato, odafigyeléssel elsajatithatok a vezetdi készségek, de a veliink sziiletett
¢és benniink rejld adottsdgok is nagyon fontos paraméterek. Vannak viszont olyan emberek is,
akik nem rendelkeznek a vezetdi pozicid betoltéséhez sziikséges adottsagokkal tehat
alkalmatlanok ezekre a poziciokra. A vezetd €s a menedzser nem ugyanazt jelenti, két kiilon
személy amely mas feladatokat 1at el. Egyesek szerint, a megfeleld menedzsmenthez
elengedhetetlen a jO vezetd, mdsok szerint a megfeleld vezetés egy szeletének tartjak a
menedzsmentet. ,, A menedzser jellemzé teriiletei az adott projekt elokészitése, dontés és
tervezés. A vezetés elemei a csapatmunka, a kommunikacio, a feladatok kiosztasa és az
ellenorzés.” A kovetkezokben a menedzser €s a vezetd kifejezések rokonértelmiiként fognak
megjelenni. Egy 4altaldnosan elterjedt nézet alapjdn megkiilonboztethetd két {6 vezetdi

viselkedés. (Bozoky, 2006)



A tradiciondlis (utasité vagy direktiv) €s a human erdforrds szemléletli (egylittmikodo
vagy participativ). A kettd kozott hangsulyos kiilonbségek lehetnek, és sok atfedés,
egybemosodas is eléfordul. A tradicionalis vezetd kiadja a feladatokat, majd a beosztottjait
leellendrzi. A beosztottak véleményeit altaldban figyelmen kiviil hagyja. A direktiv vezetd
elsddlegesen a feladatot helyezi a célkeresztjébe, a munka elvégzésében is az lebeg csak a
szeme elott, a feladat el legyen végezve, elérje a céljat. Kategorizalja az elvégzendd
feladatokat aszerint, hogy melyik fontos és melyik nem. (Bozoky, 2006)

A munkakoroket is ezek mentén értékeli. Ez a fajta vezetd igyekszik a beosztottakat az
elképzeléseivel egyezd utasitasokkal ellatni. Az irdnyitas és a dontések feleldsségét, jogat
maganak tartja meg. Elgondolja feladatait majd 6 maga ki is osztja azokat. Nagy hangsulyt
fektet a beosztottjai ellendrzésére. Elvarja, hogy a beosztottjaik ,,fondknek™ szolitsak dket, és
e szerint is viselkedjenek. Erezteti, hogy & a fénok, a tobbiek a beosztottak. Manapsag
szerencsére nem ez a fajta vezetd az elfogadott, hanem a human er6forras szemléletli vezeto.
Az ilyen vezetének kulcskérdés az alkalmazottaik oktatdsa. Eltetik a kihivasok, az onalld
feladatok, sajat képességeiket is megallas nélkiil fejlesztik. Legfobb céljuk a maximalis
teljesitmény helyett az optimdlis munkavégzés. Igyekeznek hozzdigazodni a folyamatosan
valtoz6 piaci kornyezethez. A vezetd gondolkodasat a stratégia vezérli de a beosztottjait
aktivan belevonja az elképzeléseibe. Hosszii tavon gondolkozik, csapatjatékos, a team
munkaban hisz. Az ilyen szemléletii vezetdt a kétoldali kommunikéci6 jellemzi, meghallgatja
a beosztottjait €s a jo Otleteiket alkalmazza is. Hajlandoak a beosztottakra egyéb feladatokat is
kiosztani, és a munkajukat elismerni. Szocidlisan érzékenyek Az ilyen szemléletmoddal
rendelkezd vezetd, jO tanacsadoként is mukodik, évente értékelni szokta a beosztottjai
munkdjat. Az elért eredményeket megtargyaljak, elemzik. Az esetlegesen felmeriild
problémék igy id6ben felismerhetdek, és azonnal lereagilhatdak, orvosolhatéak. A pozitiv
elismerés a beosztottaknak jolesd, tovabb erdsiti benniikk az érzést, hogy a vezetdjiik
egyiittmiik6do vezetd. A vezetd célja, hogy a vallalat eredményes legyen, a beosztottak pedig
sikeresnek, és megbecsiiltnek érezhessék magukat. Ez a vezetd szervezeti jellegli hatalma
Jutalmazza, biinteti alkalmazottait. A masik fajta hatalmat a vezetd kiérdemli amely a
személyiségébol adodik, fakad. A hatalom gyakorldsa a bizalmon ¢és a beosztottak
megbecsiilésén alapszik, beosztottjaira partnerként tekint. Képes masok mozgdsitasara, a
beosztottakat motivalni, hogy kdvessék 6t. Meg kell emliteni még az tigynevezett szakértdi
hatalmat. Ezt a vezetd akkor birtokolja, ha olyan informaciok birtokaban van amelyek a

teriilet szakértdjévé teszik. (Bozoky, 2006)



Beosztottjait meggy6zi, hogy csak az ¢ irdnyitasdval lehet megfeleléen elvégezni a
feladatokat. A szakért6i befolyas gyakran valtozékony, mivel az informacié mindig frissiilhet,
ami azt eredményezheti, hogy az eleinte értékes informacié késdbb elveszti relevancidjat.
Ebben az esetben a szakértéi befolydssal rendelkezd vezetd hatdsa is gyengiilhet. Az
autokrata, demokrata ¢és liberalis vezetdi stilusok egykor szigortan elkiiloniiltek egymastol, de
ma inkabb Osszeolvadnak a dontéshozatal soran. A hatékony vezetéshez szamos tulajdonsag
¢s torekvés sziikséges. Azok hidnya jelentds hatékonysagcsokkenést okozhat, és
kérddjelezheti meg egy vezetd statuszat. Példaul fontos a hatékony kommunikacio, valamint
az, hogy a csapat minden tagja tisztaban legyen a feladatokkal ¢és a célkitlizésekkel. A
vezetonek értelmes célokat kell kitliznie, és egy olyan jovoképet kell felvazolnia, amelyet
masok is konnyen megértenek és elfogadnak. A folyamatos onképzés és az életen at tartd
tanulas fontos, ahogyan az is, hogy a vezetd j6 példat mutasson beosztottjainak. Ezek az elvek
mas teriileteken is sikeresek lehetnek, példaul a pedagogidban. A siker és az eredményesség
elérése érdekében a vezetoknek és a szervezeteknek egyarant meg kell felelniiik a
kihivasoknak, ¢és gondoskodniuk kell az egyének maximalizalt teljesitményérdl ¢és
elégedettségérdl. Az egyén egyedi képességeinek ¢és szaktudasanak kiakndzasa
elengedhetetlentil fontos a vallalati sikerhez. (Bozdky, 2006)

Bozoky szerint (2006) A sikeres vezetore a kovetkezo tulajdonsagok, képességek (a teljesség
igénye nélkiil):

* kovetkezetes és elkotelezett a céljai megvaldsitasaban, munka elosztasaban

* hatérozottsagot és bizalmat sugéroz

* kreativ, elOrelatod

* Osszefiiggésekben képes gondolkodni

» energikus, becsiiletes

* intelligens, diplomatikus

* lojalis a vallalathoz és munkatarsaihoz

* rugalmas, baratsdgos, ugyanakkor objektiv

* gyorsan, eredményesen dont

* igazsagos, humorérzékkel megaldott

* 6 fellépésii, magabiztos

* eredményességre torekvo

* stressz-tlird

» ¢érzékeny a kornyezet valtozésaira €s a feladataira, problémaira

* demokratikus stilust

» ¢lethosszig tanulas hive, fejlodoképes

* kreativ

* helyzetfelismerd
* csoportdinamikaban jartas



A vezetés tudomanyaban sokan megfogalmaztdk mar, hogy milyen tulajdonsagok jellemzik
a sikeres, eredményes vezet6t. Altaldban egyetértenek abban, hogy az eredményes vezetének
diplomaciai érzékkel, konfliktuskezeld képességgel, motivalo erdvel és csapatmunkara vald
hajlandosaggal kell rendelkeznie. Emellett kulcsfontossagiak a hatékony dontéshozatal, a
feladatok megfeleld elosztasa, a kockazatvallalas, a stratégiai gondolkodas és az 6nbizalom.
Sokszor eléfordul, hogy egy vezetd rosszul valasztja meg, hogy kinek milyen feladatokat biz
meg, ¢s nem megfelelden értékeli a beosztottak képességeit. Az emberek jelentds része
¢letének nagy részét a munkahelyén tolti, ezért a munkahelyi elégedettség kiemelten fontos
téma. Az elégedetlenség noveli a konfliktusok gyakorisagat, a munkabdl vald hianyzéasokat és
a munkahelyvaltasok aranyat. Az egyik alapvetd megkozelités szerint az emberek akkor
elégedettek, ha megkapjak azt, amit szeretnének, ¢s minél fontosabb szamukra valami, annal
elégedettebbek, ha azt megkapjak.(Bozoky, 2006)

A méltanyossag elmélete szerint az elégedettség érzését a helyzet méltdnyossaga valtja ki,
hiszen a munka egyfajta csereviszonyt jelent az egyén szdmara, ahol az altala befektetett
energia ¢és a munka eredménye kozotti viszony all fenn. (Kovécs-Tdzsér, 2017)

Herzberg motivacios elmélete (1974), ami foként Maslow sziikséglethierarchia elméletén
(1966) alapszik, két alapvetd tényezot kiilonit el:

* A motivatorok, amelyek a munkéval val6 elégedettségért felelosek, elsésorban a
munka tartalmi tényezdit, példaul az érdekes és kihivast jelentd feladatokat foglaljak
magukban.

* A higiénés tényezOk, amelyek a munkaval val6 elégedetlenségért feleldsek, a fizikai
kornyezetet, a munkatarsakat és a vezetdket tartalmazzak.

Amennyiben a munkahelyi kornyezet megfeleld, elégedettséget tapasztalhatunk. A
motivatorok jelenléte altalaban pozitiv hatassal van az elégedettségre, azonban az elégtelen
jelenlétik nem mindig vezet elégedetlenséghez. A dolgozok szamara a fonokkel valo
kommunikécio és egylittmiikddés gyakran okoz stresszt, és a vezetd viselkedése jelentds
hatassal van a munkahelyi magatartasukra. A kutatdsok kimutattdk, hogy a vezetdi stilus
jelentésen befolyasolja a munkahelyi elégedettség mértékét. A demokratikus vezet6i stilust
preferald vezetdk altaldban elégedettebb dolgozokkal rendelkeznek, mig az autokratikus

vezetdk altalaban kevésbé elégedettek a munkdjukkal.(Kovacs-Tdzsér, 2017)



Ezek a szempontok késobb kiegésziiltek a tervezett kockdzatvallalas képességével ¢€s a
fliggetlen 1étre vald erds vaggyal (Smith, Bell, & Watts, 2014). Robles és Zarrage-Rodrigez
(2015) kilenc kompetenciat talal kiemelkedden fontosnak a véllalkozok szdmara:

1. Akockézat észlelése
A kezdeményezOkészség
A felelésségvallalas
A dinamizmus
A problémamegoldas
Az informdcio keresése €s feldolgozasa
Az eredmény-koézpontusag

A valtozasvezetés

A e A

A munka mindsége

Az innovacid képessége nem szerepel az eldnyds kompetenciak kozott. Magyarorszagon is
késziiltek kutatasok a vallalkozok személyiségjegyeivel kapcsolatban, azonban ezek nem
voltak Osszekapcsolva a sikerrel. Nem probaltdk meghatarozni, hogy milyen vezetdi
stratégidk és személyiségjegyek vezethetnek sikerre. A hazai vallalkozoi vezetésrdl késziilt
kutatasok a KKV-k vezet6i kozott végeztek felmérést, és kiillonbséget tettek erds vallalkozok
¢s adminisztrativ (gyenge vallalkozok) vezetdk kozott. Emellett spekulativ, kockéazatkerild és
termékoffenziv magatartdsmintakat is azonositottak. Lukovszki Livia (2011) megallapitotta,
hogy a sikeres vallalkozdva valashoz kiils6 kornyezeti tényezok mellett sokrétii pszichologiai
tényezok is sziikségesek, és egy hatelemii modellt hozott 1étre.(Kassai, 2020)

Kassai szerint (2006)A hat elem a legfontosabb vallalkozéi tulajdonsagokat csoportositja
irodalomkutatdsok alapjan:

1. A kockézatvallalasi hajlandosag
Az innovacios képesség
A dontéshozatali képesség
A lehetdségfelismerés

A teamépitési képességek

AN

A kommunikacios képességek

A kreativitds ¢és a kockdzatvallalas kiemelt vallalkozoi személyiségjegyekként jelennek
meg az europai felsdoktatasi hallgatok vallalkozasinditasi hajlandosagat vizsgald kutatasban
is. (S. Gubik & Farkas, 2016). A kreativitas €s kockazatvallalas mellett az individualizmust,
rugalmassagot és az Oonmegvalositast is kiemelik a szerzOk, mint legfontosabb vallalkozo6i

tulajdonsagok.
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Egy masik kutatdas, ami a magyar vallalkozokat vizsgalta MBTI-tipusindikator
segitségével, megallapitotta, hogy altalaban extrovertaltak és a kognitiv oldaluk dominans az
érzével szemben. (Kassai, 2020),, Ez elsésorban abban nyilvanul meg, hogy readlisak, szeretik
a logikat és igyekeznek minden helyzetben racionalis dontést hozni, mely segit erds
kontrolligényiiket kielégiteni” (Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz, & Zoltayné Paprika Zita
2016).

Az 1980-as évektdl kezdddden a vezetdi kompetencidk egyre fontosabb szerepet jatszanak a
vezetéstudomany és szervezeti magatartds kutatasok teriiletén. A XX. szdzadi kutatdsok
jelentds része a kompetencidk definialdsarol €s felhasznalasi teriiletiik kijeldlésérdl szolt A
teriileten mérfoldkd volt Boyatzis 1983-as és Spencer és Spencer egy évtizeddel késobbi
eredménye, amely szerint ,,A kompetencidk egy személy alapvetd meghatarozo jellemzdi,
melyek okozati kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfelelé hatékony és/vagy kivalo
teljesitménnyel” (Boyatzis, 1983). Spencer €s Spencer (1993) ezt a definicidt azzal egésziti ki,
hogy a kompetencidk altalanosithatok eseteken és szituacidkon keresztiil, és egy észszerii
id6tavon beliil allandok maradnak. Le Deist és Winterton (2005) tanulmanya ad részletes
attekintést a kompetenciakutatas torténetérol.

Ezen tul a szerzéparos egy holisztikus kompetenciamodellt épitett fel, amely egy
tetraéderben abrazolja a négy {6 kompetenciacsoportot:

e funkcionalis,

* tarsadalmi,

* kognitiv

* ¢s a mindhdrom csoporthoz kapcsolodé metakompetencia.

Tanulmanyuk integralja a kiilonb6zd kompetenciakutatdsi iranyzatokat és a funkcionalis,
tarsadalmi és kognitiv kompetencidkat olyan eredménykompetencidknak tekinti, amelyek
egylittes megléte sziikségesek a jo teljesitmény eléréséhez. A metakompetencia jelenti azt a
képességet, hogy a masik harom kompetenciacsoportot egy személy elsajatithassa.
Osszefoglalva, a kompetencia fogalma négy alappillérre helyezheté: tudas, készség,
személyiségjegyek, amelyek egyiittesen eredményezik a munkavégzéssel kapcsolatos

eredményességet (Ganie & Saleem, 2018)

3.1.2 Az empatia

Carl Rogers mar 1948-ban azonositotta az empatiat, mint a pszichoterapia egyik
kulcsfontossagu elemét. Az empatia fogalma azdta széles korben ismertté valt, és nemcsak
terapids helyzetekben, hanem minden emberi kapcsolatban fontosnak tartjak. A munkahelyi

légkdrben azonban sz€lsdséges vélemények hallhatok az empatiaval kapcsolatban.

11



Mig néhanyan feleslegesnek vagy akéar karosnak tartjdk azt, mésok azt valljak, hogy
elengedhetetlen az eredményes munkavégzéshez. Az empatia képessége a személyiség olyan
aspektusa, ami lehetévé teszi szdmunkra, hogy belehelyezkedjiink masok helyzetébe és
érzelmi allapotdba. Ezaltal megértjiik azokat a motivaciokat és torekvéseket, amelyeket
szavakban vagy direkt modon nem lehet kifejezni. Az empéatia nem csupan az érzelmek
megosztasat jelenti, hanem azt is, hogy tudataban vagyunk annak, hogy ezek masok érzései és
gondolatai, nem pedig a miénk. A vallalati kornyezetben az empétia egyre fontosabba valik a
vezetOk szamdra. A sikeres vezetok azok, akik nemcsak konnyli, hanem nehéz id6kben is
képesek iranyitani és tamogatni a szervezetiiket. Ehhez azonban nemcsak a hagyoményos
vezetésfejlesztési modszerekre van sziikség, hanem az empatia és mas készségek fejlesztésére
is. Az empatia soft készségnek tekinthetd, amelyet altaldban nem hoznak Osszefiiggésbe a
teljesitménymutatokkal. Azonban azok a vezetdk, akik id6t forditanak beosztottjaik
igényeinek megértésére és tdmogatasra, bizalmat épitenek €s erdsitik a kapcsolataikat. Ennek
eredményeként javul az egyiittmiikddés és az eredményesség a munkahelyen. (Juhdsz 2012)

Ha ennyi eldnnyel jar az empatia alkalmazésa egy vallalaton beliil, akkor adodik a kérdés,
hogy miért nem allnak ennek készségnek gyakorldsdban magasabb szinten a vezetok? A
legnyilvanvaldbb ok, vagy kifogés, hogy barmi nemi érzelem kifejezése vagy felismerése a
munkahelyen tovabbra is a gyengeség egyik jelének tekintendo.

Az empatiatdl vald tavolsagtartasnak a fent emlitetten kiviil egyéb okai is lehetnek,
amelyek a kovetkezok:

* Az empatiat mutatni nehéz; idot és eréfeszitést igényel a tudatossag ¢és a megértés
kinyilvanitésa.

* Nem trivialis megérteni, egy alkalmazott gondolkoddsat, érzéseit, viselkedését egy
adott helyzetben.

* Empatiat gyakorolni, valaki szdmdra annyit tesz, hogy masokat helyez maga elé¢, ami
kihivast jelent a versengd munkahelyi kultarakban.

A vezetOknek fontos tudniuk "jol" hallgatni annak érdekében, hogy megértsék ¢€s
érzékeljek a beosztottak kozléseit. Az aktiv hallgatas képessége lehetdvé teszi szamukra, hogy
jelezzék masok felé, hogy figyelnek rajuk, és kifejezzék a kozléseikkel kapcsolatos
megértésiiket. Ha egy vezetd jo hallgatd, beosztottjai észlelik a tiszteletét, és novekszik a
beléjiik vetett bizalom. A vezetoknek ki kell dsszpontositaniuk arra, hogy meghalljak a
beosztottak kozlése mogott rejld valodi jelentéseket. Fontos figyelniiik nemesak a szdbeli,
hanem a nonverbalis jelekre is, mint példaul a hang tonusa, a beszéd tempdja, a mimika €s a

gesztusok. (Juhasz 2012)
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A véllalat tamogatja az empatia fokozott alkalmazasat a vezetdk részérdl, ha az i1dot
biztosit a vezetoknek az egyiittérzé gondolkodasra és az ehhez megfelelden kialakitott vezetoi
reakciok gyakorlasara, a szokdsos céges kommunikacié mellett.

Hat modszer, amellyel a vezetdk empatiat mutathatnak a beosztottakkal szemben:

» [do6t szan a beosztottak napi problémai meghallgatasara

» Figyel az alkalmazottai terheltségi szintjeire

o Oszinte érdeklédést mutat a beosztottak igényei, vagyai, Almai irant

* Hajlandosag mutatasa a beosztottak személyes problémdinak megoldasaval

kapcsolatban.
* Megmaradni mindenre nyitottnak, érdeklddonek.
* A mentalis higiénia megdrzése (helyes stressz, konfliktuskezelés).
A kommunikacids képességek
A kommunikécio egy szervezet ,éltetd ereje” (Klein — Klein, 2012) és ebben a vezetd
szerepe meghatarozo. Egy vezetd szamara a kommunikacids mozgastér meglehetdsen
korlatozott. Ennek ellenére a beosztottak igénye, hogy megértesse és elfogadtassa a
beosztottakkal a munkavégzés folyamatdban szerepeiket, motivalja a munkavallaloit,
0sztondzze Oket a pozitiv eredmények elérésére, legyen nyitott a parbeszédre, kezelje
megfelelden a konfliktusokat, targyalasok alkalmaval képviselje a vallalatot megfelelden.
(Jeneti, 2017)
A vezet6i kommunikécio egyes elemei:

* Motivalas

* Delegalas

» Téajékoztatas és bizalomépités

» Konfliktuskezelés

3.1.3 A motivalas

A jelenkori kutatasok arra a megallapitasra jutottak, hogy az emberek motivacidjaban
dontd szerepet jatszik, hogy az un. pszichologiai sziikségleteiket ki tudjak-e elégiteni, vagy
sem. Az régoéta ismert, hogy harom pszicholdgiai sziikséglet nélkiilozhetetlen egy ember
fejlddéséhez, és ma mar az is lathato, hogy ezeknek a sziikségleteknek a kielégitésére nagyon
JO vezetdi eszkdzok vannak. Hogy ez miért szamit ijdonsagnak, és esetleg miért nem hallani
ezekr6l? Kulturdlisan annyira megszokottd valt a klasszikus, ,ha..., akkor...” tipust
motivacios modszerek alkalmazasaba, hogy ezeket a pszicholdgiai alapu eszk6zok egyszeriien
a felejtés homalyaba vesznek. Most, hogy mar a pénzzel val6 motivalas kapcsan egyre tobben
érzik, hogy nemigen mukodik, fokuszba keriiltek mas vezetéi modszerek is a motivacio terén.

Ezek eddig is l1éteztek, csak talan nem kaptak kellden nagy figyelmet. (Somlai, 2017)
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Szoval mi is ez a harom pszicholdgiai sziikséglet:
1. Onallosag iranti vagy,
2. kompetenciafejlédés iranti vagy,

3. valahova tartozas igénye.

Az 6nallosag iranti vagy: Az 6nallosag igénye azt jelenti, hogy az egyén azt szeretné érezni,
hogy amit tesz, azt Onszantabol, szabad akaratdbdl teszi, €s van valasztasi lehetdsége. A
pszichologiai sziikségletek motivaciora gyakorolt hatasat pici gyerekeknél lehet jol
megfigyelni, hiszen nekik még nem olyan erdsek a szocidlis viselkedésmintaik Ide
kapcsolhat6 egy torténetet amit egy baratom mesélt: ,,A kislanyom nemrég mult masfél éves.
Minden reggel elkészitem neki a napindit6 turmixat. Ezt mindig tlirelmesen, a labamnal allva
¢és szigoruan feliigyelve a folyamatot varja végig. Az egyik nap atnyujtottam neki az elkésziilt
italt a cumisilivegben, de realizaltam, hogy a cumija a sz4jaban van. Mivel két kézzel fogta
meg a cumisiiveget, ezért nem tudta kivenni a cumit a szdjabol. Egy pillanatra mindketten
megalltunk, a motivacio pszichologidja, hogy akkor most mi lesz. Aztan meglehetsen
rutintalannak tiné moédon (6 a harmadik gyermekem), gondoltam, kiveszem a cumit a
sz4jabol. Na, 6 nem gondolta ezt jo Otletnek, tgyhogy egy kézbe vette a cumisiiveget, és
hatarozott tekintettel és még hatdrozottabb kiabalassal tudtomra adta, hogy ez rossz 6tlet volt.
Visszaadtam neki a cumit. Egy gyors mozdulattal betette a szajaba, majd szinte ugyanazzal a
lendiilettel ki is vette Ujra, és ellentmondast nem tiiréen atnyujtotta nekem. A pillantidsat nem

"’

tudom atadni de nagyjabol azt iizente: ,Majd én egyediil, j6?!” O akarta eldonteni, hogy
kiveszi a cumit a sz4jabol, vagy sem.” Az 6nallosag, a szabad akarat és a valasztasi lehetdség
iranti vagy gyonyori megnyilvanulasa. Ez az 6nallosagra valod igény nem kopik el felndtt
korra sem.
A dolgozok szamara az 6nallosag azt jelenti, hogy ugy érzik, van belesz6lasuk a dolgokba, €s
bizonyos mértékig donthetnek arrol, hogy mit és hogyan csindlnak. A munkatarsak onallosaga
nem feltétleniil annak a kdvetkezménye, hogy a vezetd gyengekezli vagy til engedékeny. A
kulcs a felhatalmazasban rejlik. Ha a vezetd felhatalmazza az embereket, hogy bizonyos
dontéseket onalldan is meghozhatnak, azzal nemcsak a motivaltsaguknak tesziink jot, hanem
ezaltal nagyobb mértékben kezdenek feleldsséget is vallalni. (Somlai, 2017)

Ide vago lehet példanak, a Matrix-trilogia utolsé részének végén, amikor Neo és Smith
ligynok a végsd harcot vivjak egymads ellen. Ez a jelenet a dontési szabadsag emblematikus
momentuma. Legyen barmilyen rossz a helyzet, barmilyen sanyartak a koriilmények, mindig

van lehetéség donteni. A jelenet f6 parbeszédébdl ime egy részlet: ,,On bizonyéra latja mar,

Mr. Anderson, bizonyéra tudja mar, hogy nem nyerhet, tehat értelmetlen a harc.
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Miért, Mr. Anderson, miért, miért ilyen makacs? Mert igy dontéttem.” A
kompetenciafejlodés iranti vagy. A kompetencia iranti igény azt takarja, hogy az egyén
szeretné eredményesnek, sikeresnek érezni magat az élet mindennapi kihivasaiban. A
kompetenciafejlédés az jelenti, képessé valni valami olyanra, ami kordbban nem ment, vagy
nehézséget okozott. Ez a haladas fazisanak szinte legkézzelfoghatobb érzése: Valami nem
megy, gyakorolni, megtanulni, és utdna mar megy. Ezt a sziikségletet is a kisgyermeken lehet
jol megfigyelni. A klasszikus példa erre, amikor a gyerek jarni tanul, és torvényszerii, hogy
elesik néhanyszor. Az elesés egyébként sziikséges feltétele a jards megtanuldsdnak, mert
ezekbdl tanulja meg a pici gyerek agya, hogy mit kezdjen az egyensulyszerve altal kiildott
informécioval.

Széval a gyerek esik-kel. Erdekes médon azonban még soha senki nem latott egyetlen
olyan gyereket sem, aki tigy dontott volna sajat elhatdrozasabol, hogy feladja a jarni tanulést:
,»Minek probalkozom ujra és ujra, mindig csak elesek, kell a fenének ez a jaras dolog.” A
motivacié pszicholdgidja ahogy novekednek a gyerekek, a szocializacié és az iskolak (nem
mindsitve az iskolarendszert) szép lassan elkoptatjdk a kompetenciafejlodés iranti belsd
motivaciot. Tisztelet a kivételnek, persze. Sok gyerek azért olvas, mert ,kell”, és azért tanul,
hogy (jo) osztalyzatot kapjon. Felndttként aztan azért csindl meg valamit, mert fizetést kap
érte, azért tanul meg esetleg valami Ujat, mert muszaj, vagy mert tobb pénz jar érte.
Vezetdként lehetdség van kialakitani olyan munkahelyi légkort, amely segiti a beosztottak
kompetenciafejlddését. A valahova tartozas irdnti vagy azt jelenti, hogy azt szeretné az egyén,
ha tor6dnének vele, ha 6 is tor6dhetne mdasokkal, hogy anélkiil tapasztalhassa meg az
Osszetartozas €rzését, hogy attol kellene tartania, hogy masoknak ezzel hatsé szandéka van,
tovabba hogy azt érezze, valami sokkal nagyobbnak a része.

Munkahelyi vonatkozéasban ezt sokkal inkdbb érzelmi biztonsagként lehet elképzelni, ami
azt jelenti, hogy az emberek meg mernek-e nyilvanulni szabadon, és el merik-e mondani a
véleményiiket, a gondolataikat, az Gtleteiket anélkiil, hogy attol kellene tartaniuk, hogy valaki
kineveti, kiginyolja vagy leszidja 6ket. Vezetdi képzéseken, mikor errdl sz6 esik, sokszor
ugyanaz az elso reakcid: ,,Nem gondolom, hogy nalunk ne mernék elmondani a véleményiiket
az emberek.” Mégis mikor egy mentor leiil a munkatarsakkal beszélgetni, olyan néz8pontokat
ismerhet meg, amelyekre a cégvezetd sosem gondolt volna. Ha egy munkatars azt érzi, nem
mondhatja el a véleményét szabadon, az nem azt jelenti, hogy megtiltottdk neki, hanem azt,
hogy valamilyen oknal fogva inkabb nem akarja elmondani. Sok vezetd szdmol be arro6l, hogy
példaul egy megbeszélés végén kifejezetten kivancsi lenne, mit gondolnak a kollégak, meg is
kérdezi toliik, de senki nem mond semmit, csak iilnek némén. Ennek az okéat leggyakrabban a

multban kell keresni.
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Eléfordulhat, hogy mar eleve ebbe a légkorbe érkezett a kolléga, és a tobbiek ovatosan
jelezték neki, hogy ne nylizsogjon, mert abbdl baj lesz. Emellett van példa arra is, hogy
amikor a kolléga kordbban véleményt nyilvanitott, és elmondta, hogy szerinte mashogy
kellene csinalni bizonyos dolgokat, azzal megbolygatta a kialakult statusquoét, lehurrogtak,
vagy a vezetd egyszerlien csak nem hallgatta meg a gondolatait, vagy nem fogadta meg a
tanacsokat. Emellett lehet az is, hogy a vezeto ,,egokérdést” csinalt abbol, hogy a kolléganak
oOtletei vannak, €és éppen 0 volt az, aki kisajatitotta ezeket az Otleteket, és learatta a babérokat.
Ilyen torténetek utdn konnyen elképzelhetd, hogy valaki inkabb ugy latja jobbnak, ha
legk6zelebb nem mond semmit. A ,,némasag” viszont félreérthetetlen tiikkre az alacsony
egyiittmiikddési szintnek és az alacsony €rzelmi biztonsagnak. Aki nem meri elmondani a
gondolatait és az otleteit, az megfosztja magat az donmegvalositas lehetdségétdl is.

Képletesen szolva, egyediil egy barlangban, masok visszajelzése nélkiill nehezen fogja
megvaldsitani dnmagat. A sikeres vezetd fO jellemzdje, hogy képes olyan 1égkdrt teremteni,
amelyben a kapcsolatok Oszinteségre €s a motivacio pszichologiaja nyiltsagra épiilnek, ahol a
munkatarsak érzik, hogy odafigyelnek rajuk, és torddnek veliikk. Nincsenek reprezentativ
statisztikdk, de cégek kulcsembereivel folytatott tobb tucat négyszemkdzti beszélgetések
alapjan allithato, hogy az emberek biztosan tobb mint 80%-a ugy ¢érzi, hogy nem kapja meg a
valodi odafigyelést, €és azt a bizonyos €rzelmi biztonsagot a vezetdjétdl. Ezen a téren nagyon
nagy tartalékok vannak a motivaciot illetéen. Vannak vezetdk, akik csak a teljesitményre és az
eredményességre fokuszalnak, mikdzben a beosztottaik érzéseire egyaltaldn nincsenek
tekintettel. Ez nemcsak a valahova tartozas érzését rombolja, hanem a munkatarsak
teljesitményét is. Nagyon fontos tanulsag €s egyben kovetendo elv, hogy a jo teljesitményhez
¢és az eredményességhez a munkatarsak boldogsagérzetén at vezet az ut.

Vezetoként az 6 kezében van a lehetdség, hogy olyan légkort teremtsen, amelyben a
beosztottak érzik az Osszetartozast, és nem kell tartaniuk masok hatsé szandékatol, kéretlen
kritikaitol, negativ megjegyzéseitél. A motivacid tehat a harom pszicholdgiai sziikséglet, az
onallosag, a kompetencia €s a valahova tartozas igényébdl fakad, és a haladas, a fejlddés
érzésében targyiasul. Magyarul, aki Ugy érzi, hogy halad, az motivalt lesz. A motivacids
problémak mindig valamilyen elakaddshoz kothetok. Ez pszichologiai szinten azt jelenti,
hogy az ember a harom sziikséglet legalabb egyikében elakadt. A rossz hir az, hogy ha az
egyik sziikséglet sériil, akkor az konnyen magéval ranthatja a masik kettdt is, ezzel egyfajta
motivaciovesztési lavinat inditva el. A kdvetkezd eset egy jo példa erre. Adott egy vezetd, aki
mar-mar kényszeresen iranyit mindent. Ez azt jelenti, hogy mindenrdl tudni akar, mindent 6
szeretne eldonteni, kifejezetten haragra gerjed, ha valamir6l nem tud, vagy esetleg nélkiile

hoznak (szerinte sokszor hibas) dontéseket. (Somlai, 2017)
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A cégben, szinte tapintani lehetett a rossz hangulatot gyakorlatilag éarad bel6lik a
panaszkodas, mikozben nagyon halalkodnak, hogy egy kis odafigyelést kapnak legalabb attol
aki letilt veliik beszélgetni. Mi is tortént itt valgjaban? A vezetd ezzel a kényszeres iranyitassal
folyamatosan ¢és rendszeresen aldasta a munkatarsai 6nallosagi igényét. Mivel ez az allapot
viszonylag hosszu ideje fennall, ezért a kollégak egy 1d6 utan kezdenek elbizonytalanodni a
sajat képességeiket illetden, hiszen a fokozott kontroll tudat alatt azt {izeni nekik, hogy azért
kell dket allanddan ellendrizni, mert egyediil nem lennének képesek normalisan megcsinalni a
feladatukat.

Ez aztan ahhoz vezet, hogy a kompetenciaigényiik nemhogy nem lesz kielégitve, hanem
kifejezett motivaciovesztést élnek meg ezen a téren. Es ezen a ponton kialakul egy 6rdogi kor.
A kollégak kompetenciavesztése valdban hibazast eredményez, ami miatt a vezetd azt érzi,
hogy még jobban kell dket kontrollalni, hiszen nem bizhat az embereiben, ami tovabbi
motivaciovesztéshez €és még rosszabb hangulathoz vezet. Emiatt mindenki egyre
stresszesebbé valik, ami tovabbi hibazasokat és hibaztatdsokat okoz, és igy tovabb. Persze
felmertil a kérdés, hogy mi volt elébb: a tyuk vagy a tojas, azaz a hibazas vagy a kontroll.
Ennek azért nincs jelentdsége, mert a vezetd feladata, hogy sziikség esetén tdmogassa, tanitsa
a kollégakat, hogy hogyan hozzanak j6 dontéseket. A vezetd valojaban ezt szerette volna, csak
rossz eszkoztarral. Jol lathato tehat, hogy akar csak egy pszicholdgiai sziikséglet elvesztése
motivacidvesztési lavinat indithat el, kiilonosen akkor, ha a vezetd nem veszi észre, €s rossz

eszkozt valaszt.

Osszefoglalva:

* Az emberek motivacidjanak megértéséhez tisztaban kell lenni a személyes fejlédési
dinamika torvényszertiségeivel.

* Az emberek akkor érzik a belsé motivaciot, amikor a haladas fazisaban vannak, azaz
ugy érzik, hogy fejlodnek, az életiik sz€pen alakul, és egyrdl a kettore jutnak.

* A haladas érzéséhez a munkahelyen a vezetd tdmogatdsdra van sziiksége az
embereknek.

* Héarom alapmotiviacid6 mozgatja az embereket: az Onalléosag iranti vagy, a
kompetenciafejlodés €s a valahova tartozas igénye.

* Az eclakadasokat valamelyik alapmotivacidé ,sériilése” okozza, ami konnyen

motivaciévesztési lavinat indithat el és fokozhatja a kiégettség érzését.
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A motivaciovesztés mindig valamilyen elakadassal kezdddik. Az illetd azt érzi, hogy a
befektetett munkéja, energidja nincs aranyban azzal, hogy mennyire ,.halad”. Azt érezheti
tehat, hogy egyre tobb energiat kell beletennie a napi tevékenységeibe. Arrdl mar sz6 esett,
hogy pszicholdgiai szinten ez az elakadas azt jelenti, hogy valamelyik alapmotivacio sériil,
azonban mi torténik akkor ha ez az egész egy cég miikodésére vetitve konkrét gyakorlati
vonatkozasban keriil vizsgéalatra? Milyen jelenségek okozhatnak motivaciovesztést a
munkatarsaknal? Altalanossagban elmondhato, hogy a motivaciora negativ hatast gyakorlo
jelenségek harom f0 tipusra oszthatok:

* 1. A vezetdvel kapcsolatos problémak;
* 2. Abelsé egylittmiikodéssel, kollégakkal kapcsolatos problémak;
* 3. A személyes (maganéleti, egészségligyi stb.) problémak.

A vezetdi visszajelzések hidnya a leggyakoribb motivacios elakadast okozo jelenség a
cégek ¢letében. A vezetdi visszajelzés legfontosabb iizenete: ,,Odafigyelek rad, és tdmogatlak.
Latom ¢és jelzem is neked, ha jol csinéltal valamit, és persze azt is, ha rosszul.” A legfontosabb
a visszajelzések kapcsan az, hogy valamilyen formaban targyiasitani kell az odafigyelést. Ha
ez elmarad, akkor a munkatarsak azt érzik, hogy teszik a dolgukat, de senki nem veszi észre
az erOfeszitéseiket. A vezetOi visszajelzés hidnya arra készteti a kollégédkat, hogy mashonnan
szerezzEek be a sziikséges odafigyelést. Pontosan igy miikodik ez is, mint a gyerekek kapcsan.
Ha a sziilok nem figyelnek oda a gyerekre, nem érdekli ket igazan, hogy a gyerek mit és
hogyan tesz, nem reagalnak, nem huzzék meg a sziikséges hatarokat, akkor a gyerek nagyon
hamar mashol fogja keresni a ra iranyuld figyelem forrasat. Az elmaradd visszajelzések azt
eredményezik, hogy sériil a kollégak egyik alapmotivacidja, a valahova tartozas iranti vagyuk.
Ilyenkor azt érezhetik, hogy ,,légiires térben” lebegnek, nincs, aki figyelne rajuk.

Ebben az Aallapotukban jellemzden kétféle viselkedéssel szoktak reagalni. Sokaknak
csokken a biztonsagérzete, ¢s sokkal fogékonyabbak lesznek a tobbiek véleményére,
pletykaira ¢és a  kilonféle  stresszhelyzetek  negativ  hatasaira.  Konnyebben
elbizonytalanodhatnak, az Onbecsiilésiik és az onbizalmuk csdkkenhet, ami az 6nallésaguk
csOkkenéséhez vezet, és igy szép lassan kialakul az a bizonyos motivaciovesztési lavina. A
masik tipikus viselkedési reakcid a figyelemhidnyra az, amikor az illetd az el6zéekkel éppen
ellentétesen a determinaltsdga, az onbizalma €s az egdja megnovelésével reagal: ,,Engem nem
kell patyolgatni, majd én megmutatom, hogy kemény vagyok.” (Somlai, 2017)

Ilyenkor pont az lesz a probléma, hogy a vezetd elvesziti a kontrollt az illetd motivacioja, sot

akar a feladatvégzése felett is.
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Egy sz0, mint szdz, vezetOként ki kell alakitani a rendszeres, kovetkezetes visszajelzések
szokasat!

Milyen motivacids eszkozok léteznek?

* Jo fizetés
Mindennél fontosabb a fizetés, hiszen senkinek nem az a célja, hogy ingyen

dolgozzon.

* Biztos allas
A biztos allast tigy lehetne definidlni, hogy maga a cég stabil. Nem omlik dssze
évente, nincs csddben, és maga a pozicio folyamatos és megbizhat6. Tudja dolgozo,
hogy nem kell 4j munkahelyet keresnie, és nem aggddik emiatt minden nap.

* Megbecsiilés, elismerés
A dolgozdk ezt mindennél fontosabbnak tartjadk. Ha folyamatosan és ténylegesen el
vannak ismerve, akkor az valodi motivacioval fogja ellatni 6ket. Elvégez a dolgozo
egy feladatot, amit amugy is el kellene végeznie, a vezetd megdicséri.

3.1.4 A delegalas

A vallalati kulturdban a delegalds a vezetdi feladatok atruhazasat jelenti egy kollégara. A
delegalasnak kiilonb6z6 szintjei vannak. Lényeges, hogy a feladatok kiadasa nem egyenld a
delegalassal. Delegalas az amikor egy vezetd a sajat feladatait ruhazza at valakire, olyan
feladatokat, amelyek az ¢ hataskorébe tartoznak, amelyek elvégzéséért 6 a felelds. Kiilonbség
van a feladatok kiosztdsa és a delegéléas kozott. A feladatok kiaddsa annyit tesz, hogy a vezetd
megmondja, melyik munkatars mit csinaljon. A mésok megbizdsa egy készség, amely
megtanulhat6. Hibak azonban itt is elkovethetdk. Sokan aggddnak amiatt, hogy kideriil, lehet,
hogy valaki jobban végzi el az adott feladatot, mint k. Ha ez bekdvetkezne az 6romteli mert
ez azt jelenti, hogy kivalo kollégai vannak, akikre szamithat. A delegalastol valo tartozkodas
oka lehet tovabba az att6l vald félelem, hogy az beosztottak majd neheztelni fognak a rajuk
bizott feladat miatt. A megfelelden megosztott munka azonban ndveli a beosztottak
elégedettségét, €s eldsegiti a vezetd €és a beosztottak kozti megfeleld0 munkakapcsolat
kialakulasat. A delegalasnak tobb eldnye is van. A rutinfeladatok mésokra testalasa tobbletidot
ad az Osszetettebb problémak megoldasara. Elény még, hogy akit megbiznak a feladattal, azt
egyuttal ezzel motivaljak is. A megbizés alapja lehet a tapasztalatszerzés vagy a lehetdségek
kiszélesitésének biztositasa a beosztottaknak. Akikre nincs megfeleld feleldsség rabizva, azok
egy 1d6 utan alul motivaltta valnak és ugy érzik, nem elég kompetensek. A megfeleld mértéki
delegalassal id6t lehet nyerni. A talzasba vitt delegacié kdnnyen bumeranghatéast valt ki. Ha

tul sok a teher a beosztottakra, elfogyhat a munkakedviik, energidjuk. (Jenei, 2017)
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A j0 Dbeosztottakbol igy lesz frusztralt és nehezteld alkalmazottak, csokkend
teljesitménnyel. A delegalasnak vannak zsakutcai is. Ha nem megfelelden torténik a feladat
delegalasa. Ha olyan feladatokat biz a vezetd a beosztottakra, amelyek meghaladjdk a
képességeit, vagy amelyeket egyértelmiien az ¢ feladata. Tovabbi problémakat okozhat, a
megfeleld idOben torténik a feladat kiaddsa, vagy nincs biztositva a delegalt szamara a

dontéshozatalhoz sziikséges informacio (ha sziikség lenne ra). (Jenei, 2017)

A delegalas fontossaga és elonyei
A hagyomanyos, hierarchikus vallalati kultardban a feladatok delegalasa altalaban egy

alarendelt munkatdrs szamara torténik. Agilis szervezeteknél mar megjelenik a felfelé
delegalas is. Ennek lényege, hogy az operativ munkat végzd, “frontvonalban” dolgozé
munkatarsak a feladatok egy részét atadjak a feletteseiknek, vagyis felsébb szintre delegaljak.
Ezek olyan feladatok, amelyek megolddsdhoz az adott szinten nem all rendelkezésre
elégséges informacid vagy kompetencia. A felsd vezetésre azonban igy csak azok a feladatok
maradnak, amelyeket alsobb szinten nem tudtak megoldani. gy a delegélas lehetévé teszi a
beosztottnak, hogy dontéseket hozzon, ezaltal a dontési jogokat a szervezeti hierarchiaban egy
szinttel lejjebb helyezi. Az agilis szervezeteknél ugyanakkor a delegalas helyébe egyre inkébb
az Onkéntes feladatvallalas 1€p. Ez logikusan kovetkezik abbol, hogy az agilis szervezeteknél
a hierarchikus miikodés helyett a halozatos struktirdk dominalnak. Egyre tobb szenior
menedzsernél tapasztalhatd, hogy kiizdenek azzal milyen feladatokat, kiknek és hogyan
delegéaljanak. A manapsag minden szervezet ¢letében megjelend home office munkavégzés
biztositasa ¢és feltételei 1s megkivanjak a hatékony feladatleosztast. Sok vezetd egyik
legnagyobb problémaja, hogy fél szabad kezet adni, nem bizik kollégai képességeiben.
Tévesen gondoljak sokan, hogy , mire dtadom, elvégzem én is”. EbbOl adoddan az ilyen
vezetOk mindig usznak a munkajukban, és kozben lemaradnak: Iényegesebb teriiletekrdl
vonjak el sajat figyelmiiket. Idovel pedig egyediil, csapat nélkiil maradnak. (Jenei, 2017)
A delegalas célja
A delegalas alkalmazasa hosszu tavon is j6 megoldas, hiszen ez 1d6 alatt kis odafigyeléssel
egy uj vezetd képzése is elérhetd. Nem lesz probléma az utdédnevelés vagy a generaciovaltas.
(Jenei, 2017)
A delegalés céljai kozé sorolhatd még:

* a bizalom kiépitése, elmélyitése,

* amunkatarsak szabad kapacitasainak kihasznalésa,

» szakmai fejlodésiik elomozditasa,

* a munkatarsak motivalasa,

» a munkatarsak onallosdganak fejlesztése,
* avallalati szintli produktivitas ndvelése.
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A delegalas elonyei
A vezetok sokszor nehezen adjak ki keziikbdl az iranyitdst és nem bizzak ra

munkatarsaikra sajat feladataik egy részét. Ebbdl adodik, hogy gy érzi vezetéként allandoan
dolgozik mégsem dodlhet elégedetten hatra, hogy ,kész vagyok”. Akkor tud egy vezetd a
valddi célokra koncentralni, ha nem a vallalkozasban, hanem a vallalkozason dolgozik. Egy
teljesitményben ¢és elorehaladasban kiemelkedd csapat a jol delegaldo vezeton is mulik. A
vezetd delegdldsi képességeinek hatalmas szervezetformald ereje tud lenni. Nyer vele a
vezetd, a vallalat és a munkavallald is, aminek egyiittes hatasa megsokszorozodik. (Jenei,

2017)

* Szervezeti nyereség: konnyebb helyettesithetdség, utodnevelés.
* Munkavallaloi nyereség: a fejlodés lehetdsége, sajat képességek bovitése.
* Vezetdi nyereség: id6 szabadul fel, térnyerés a cég fejlesztéséhez.
Egy 2015-6s tanulmany, amely 100 vezérigazgatd képességét vizsgalta, megallapitotta,
hogy azok a vallalatok, ahol a vezetok hatékonyan osztjak le a feladataikat, jo1 delegéalnak, ott

gyorsabb a novekedés is. Azok a vallalatok, ahol a vezetdk a hatalmat is delegéljak:

* gyorsabban ndnek,
 ¢&s tobb munkahelyet hoznak 1étre,
* tobb bevételt generdlnak.

Jol delegalni nem lehetetlen! Megtanulhaté technika révén fejlesztheté a delegalas
képessége. Az elsd 1épés a felismerés: azonositani, hogy mely feladatok delegédlhatéoak. A
feladat meghatdrozasa utan el kell donteni, hogy ki legyen a delegalt személy. Fontos
megvizsgalni és megvalaszolni azt a kérdést, hogy: ki a legmegfelelobb, legalkalmasabb
munkatars az adott feladatra.

A sikeres fonok magyarazatot tud adni, hogy miért pont az a csapattag lett a kivalasztott
delegalt.

A megvalaszolandé kérdések:

* Ki az, aki kész egy 0 kihivéasra?
* Kinek sziikséges fejlesztenie képességeit?

* Esetleg kinek van kapacitasa?
» Ki tekintene a megbizasra elismerésként?
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A delegalas lépései
* Egyértelmii kommunikaci6: megbizonyosodni rola, hogy a delegalt részére

mindennemii forras €s informécio a rendelkezésére all. Tovabba a munkavégzéshez
minden sziikséges eszkdze megvan.

* A kivélasztott személy szadmdra meghatarozni az elvarasokat: Pontositani kell a
megbizott személy feleldsségi korét €s feladatat. Biztosan tudja, hogy meddig terjed
az Onallosdga, mikorra és milyen feladattal kell meglennie. Tovabba, milyen
kritériumok mentén lesz sikeres a feladat teljesitése.

* A delegalonak teljes mértékig meg kell bizonyosodnia réla, hogy a delegalt mindent
megértett, pontosan ugy, ahogyan 6 is gondolta.

* Szabad kezet adni a delegélas soran! Hiszen igy tud fejlédni a munkatars és a csapat.

* Mikromenedzselés helyett, be kell iktatni ellendrzési pontokat a folyamatba! Ezéltal
elkeriilhetd a hidnyos irdnymutatds ¢és a tilszabalyozas is. Megallapodni, hogy a
delegalt a megbesz¢lt modon végzi a feladatot, és rendszeresen visszajelzést ad, hol
tart éppen. Példaul minden mésodik héten szerdan.

* Motival6 kornyezet: egy jo vezetd érzi és tudja, hogy mikor sziikséges beavatkozni,
visszalépni, elvarasokat feléllitani, értékelni a teljesitmény, 0sztondzni egy Uj terv
vagy kreativ otlet megvaldsitasat.

* A hibakbol tanulni kell! Vezetdként pedig tudni kell vallalni az esetleges kockéazatot
¢s hibakat.

A pontos utasitasok melletti delegalast elsdsorban olyan munkavallalok esetén célszerti
alkalmazni, akik még nem rendelkeznek kell6 gyakorlattal a vallalkozasnal. Nincs sziikségiik
onallé dontésre, kreativitasra, csak el kell végezni pontrdl pontra az instrukciokat. A feladat
kiosztasa soran 1épésrdl 1épésre pontosan meg kell hatarozni a szdmukra, hogyan hajtsak
végre. Ez a mddszer nem csak a kezddknél johet szoba, eléfordulhat olyan feladatok
delegalasa esetén is, amelyeknél nincs mod az eltérésre, csak akkor lesz j6 a végeredmény, ha
minden pontot betartanak. A feladat delegaldsa soran ilyenkor arra kérik a delegéltat, hogy az
adott feladatkoron beliil vazoljon fel lehetséges megoldasokat. Csindlja meg, ahogy jonak
latja, sziikség esetén tobbféle javaslattal, amely alapjan meghozhatja a dontést. A végsé dontés
azonban a vezetd kezében marad, azt nem adja at. Itt mar nagyobb mozgasteret enged a
feladat végrehajtasdban, nagyobb szerepet kap a beosztott problémamegoldd képessége,
kreativitasa. Itt mar nagyon erds bizalom sziikséges ahhoz, hogy ilyen mddon kiadja a vezetd
a feladatot, bizni kell a beosztott dontési képességében, szakmai tudasaban. Tudni kell, hogy a
delegalt ismeri a vallalkozas lehetdségeit, céljait, és lojalis a vallalathoz. A feladat

végrehajtasaban teljesen szabad kezet ad ilyenkor a delegaltnak. (Jenei, 2017)
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Lényegében Uigy végzi el a feladatot, ahogy szeretné. Nem ellendrzik a feladat végrehajtasa
soran, ¢s a dontést is teljesen az ové. A feladat elvégzése utan torténik az egyeztetés, az
elvégzett feladat atbeszélése, de ilyen esetben az elvégzett munka mar nem biralhato feliil.
Amennyiben maximalis a bizalom, a vezetd teljesen biztos abban, hogy a delegaltra bizott
feladat szakmailag tokéletesen keriil végrehajtasra, teljes szabad kezet is kap. A feladat
atadasa utan semmilyen egyeztetés, ellendrzés nem torténik, a beosztott teljesen onalléan hoz
meg minden dontést, és oldja meg a feladatot. Miutan végzett vele, atbeszélésre, egyeztetésre
sincs sziikség. Sajnos ebben a rohano vilagban a bizalom nagyon nagy luxus, amit nem biztos,
hogy megengedhet maganak a, vezetd. Valakiben viszont muszaj biznia, hiszen kdnnyedén
0sszeomolhat a feladatai sulya alatt. A fent emlitett pontok be nem tartasa konnyen hibakhoz
vezethet. A rosszul kezelt feladatleosztassal pedig épp a kivant hatas ellenkezdjét lehet elérni.
Néhany vezetd elbizza magat! Amikor eldszor keriil olyan helyzetbe, hogy bizonyos feladat
elvegzésére ki kell jelolnie egy munkatarsat, akkor dobben ra, hogy a hatékony delegalas nem
is olyan egyszerii. A jo vezetd eszkoztarabol ezért nem hidnyozhat a delegalas, ami valdjaban
a tanitds. Fontos szem el6tt tartani. Egy jo vezetd arra torekszik, hogy folyamatosan
utanpotlast nevel ki. A folyamat révén fejleszti a munkatars készségeit, noveli onbizalmat,
fokozza elégedettségét a munkahelyen, illetve lojalitasat a vallalat irant. Sok esetben ez ugy
torténik, hogy a vezetd kiall a csapat elé, kozli, hogy ezentul ez az 6nok feleldssége,
dontsenek batran. A csapat viszont nem kezd el batran donteni, ahelyett hogy motivaltak
lennének és biiszkén élnének ujdonsiilt hatalmukkal, bizonytalanna valnak és probaljak
visszatolni a dontést a vezetdségre. Az altalanosan leggyakrabban latott tévedés ezen a
teriileten az, hogy sok vezetd binaris dolognak tekinti a delegélast. “Vagy én dontok, vagy a

csapat”, és nincs atmenet, tobb szint a kettd kozott. (Jenei, 2017)

3.1.5 A konfliktuskezelés

A konfliktus olyan helyzet, amelyben két vagy tobb fél kozott ellentétes érdekek,
vélemények vagy célkitlizések allnak fenn. A konfliktus lehet nyilt vagy rejtett, és a konfliktus
alapja lehet valds vagy észlelt ellentmondas. A konfliktusok formai kiilonbozéek lehetnek:
ezek lehetnek verbalisak, fizikaiak, érzelmiek vagy akar értékrendi alapuak is, egyes emberek
értékitéletei eltérnek egymadstol. A konfliktus Osszeiitkdzés, amely leggyakrabban a felek
kozotti érdek- vagy nézetkiilonbség, illetve a nem megfeleld viselkedés vagy kommunikaciod
kovetkezménye. Mindez azt jelenti, hogy a konfliktusok természetiiknél fogva komplexek, és

rendszerint nem egyszeriien fekete-fehér helyzetek. (Pallai, 2012)
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A konfliktusok hatékony ¢€s konstruktiv megoldédsara iranyuld készségek, technikak és
eszk6zok alkalmazéasa. A konfliktuskezelés nem feltétleniil jelenti, a konfliktusok teljes
megsziintetését vagy elkeriilését sokkal inkabb arrol szol, hogy miként lehet a konfliktusokat
ugy kezelni, hogy azok ne vezessenek destruktiv eredményekhez, és lehetéség szerint
eldsegitsek az érintett felek kozotti pozitiv valtozasokat vagy megéllapodasokat. A kialakulo
megoldas gyakran attol fiigg, hogy milyen mértékben azonosul a céget képvisel6 munkatars
magaval a céggel, milyen dontési jogositvanyai vannak, és mennyire veszi magara, mennyire
valik személyesen ¢érintetté a konfliktusban. A konfliktuselemzés folyamén egy adott
viszonyrendszerben miikddd konfliktusok forrasait és gerjesztd tényezdit azonositasra
keriilnek, és kialakul egy kép arrol, hogy a konfliktus az eszkalacio milyen fazisdban van, €s
milyen lehetdségek kinadlkoznak a kezelésére. Azért fontos a kiilonbozé konfliktusfajtakat
elkiiloniteni, és természetiiket megérteni, mert mindegyik fajta esetében masféle
konfliktuskezelési technika kecsegtet az eredményesség reményével. (Pallai, 2012)

A konfliktusok alapvetd szintjei:
* Személykozi konfliktusok:

A konfliktusban all6 felek érdekei, céljai altaldban elkiiloniiltek, jol koriilhatarolhatok, ki-
ki 6nalléan kiizd. Altalaban korlatozott eréforrasok megszerzéséért (pl. gydzelem, jutalom

elnyeréséért vagy veszteség, bilintetés elkeriiléséért) folyik, igen gyakran érzelmekkel terhelt.

* Csoportok kozotti konfliktusok:

Homogén vagy heterogén csoportok kozti nyilt vagy burkolt, gyakran véltozo6 intenzitast
kiizdelem, melyek tobbnyire személykozi, cél és eréforras konfliktusokra vezethetok vissza

(pl. szurkoldi vagy etnikai csoportok kozti konfliktusok).
* Belsd, személyes konfliktusok:

A harc nem személyek kozt, hanem egyetlen személyen beliil zajlik. Sokszor eléfordul,

hogy egymast kizard célok koziil kell valasztani, s néha milyen nehéz is a dontés (pl. két rossz
koziil kivalasztani a kevésbé rosszat vagy két jo koziil a vonzobbat).
Targyi konfliktusok azok a konfliktusok, melyek kivaltd oka valamilyen jol koriilhatarolhatd
dolog, leggyakrabban konkrét cél elérése egy adott termék azonnali cseréjét szeretné az
tigyfél. Esetleg valamilyen plusz eréforrds szlikossége, kedvezménnyel meghirdetett aruk
utani rendkiviili nagy kereslet. Kommunikéacios hiba lehet pl. hibas adatokat tartalmazo
szamlat kiildott ki a munkat elvégzo cég, az ligyfél félreértette a tajékoztatast.

Viszonykonfliktusok azok a személykdzi, illetve csoportok kozti konfliktusok, melyek
érintettjei tobbnyire, hosszabb ideje kapcsolatban, haragos viszonyban allnak. s ez a kapcsolat

korabbi rossz elditéletekkel, tapasztalatokkal terhelt. (Pallai, 2012)
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A felek viszonyat erdteljes érdekiitkozések, €rzelmek, kényszerek terhelhetik, melyek
kovetkeztében fokozottan érzékenyek egymassal szemben (példa, hogy a maganéletben is az
tud a legjobban megbantani, akit a legjobban szeretett, illetve egy elmérgesedett viszonyban,
pl. haragos szomszédok kozt, mar egy egyébként artatlan aprosag, pl. egy keritésen atesett
gylmolcs is oriasi veszekedést valthat ki). (Pallai, 2012)

Az tgytélkapcsolatokban tipikusan ebbe a korbe tartozhatnak a cégnek a legrégebbi
tigyfeleivel, illetve a monopolhelyzetben 1év6 szolgéltatoknak a panaszos Tligyfeleivel
kialakult konfliktusai. A viszonykonfliktusok jelentds része felfoghatd az érintettek kozti,
egymast kovetd targyi konfliktusok sorozataként is.

Leggyakoribb kivaltoé okok:
* igazsagtalan banasmadd vélelme
* kolcsonds fliggdség a felek kozt
» kritika megfogalmazasa
» szerepkorok és feleldsségi korok eltérése
* cllentétes személyiség
* Dbizalmatlansag
* alafolérendeltségi viszonybol - fakado konfliktusok
» eltérd érdekek és kotddések

» fokozott érzékenység (pl. tobbedszer ismétlddoé konfliktus esetén)

3.1.6 Konfliktuskezelési technikak

A konfliktushelyzetek nem egyforman hatnak az emberekre. Van, akiben diihot,
kellemetlen fesziiltséget keltenek, haragot ébresztenek, tehetetlenségre karhoztatnak, masokat
inkdbb megbénitanak, és olyan is van, akit levertté, szomorivd tesznek, haszontalansag,
eredménytelenség érzetét keltve. Mindenki masképpen probélja a konfliktusok altal keltett
negativ érzéseket feloldani, megsziintetni, és magat a helyzetet, a konfliktust is megoldani.
Néha konfrontalédnak, nyilt sisakkal harcolnak, maskor fejet hajtanak, vagy megsértédve
odabb allnak. Van, akit a megegyezés, mast csak céljdnak elérése, esetleg csak a minden 4ron
vald gybézelem érdekel. Nincs olyan ember, aki csak egyetlen modszert hasznalna, de van egy-
kettd6 meghatarozd, mellyel sikeresebben tudja megoldani a konfliktusos helyzeteket. Nincs
abszolut értelemben véve legjobb vagy legrosszabb modszer, mindig a felektdl €s a helyzettdl

fiigg, hogy melyik (vagy melyikek) alkalmazhat6 (k) konkrét esetben sikerrel. (Jenei, 2017)
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Az elkertilés:

Az elkeriilés tulajdonképpen a konfliktus vagy probléma eloli meghatralas, amikor az
egyén egyaltalan nem torekszik a megoldasra, hanem inkdbb tudomadst sem vesz réla, haritja,
hogy nem tartozik rd, idében elodazza a kérdést, elkeriili a vitahelyzetet, inkabb hallgat, nem
tesz megjegyzést és nem mond véleményt, stb. Alapvetden passziv viszonyulas, ami nem
oldja fel sem az egyénben a fesziiltséget, sem a helyzetre nem ad megoldast.

A versenggs:

Aki versengéssel probalja a konfliktusokat feloldani, annak csak a gy6zelem az
elfogadhat6, barmi aron. Nem veszi figyelembe a masik fél érveit, még ha azok helytalloak
sem. Arra torekszik, hogy neki legyen igaza, koOromszakadtdig ragaszkodik sajat
meggy6z0déséhez, s nem ismeri el tévedését.

A kompromisszumkotés:

A kompromisszumkeresd olyan megoldds megtalalasara torekszik, amely mindkét fél
szamara kielégitd és elfogadhat6. Ennek érdekében mar kezdett6l fogva inkabb a kozos,
egyezd szempontokat emeli ki, s ennek mentén igyekszik a megoldas felé haladni. Ha a masik
enged az allaspontjabol, cserébe ezt 6 is megteszi, tehat kdlesonds engedményekre hajlando.
Meghallgatja és figyelembe veszi a masik érveit, indokait, de ugyanakkor a sajatjat
ugyanolyan szinten probalja meg érvényesiteni.

Az alkalmazkodas:

Aki alkalmazkodas révén oldja meg konfliktusait, altaldban lemond a sajat érdekeirdl,
allaspontjardl, s hagyja, hogy teljes mértékben a masiknak legyen igaza, hogy az 0
szempontjai érvényesiiljenek. Ez meglehetdsen passziv allasfoglalas, hiszen annak érdekében,
hogy ne kelljen kellemetlen helyzetbe kertilnie és szembesiilnie az esetleges nézeteltérésekkel,
vagy megbantani a masikat, inkabb lemond a sajat érdekei érvényre juttatdsar6l. Konnyen
meggy0Ozhetd €s befolydsolhato az ilyen egyén.

Az egyiittmiikddés:

Aki egyiittmiikodésre torekszik a konfliktusok megoldasa soran, annak jellemzdje a
nyitottsag, empatia, az eredményes problémamegoldas és a rugalmassag. A konfliktust kivaltd
okok ¢és a felek érdekeinek komplex feltarasara torekszik, nyiltan és Oszintén kommunikal,
képes a masik fél fejével gondolkodni. Allaspontja nem merev, nem gyézelemre, hanem
kolcsondsen elényds kooperaciora torekszik. Aktiv, kezdeményezd, annak érdekében, hogy ne
kelljen kellemetlen helyzetbe keriilnie és szembesiilnie az esetleges nézeteltérésekkel, vagy
megbantani a masikat, képes lemondani a konfliktus feloldasa érdekében akar sajat érdekei

rovidtavon torténd érvényre juttatasarodl a jovobeni egylittmiikodés érdekében. (Jenei, 2017)
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fgy a végén nem "csak" mindkét fél engedményével megegyezés, kompromisszum, hanem
megallapodas, egyesség, konszenzus sziiletik. (Jenei, 2017)

A konfliktuskezelés hét alapelve:

* A kétoldalt konfliktusokozas elve

* A konfliktusigenlés elve

* A ,nincs nyertes — nincs vesztes” elv

* A konfliktuskezelés halaszthatatlansaganak elve

* A kozvetlenség €s a nyitottsag elve

* Az Onsegités elsObbségének elve

* Az érzelmek tisztazasanak elve

A konfliktusok a mindennapok kiséréi. Akarva akaratlanul is hallhatdé masok vitai,

veszekedései utcan, tomegkdzlekedésben, iskoldban, munkahelyen és a médiaban is. Ha
érintettjei vagyunk, nehezebb a megfigyelés, elemzés. Ha nem, az kivalo alkalmat nytjthat az
elméleti ismeretek elmélyitésére a gyakorlatban. Sajnos a konfliktusokat nem mindig lehet
megnyugtatéan lezarni, rendezni, egy feleldsségteljes vezetdnek viszont torekednie kell a
konfliktushelyzetek mieldbbi rendezésére, megoldasara. A konfliktuskezelés sajnos sokszor
elfeledett kulcsmondata pedig nem mas, mint ez:,, Bocsanat.” A vallalatok vezetdi
Magyarorszagon nem elég képzettek a konfliktusos vitak gyors és hatékony lebonyolitdsaban.
Minél tobb az ismerete egy vezetOnek a konfliktusok milyenségérdl, kezelésérdl, annal
megfeleldbben fogja a kényes helyzeteket elemezni és kezelni. Az egyik legfontosabb
informécio a konfliktus természetével kapcsolatban, hogy az leginkabb konstrukcio.
Konfliktusnak azokat a fesziiltséggel teli helyzetet nevezziik, melyben két (vagy tobb) ember
torekvései, nézetei, gondolkoddsa nem Osszeegyeztethetd. A konfliktusnak nem alapvetden
feltétele, hogy ez a helyzet valoban fenndlljon, elég, ha a benne szerepldk tigy ¢€lik meg. A
konfliktusban szerepldk sohasem a valdsagos tények alapjan hozzdk meg a dontéseiket a sajat
akcioikrol. A dontés alapja mindig az, amilyennek 6k latjak a szitudciodt és a konfliktus tobbi

résztvevojét. (Jenei, 2017)
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Lényeg

Abra 1 Felhé - lényeg kordiagram Forras: Magyar Kozigazgatasi Osztondij kiemelt projekt
AROP-2011/2.2.12. keretében Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program készségfejleszté tréning.
Targyalastechnika és prezentacio, targyalasi dontési mechanizmusok. Tréneri kézikonyv 2011.

., A konfliktuskor jelzi azt az ot teriiletet, ahol a konfliktusok a leggyakrabban keletkeznek.
Ezen teriiletek nem mindegyike alkalmas arra, hogy a konfliktus tartos megoldasanak szintere
legyen. Példaul érték alapon nem érdemes konfliktust kezelni, ezért olyan szintre kell
leszallitani az értékkonfliktust, ahol a tartos elrendezés esélye megteremtheto. A megoldas
érdekében a konfliktusfelhobol (ahova az értékkonfliktus, valamint részben az
adat/informacios, illetve a kapcsolati konfliktusok tartoznak) a konfliktus mélyebb szintjeire:
az érdekek és strukturalis viszonyok szintjére kell alaszallni. A konfliktusfelho tekintheto
annak a szintnek, ahol a probléemak 7 megnyilvanulnak, azonban a megoldas érdekében le kell
dasni arra a szintre, ahol megtalaljuk a konfliktus mogotti igazi érdekeket, ahol tartalmi
megoldasok sziilethetnek.”

Az idézet a Magyar Kozigazgatasi Osztondij kiemelt projekt AROP-2011/2.2.12. keretében
Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program készségfejlesztd tréning. Targyalastechnika és

prezentacio, targyalasi dontési mechanizmusok. Tréneri kézikonyv 2011.-ben taldlhato.

3.1.7 Vezet6i kompetenciak
A vezet6i kompetenciak tekintetében azokat a képességeket kell megvizsgalnunk, amelyek
a munkahelyi eredményességet hatdrozzak meg. Barnard(1938) szerint a vezetOknek

rendelkeznitik kell kétféle funkcioval is. Ezek a kognitiv és érzelmi funkciok.
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Kognitiv funkcioinak tekintjiik:

* Az irényitast,
* A dontések és tevékenységek elOsegitését,
e A vezetést,
» A célok kitiizését,
* Az erkdlcsi elkotelezodést,
* A bizalomépitést.

Az iranyitas:

Az iranyitas mint funkcid tudatos, tanult és 0sztonds képességeken alapul.

Toth (1973) az alabbiakat allapitotta meg: Az irdnyitas tudatos funkcidi a szervezés €s a
vezetés fogalmaba tartoznak. A szervezés a kozosségi rendszerekben az eszkozok és a
személyek egymashoz rendelésének és meghatarozott cselekvéseknek olyan mintait deklaralja
¢s teremti meg amelyek megfelelének tlinnek a vezetés altal definidlt céloknak megfeleld
rendszermiikddés biztositasdra. Az irdnyitas két alappillére: a szervezés és a vezetés. A
vezetés célokat meghatdrozd, azokat koordinald ¢€s ellenérzé feladatokat lat el, mig a
szervezés a szabalyozas ¢és a mikodtetés feladatait latja el. A szervezés és a vezetés
elméletben és gyakorlatban sem valaszthatoak el élesen egymastdl. Elfogadhatéak Toth
(1973) megallapitasai, miszerint az iranyitas tudatos aktusai tGlnyomorészt beleférnek a
szervezés €s a vezetés fogalmaba. Vannak az iranyitasnak e fogalmakon kiviili fontos elemei
is. A vezetést és a szervezést tamogatd, a szervezeten beliili dokumentélasi, tigyviteli,
gazdalkodasi, elszamolasi tevékenységek. A vezetdséget altalaban ugy hatarozzak meg, hogy
a célok kitlizésének és a célok megvalositdsanak folyamata az 6t funkcid segitségével. A
funkciok: tervezés, szervezés, személyiigyek, iranyitas, ellendrzés.

A dontések és tevékenységek elGsegitése

Dontésrdl altalaban akkor eshet sz6, ha legalabb két dontési alternativa all rendelkezésre. A
dontés azonban nem egy egyszerl cselekvés ahol a dontéshozdé a két alternativa kozott
valaszt, hanem egy Osszetett folyamat, amely igényli a helyzetfelismerést, a helyzetfelmérést,
a helyzet elemzését, a célok kitlizését ( a cselekvési valtozatok elkészitését és azok
értékeléseit, tovabba a dontést, annak végrehajtasat €s a végrehajtas visszaellendrzését is.
(Simon, 1982) A Simon-i1 meghatdrozas értelmében a dontés meghozatalanak az elofeltétele a
problémak felismerése. Enyedi (1997) szerint vannak kényszeritden nyilvanvalo helyzetek,
ahol a dontéshozd szamdara nem csak az nyilvanvald, hogy mi a probléma forrasa, de tudja,
hogy dontésre van sziiksége a helyzet kezeléséhez. A tudatos dontéshozd nem var az ilyen és

ehhez hasonl6 helyzetekre.
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Kiilsé informécidk alapjan, még a nem kivant esemény bekovetkezése eldtt meghozni a
dontést. A dontéshozonak lehetdsége van, hogy proaktivan hozza meg a dontést. Ehhez a
problémakutatds eszkoztarat sziikséges tudatosan alkalmaznia, és nem csak a jelen
eseményeirdl szold informéciokat, hanem a jovore utald jeleket is szdmitasba kell vennie.
Forrester (1961) szerint a kényszeritden nyilvanvald helyzetekben hozott dontések implicit

dontések. Ilyenkor a dontéshozonak dontenie kell.

A vezetés
Az alkalmazott vezetési gyakorlat és a vezetd magatartdsa a cég mikodésére,

teljesitményére, és a dolgozokra is kihatdssal van. Ajanlatos olyan vezetési gyakorlatot
alkalmazni, mely a cég teljesitményét és a dolgozok elégedettségét is fokozzadk A vezetést
olyan tevékenységnek tekintjiik, mely az er6forrdsok hatékony és eredményes felhasznalasara
Osszpontosul az eldre meghatarozott célok elérése érdekében. Az eréforrasok koziil az emberi
eroforras stratégiai fontossdguva valt napjainkra. A vezetés, Robbins (2001) szerint, nem mas,
mint eredményesen megvalositani a tevékenységeket, a tobbi ember segitségével. Hellriegel
¢s Slocum (1992) a jo vezetd szamdra az elsddleges képességek a, kommunikécios, a
konceptudlis, az interperszonalis és szakmai képességek.

Taylor, mar szaz éve megallapitotta, hogy a beosztottak €és a vezetdk kozotti viszony
kétségteleniil a legfontosabb része a vezetésnek mint szakmanak.

Goleman (2003), szerint a vezetd legfontosabb feladata, hogy olyan 1égkort teremtsen a
munkahelyen, amely inspirdlja és Osztonzi a beosztottakat, hogy a legjobbat hozzdk ki
magukbol. Az a vezetd, aki ezek szerint cselekszik, biztos lehet benne, hogy a beosztottai
elégedettek ¢és boldogok lesznek. Az 1950-es évek oOta megfigyelhetd a vezetés
feladatcentrikus és beosztott kozpontt irdnyultsdganak kettOsségét.

A vezetdnek ugyanis egyszerre kell hatékonynak lennie és hozzatenni a szervezet sikeréhez
¢s odafigyelni a beosztottak igényeire, sziikségleteire, valamint ezek kielégitésére. A vezetés
egyik teriilete az emberieréforras-menedzsment is e kettds célt tartja a fokuszban vagyis egy
idében igyekszik eredményeket felmutatni mind a szervezet sikerességében, valamint a
dolgozok elégedettségében. Ulrich (1997) szerint a dolgozdi elégedettség eléréséhez egy
olyan emberi erdforras menedzsment sziikséges ami egyszerre tartja kontroll alatt a
munkafolyamatokat és a dolgozdkat, tovabba az altalanos operativ és a jovobeli stratégiai
célokat. Fontos megemliteni, hogy ezen tevékenységek megléte nem biztositja az iizleti célok
elérését. Dontdbb az alkalmazott funkciok mindsége, valamint a dolgozok kialakitott
véleménye, hiszen ezek a megoldasok kiilonb6z0 reakciokat valthatnak ki az

alkalmazottakbol.
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A célok kitiizése

Edwin A. Locke ¢és Gary P. Latham a New Developement in Goal Setting and Task
Performance cimii konyvében 400 kutatasi jelentés tanulmanyozasa utan a kovetkezdkben
deklarélta, amit ma a vezetoknek tudni illik a célok felallitdsa és az elért eredmények kozotti
Osszefiiggésekkel kapcsolatban:

A specifikus, pontosan meghatarozott cél hatdsosabbak az 4ltalanosan
megfogalmazott célnal.

A specifikus cél aktivizalja a mar meglevo tudast és képességeket. Kitartobbak az emberek
a specifikus cél, mint a megfoghatatlan cél esetében.

» Linedaris 0sszefliggés van a célok nehézsége és a teljesitmény kozott.

Ha magasabb a kitizott cél, nagyobb erdfeszitésre képes a dolgozd. A magasabb,
specifikus céloknal hajlamosabbak az emberek elsajatitani a sziikséges ismereteket, amelyek a
célok eléréséhez elengedhetetlenek. A specifikus és magas célok izgalmasak és kevésbé
unalmasak, a fasultsagot, kiégést is csokkentik.

* Egyéb variansok

Azoknal a leghatadsosabb a célkitlizés, akik biznak a sajat képességeikben.e Az allandd
visszacsatolas eldsegiti a cél elérését. Minél fontosabb a cél, anndl nagyobb valdszinliséggel
lehet elérni azt. Minél jobban hihetd, hogy a célt el lehet érni, annal tobb erdfeszitést hajlando
érte tenni a dolgoz6. Ugyanugy hat az eredményességre, ha a felallitott célt maga a

munkavallalé vagy ha masok allitjak fel neki.
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4 A VIZSGALATI MODSZEREK

4.1 A kutatas célja és a kutatas modszerei

A kutatasom célja, hogy a célkitlizések fejezetben talalhato téziseimre valaszt kapjak. Ezek
alapjan megallapitsam, hogy az altalam vizsgalt véllalatnal a vezetés megfelelden miikodik e,
¢s ha nem, ugy mik azok az okok amik ezt eredményezik, valamint milyen intézkedések,
valtoztatasok eredményezhetnének sikereket a vezetés fejlesztésében.

A kutatasom egyik f6 kérdése, hogy a vezetok kompetenciai mennyire mutatkoznak meg a
beosztottak  magatartdsaban, motivaltsagdban. A  vezetdk motivaloképessége ¢és
konfliktuskezelése ¢és elismerési eszkOzei megfeleloek e a beosztottak szerint a jo
munkavallaloi teljesitmény eléréséhez, fenntartdsdhoz. A kutatds tovabbi vizsgélati
szempontja még, hogy a beosztottak legmagasabb iskolai végzettsége, életkora hogyan all
kapcsolatban a motivalhatosagukkal, tovabbképzési hajlanddsagukkal.

A kutatasomhoz a legmegfelelobb mddszernek a kérddivezeést, és az abbol kinyert valaszok
alapjan folytatott vizsgalatot tartottam , mert ezzel atfogd képet lehet nyerni a vallalat

vezetdirdl a beosztottakrol, a kozottiik fennalld viszonyrdl és a vezetés milyenségérol.

4.2 A kutatashoz sziikséges adatok begyiijtése

A kutatashoz sziikséges adatokat (a kérdéivek kérdéseire a valaszokat) a sajat
véllalatomnal dolgozo vezetktdl és beosztottaktol nyertem mert En is koztiik dolgozom, 10
éve ¢és a hosszu tavu terveim kozott szerepel, hogy ennél a vallalatnal t6ltok majd be késdbb
vezetdi poziciot és jol akarom csindlni. A kérddivet 117 alkalmazott toltotte ki.

A kérddivek kitoltése soran kapott valaszok, eredmények teljesen anonimizaltak, a
valaszadokkal kapcsolatban semmilyen konkrét adat nem azonosithaté. A kérddivet
megvalaszold alanyok a kérdéiv minden kérdésére megfeleld vélaszt adtak, ezért a értékelés
teljes értékiinek tekinthetd. A kérdések kivalasztasanal torekedtem az {izleti titok
megsértésének elkeriilésére, hogy a kutatds elvégzéséhez sziikséges adatok a rendelkezésre
alljanak ¢és a kitoltoknek se legyen kiilondsen fejtord a kérdésekre valaszolni, valamint arra is
torekedtem, hogy a kérddiv ne legyen tl hosszu, kitdltése ne legyen til faraszto. A kérddiv
elkészitése sordn nem szdmoztam meg a kérdéseket. A kérdodiv elkészitéséhez a Google
trlapkeészitd alkalmazasat hasznaltam. A * a kotelezOen megvalaszolando kérdést jelenti

A kérdobiv az 1. szamua mellékletben lathato és a kovetkezO tematika mentén késziilt:
* Demografiai kérdések.
* Motivacioval kapcsolatos kérdések.

* Delegécioval kapcsolatos kérdések.
* Konfliktuskezeléssel kapcsolatos kérdések.
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5 A VIZSGALAT EREDMENYEI ES ERTEKELESE

5.1 Demografiai kérdések-valaszok

A kérdoiv elso felében a vizsgalt alanyok demografiai adataira kérdeztem ra.

Neme
A kutatasban résztvevok 57,3%-a N6, mig 42,7%-a férfi volt. (2. dbra)

Neme
117 vélasz

@ Ferfi
@ N6

Abra 2 A valaszadok megoszlasa a nemiik szerint

Eletkora
A kutatasban résztvevok életkorarol elmondhatd, hogy a korcsoportokat tekintve

heterogén. A valaszadok 27,4%-a 30 év alatti, mig 24,8% 50 év feletti. (3. dbra)

Eletkora

117 vélasz
20-30 év kozott 32 (27,4%)
30-40 év kezott 28 (23,9%)
40-50 év kozott 30 (25,6%)

50 év felett 29 (24,8%)

0 10 20 30 40

Abra 3 A valaszadok korcsoport szerinti eloszldsa
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Legmagasabb iskolai végzettsége
A kutatdsban résztvevok iskoldzottsagatol elmondhatd, hogy a felsdfoku képesitéssel

rendelkezOk vannak tobbségben a vallalatndl. A valaszadok 47%-a foiskolat vagy egyetemet

végzett, mig 42,7% -a érettségizett. (4. abra)

Legmagasabb iskolai végzettsége
117 vélasz

@ 8 altalanos

@ Szakmunkas

@ Erettségi

@ Egyetem, fdiskola

v

Abra 4 A valaszadok iskolai végzettségiik szerinti eloszlasa

Jelenlegi beosztasa
A kutatasban résztvevok 78,6%-a beosztott statuszii mig 21,4%- vezetd poziciot tolt be.(5.

abra)

Jelenlegi beosztasa
117 vélasz

@ Vezets
@ Beosztott

Abra 5 A kutatasban résztvevék eloszlasa poziciojuk szerint
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5.2 Motivacios kérdések

Mi motivalja ont?
A vélaszadok tobbségét harom f6 szempont motivalja a legjobban

* Pénz (61,5%)
* Személyes fejlédés (51,4%)
» Karrier elérelépés lehetdsége (35%)

Amit mar erre a dolgozatom elején kitértem ,,ingyen senki sem dolgozik” munkank
elvégzéséért elvarjuk, hogy az adott tarsadalmi elvardsok szintjének megfelelden
megfizessenek minket a munkankért. Minden emberben ott lapul a ,,vadgy”, hogy fejlédni
tudjon ezaltal magasabb szinvonalon tudjon teljesiteni €s természetesen egyre okosabbnak
hisszlik magunkat ezaltal magabiztosabba valunk. Ha mar jol keresilink, okosabbnak érezziik
magunkat és magabiztosabbak is vagyunk elvarjuk, hogy az adott cégen beliil pozicionk is

emelkedjen (pl. ligyintéz6bol-osztalyvezeto).

Mi motivalja ont dltalaban? Vélassza ki a harom legfontosabbat!
117 valasz

Semmi
Csaladnak valo megfelelés

10 (8,5%)

-38 (32,5%)

Pénz 72 (61,5%)
Személyes fejlodés -66 (56,4%)
Tanulmanyi lehetéségek 24 (20,5%)
Sikeres emberek példaja 30 (25,6%)
Hirességek példaja 4 (3,4%)
Hobbim 29 (24,8%)
Sport -19 (16,2%)
Karrier elérelépés 41 (35%)
Baratok, ismerdsok példaja 18 (15,4%)
2 (1,7%)
Mivel a munkam részben a h...li—1 (0,9%)
Szakmai kihivasok i—1 (0,9%)
A boldogsag érzese i—1 (0,9%)
Még tébb pénzi—1 (0,9%)
Faszfi—1 (0,9%)
0 20 40 60 80

Abra 6 A valaszadokat mi motivalja

Erdekes latni, hogy a valaszadok 8,5%-at elmondasuk szerint nem motivalja semmi. A
kérd6iv eredményei alaposabb attanulmanyozasa azokkal kapcsolatban akik semmit-t irtak, az
latszik, hogy wvan koztik mindenféle korcsoportba tartozd, nemi, beosztasu, iskolai

végzettségll alany. (6. dbra)
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Erezte mar ugy élete soran, hogy nem volt motivacioja?

Bar ebbdl a diagrambodl nem olvashato ki de a kérddivek kiértékelése soran kidertilt, hogy
a felséfoku tanulményokat folytatott alanyok altal erre a kérdésre a legtobben a: ,,Igen, kevés
alkalommal” illetve a: ,nem” valaszt adtdk ami alapjan eddig a: ,,vizsgalt alanyok
iskolazottsaga korreldl a tovabbképzésben valo részvételiik hajlandosagaval.” igaznak latszik.
Ugyan itt a tovabbképzési hajlandosagrol esik szd, de motivacid nélkiil nem lenne

hajlandosag a tovabbtanuldsra sem.

A vélaszadok 48,7%-a kevés alkalommal mig 16,2% egyaltalan nem érezte, hogy ne lenne
motivalt. A diagram alapjan jol lathatd, hogy a dolgozok motivaltsiga nem megfeleld,
indokolt lehet a motivacios tréningek bevezetése. Ha egy dolgozé motivalatlannak érzi magat
egy vallalatnal annak lehet a vezetés is az oka ami arra enged kovetkeztetni, hogy a vezetd

nem motival megfelelden.(7. abra)

Erezte mar Ugy élete soran, hogy nem volt motivacisja?
117 vélasz

@ Nem

@ Jelenleg is ezt érzem
Igen, keves alkalommal

@ Igen, gyakran

Abra 7 A munkavallalék éltalanos motivaltsaga a vallalatnal
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Részt venne olyan tréningen, aminek segitségével fejlesztheti az életmindoségét?
A valaszadok tobbsége (53,8%) szivesen részt venne olyan tréningen, amivel fejleszteni

tudja motivacids készségeit. A kérdoiv valaszait szlirve latszik, hogy a ,,szivesen részt venne”
valaszt adok zomében felséfoku képesitéssel rendelkeznek. Tehat az a tézis, hogy: ,,A vizsgalt
alanyok iskoldzottsaga korreldl a tovabbképzésben wvald részvételiik hajlandosagaval.”

Igazolodni latszik. (8. abra)

Részt venne olyan tréningen, aminek segitségével fejlesztheti az életmin6ségét?
117 valasz

@® Igen
@ Nem
O Talan

Abra 8 A valaszadok tréningen valé részvételének hajlandésiga

Befolyasolja a munkahelyi teljesitményét felettesének iranyitasi stilusa?

Befolyasolja a munkahelyi teljesitményét felettesének iranyitasi stilusa?
117 valasz

60

40 44 (37,6%)

30 (25,6%)

20 20 (17,1%)

13 (11,1%
10 (8,5%) {i1.1%)

Abra 9 A beosztottak teljesitménye az iranyitasi stilus fiiggvényében

A valaszadok nagy része (37,6%-a) szerint a felettese iranyitasi stilusa befolyasolja a
munkahelyi teljesitményét. Ebbdl kovetkezik, hogy a vezetés stilusa rendkiviil fontos a
vallalat teljesitménye szempontjabol. A ndk inkdbb vannak megelégedve mig a férfiak
korében megoszlanak a vélemények. A fiatalabbaknak és az iddsebbeknek megoszlik a
véleményiik. A beosztottak végzettséglik szerint, az alacsonyabb ¢és a magasabb
iskolazottsagiak kozott is megoszlanak a vélemények. Ha a beosztds alapjan akarjuk
vizsgalni a kérdést akkor az latszik, hogy a beosztottakat jobban befolyasolja a vezetdik

iranyitasi stilusa.(9. Abra)
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Mennyire elégedett a munkahelyén alkalmazott iranyitasi stilussal?
A diagram alapjan az érezhetd, hogy a vélemények erdsen megoszlanak, ezzel a kérdéssel

kapcsolatban. Ha figyelembe vessziik a vélaszadok nemét akkor azt lathatjuk, hogy az
eredmény szintén hasonld. Eletkoruk szerint vizsgilva a valaszaddkat is egyenletes az
eloszlas. Ami a beosztottak végzettségét illeti, az alsobb iskolazottsaggal rendelkezOk (8
altalanos ¢és szakmunkas) nem voltak elegen, ha csak ezt vessziik figyelembe akkor a kép
torzit, igy ez is a kutatds egyik jovObeni célja, hogy a vallalat alacsonyabb végzettségli
dolgozoival is sikeriiljon a kérddivet kitdlteni. Ha a beosztasuk alapjan akarjuk vizsgélni az
alkalmazott iranyitasi stilussal valé megelégedettséget akkor az olvashatd ki a kapott
valaszokbol, hogy akik alacsonyabb pozicidoban vannak, tobb a kevésbé elégedett. A vezetdi
szint a felsd vezetodi irdnyitési stilussal (ilyen kérdést nem tartalmaz a kérddiv de a vezetdknek

is vannak felettesei, akik a felsdvezetok) inkabb meg van elégedve. (10. dbra)

Mennyire elégedett a munkahelyén alkalmazott irdnyitdsi stilussal?
117 vélasz

40

30 32 (27,4%)

o
24 (20,5%) )

19 (16,2%)

16 (13,7%)

Abra 10 A vélaszolok vezetéssel valé megelégedettsége

Befolyasolja munkahelyi teljesitményét az Onre gyakorolt 6sztonzés?

Befolyasolja munkahelyi teljesitményét az Onre gyakorolt &sztdnzés?
117 vélasz

40

38 (32.5%) 39 (33,3%)

30

22 (18,8%)

10 (8,5%)

8 (6,8%)

Abra 11 A dolgozok teljesitményének alakuldsa az bsztonzés fiiggvényében
A grafikonbol az allapithatdo meg, hogy a vallalat alkalmazottai nagy részére nagy hatassal
van a megfeleld Osztonzés. Ezek szerint a vezetdi készségek koziil a motivalas, 0sztonzés

nagyon fontos a vallalat megfeleld teljesitmény¢hez. (11. dbra)
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Véleménye szerint kelloképpen motivalja Ont a felettese?

Véleménye szerint kell6képpen motivalja Ont a felettese?
117 vélasz

30

28 (23,9%)

26 (22,2%)

23 (19,7%) 23 (19,7%)

20

17 (14,5%)

Abra 12A dolgozok értékelése a vezetdk megfelelé
A diagram alapjan ennél a kérdésnél is érezhetd, hogy a vélemények erdsen megoszlanak.
A valaszadok nemiik szerint vizsgalva a ndk inkdbb vannak megelégedve mint a férfiak. A
valaszadok koziil a fiatalabbak és az iddsebbek kozott is megoszlanak a vélemények. Ami a
beosztottak végzettségét illeti, az alacsonyabb ¢és a magasabb iskolazottsdggal rendelkezdk
kozott is megoszlanak a vélemények. Ha a valaszadokat a beosztdsuk alapjan akarjuk
vizsgélni akkor az latszik, hogy a beosztottak kevésbé elégedettek a vezetdik megfeleld

motivaloképességével. (12. dbra)

Figyelembe veszi a felettese az On véleményét dontéshozatalkor?

Figyelembe veszi a felettese az On véleményét dontéshozatalkor?
117 valasz

40

30 32 (27,4%)

7 (23,1%
25 (21,4%) 25 (21,4%) 2023100
20

8 (6,8%)

Abra 13A felettes beosztottjanak véleményének figyelembevételi szandéka
A vélemények a valaszadok korében erésen megoszlanak. A ndk valaszai alapjan a
felettesiik figyelembe veszi a véleményiiket a dontések meghozatalakor. Ami a fiatalabbakat

¢s az idésebbeket illeti. A véleményeik megoszlanak.
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Végzettségiik szerint, az alacsonyabb iskolazottsaggal rendelkezdk inkabb ugy érzik, hogy
nem veszik megfelelden figyelembe a véleményiiket, ha dontésre keriill a sor. Ha a
valaszaddkat a beosztasuk alapjan akarjuk vizsgélni akkor az latszik, hogy a beosztottak
kevésbé elégedettek a vezetdik megfeleld motivaloképességével. A vezetd beosztasban levok
valaszai alapjan egyértelmiien az latszik, hogy a feletteseik természetesen figyelembe veszik a
véleményeiket. Furcsa is lenne masképp, véleményem szerint akkor az a vallalat men tudna

megfeleléen miikddni.(13. dbra)

Véleménye szerint kell6en értékelik az On altal jol elvégzett munkat?
Erre a kérdésre is altalanossagban megoszl6 valaszok érkeztek. Nemiik tekintetében a ndk

inkabb vannak megelégedve mint a férfiak. A valaszaddk koziil a fiatalabbak meg vannak
elégedve. Az idésebbeknek errdl a kérdésrél megoszlik a véleményiik. Ami a beosztottak
végzettségét illeti, az alacsonyabb €s a magasabb iskoldzottsaggal rendelkezék kozott is
megoszlanak a vélemények. Ha a valaszaddkat a beosztasuk alapjan akarjuk vizsgalni akkor
az latszik, hogy a Dbeosztottak kevésbé elégedettek a vezetdik megfeleld
motivaloképességével. (14. dbra)

Véleménye szerint kell6en értékelik az On altal j6l elvégzett munkat?
117 valasz

40

33 (28,2%)

30

24 (20,5%)
20 21 (17,9%) 21 (17,9%)
18 (15,4%)

Abra 14A munkavallalok munkajanak értékelésével valo megelégedettsége.
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Mondja el, mi motivalna Ont a jobb teljesitmény elérésében
Erre a kérdésre a harom leggyakrabban adott valasz a kovetkezé volt:

e Pénz,
* Megbecsiilés,
* Elismerés
Fentebb mar esett szo6 réla, de beigazolodni latszik. Fontos, hogy a vezetd elismerje a

beosztottjat.

5.3 Delegalassal kapcsolatos kérdések

Ebben a fejezetben (és a kovetkezd fejezetben is) azok a kérdések és valaszok keriilnek
kiértékelésre amelyek értékelheté eredménnyel szolgalnak. Ahol az adott valaszok alapjan a
kérdés megosztd volt, a valaszok eloszlasa pedig homogén karakterisztikdt mutatott, azokat
nem emlitem meg kiilon és a grafikonjaik sem kertiltek be a fejezetbe.

Lenne batorsaga, hogy a targyalason javaslatot terjesszen el6?

A valaszok alapjan az lathatd, hogy a valaszadok tobbségének inkabb lenne batorsaga
javaslatot eldterjeszteni. A nok kozott akadt par, akinek nem vagy inkabb nem lenne mersze
de Osszességében a ndk és a férfiak kozott is megosztd ez a kérdés. A valaszadok koziil a
fiatalabbak ha kismértékben is de tobb hajlanddsdgot mutattak mint az id6ésebb korosztaly.
Ami a beosztottak végzettségét illeti, itt az eredmény az egyetemet végzettek korében
elsopréen az egyértelmiien igen, mig az érettségizettek vagy alacsonyabban iskolazottak
kevésbé nyitottak erre. Beosztasuk tekintetében a vezetOknek egyértelmiien lenne és van is

batorsaguk, a beosztottak kozott megoszlik a hajlandosag.(15. dbra)

Lenne batorsédga, hogy a targyalason javaslatot terjesszen el6?
117 vdlasz

60

40 42 (35,9%)

20 23 (19,7%) 24 (20,5%)

21 (17,9%)

7 (6%)

Abra 15 A delegdlt munkavallalok targyalason valé felszolaldsi hajlandésiga
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Az Onre bizott feladat elvégzése kozben nyitott-e masok véleményének javaslatainak
meghallgatasara, elfogadasara?

Az Onre bizott feladat elvégzése kdzben nyitott-e masok véleményének javaslatainak

meghallgatdsara, elfogadésara?
117 valasz

60
56 (47,9%)

40
34 (29,1%)

20

11 (9,4%)

10 (8,5%)

6 (5,1%)

Abra 16 A dolgozok masok javaslatainak elfogaddsi szandékanak eloszldsa

A viélaszadok 47,9%-a egészen biztosan mig a 29,1%-uk szinte biztosan nyitott lenne
masok véleményének elfogadédsara, igy erre a kérdésre egyértelmiien igen a valasz ennél a
vallalatnal. A valaszadok koziil a ndk tobb nyitottsagot mutattak mint a férfiak. A
korcsoportok tekintetében a vélemények megoszlanak. Az iskoldzottsagot tekintve a
magasabban iskolazottak nyitottabbak a kérdésre.(16. dbra)

On rabizna egy fontos feladatat az egyik kollégajara?

A valaszadok 29,9%-a egészen biztosan mig a 24,8%-uk szinte biztosan rabizna feladatat
egy kollégajara, igy erre a kérdésre egyértelmiien igen a vélasz ennél a vallalatnal. Ugy tiinik,
hogy a munkavallalok megbiznak egymésban. A nék jobban megbiznak a kollégdjukban mint
a férfiak. Korukat tekintve a dolgozok kozott megosztd a kérdés, iskolazottsagukat tekintve
pedig az egyetemet végzettek kdrében nagyobb a bizalom mint az alacsonyabban iskolazottak

kozott.(17. abra)

On rabizna egy fontos feladatat az egyik kollégajara?
117 vélasz

40

35 (29,9%)

30

29 (24,8%)

26 (22,2%)

18 (15,4%)

9 (7,7%)

Abra 17 A munkavallalok delegalasi hajlandésaga
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5.4 Konfliktuskezeléssel kapcsolatos kérdések

Melyik allitas igaz inkabb Onre?

117 vélasz

@ Allandoan keresem a masik segitségét a
megoldés kialakitdsahoz.

@ Igyekszem mindent megtenni a
fesziiltségek elkerilése érdekében,

Abra 18 Konfliktuskeriilési tortadiagram-1

A tortadiagram alapjan egyértelmiien lathato, hogy a valaszaddok tetemes tobbsége (76,9%-
a) inkabb elkertili a konfliktust.(18. &bra)

Melyik 4llitas igaz inkébb Onre?

117 vélasz

@ Kozos targyalasi alapot javaslok.

@ Azon vagyok, hogy elfogadtassam az
érveimet

Abra 19 Konfliktuskeriilési tortadiagram-2

Ennek a tortadiagramnak alapjan is egyértelmiien lathatd, hogy a valaszadok tetemes

tobbsége (75,2%-a) inkabb elkeriili a konfliktust.(19. 4bra)
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Melyik &llitas igaz inkdbb Onre?
117 vélasz

@ Altaldban énallésagra torekszem.
@ Altalaban keresem a masik segitségét a
megoldas kialakitasaban.

Abra 20 Onallé problémamegolddsi tortadiagram

Elmondhaté a valaszok alapjan, ,hogy a vizsgalt alanyok a munkéjuk végzése soran inkabb

torekednek az onallosdgra ami a probléméak megoldasat illeti.(20. dbra)

Melyik allitas igaz inkabb Onre?
117 vélasz

@ Elmondom gondolataimat és
érdeklédéssel hallgatom valamint
figyelembe veszem a masik véleményeét.

@ Racionalis érvekkel indoklom
llaspontomat és a masik véleményét
figyelmen kivill hagyom.

Abra 21 Konfliktuskeriilési tortadiagram-3

Melyik 4llitas igaz inkabb Onre?
117 vélasz

@ Igyekszem elkerlini, hogy
kellemetlenséget okozzak magamnak.
@ Igyekszem nyerd helyzetbe kerilini.

Abra 22 Konfliktuskeriilési tortadiagram-4
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Melyik allitas igaz inkabb Onre?
117 vélasz

@ Ugy érzem nem érdemes a

nézeteltérések miatt idegeskedni.
@ Nem sajnalom az eréfeszitést, hogy az
én elképzelésem valdsuljon meg.

Abra 23 Konfliktuskeriilési tortadiagram-5

Melyik allitas igaz inkabb Onre?

117 vélasz

@ Altaldban hatdrozott vagyok céljaim
kovetésében.

@ Kompromisszumos megoldast probalok
talalni,

&

Abra 24 Konfliktuskeriilési tortadiagram-6

A 21., 22., 23. és a 24. dbran lathatd, hogy a vallalat alkalmazottainak tetemes tobbsége
konfliktust keriilo attitiiddel rendelkezik.
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6 AKUTATAS KOVETKEZTETESEI ES JAVASLATOK

A kutatds célja, hogy a Budapesti Kozlekedési Zrt. Metro Uzemigazgatosag
szakszolgalatainak vezetdi és beosztottai altal adott valaszok alapjan eldontse, milyen
Osszefliggések vannak a kiilonb6z6 vezetdi kompetencidk , azok gyakorlasa és a beosztottak

teljesitménye kozott az alabbi tézisek szerinti lebontasban:

* A vezetdk kompetenciai mennyire mutatkoznak meg a beosztottak magatartasaban,
motivaltsagaban.
* A vizsgalt alanyok életkora korrelal a tovabbképzésekben valo részvételiik
hajlandosagaval.
* A vizsgalt alanyok iskolazottsdga korrelal a tovabbképzésben valo részvételiik
hajlanddsagaval.
* A vezetok motivaloképessége nagyban befolyasolja a beosztottak teljesitményét.
* A vezetdk konfliktuskezelési képessége nagyban befolyasolja a beosztottak
motivaltsagat.
* A vezetdk elismerési képessége nagyban befolyasolja a beosztottak teljesitményét.
* A vezetdk megfeleld eszkozokkel motivaljak a beosztottaikat.
A kutatas eredményei a kdvetkezok:
A vezetok kompetenciainak megnyilvanulasa a beosztottak motivaltsagaban
Az altalam vizsgalt minta alapjdn elmondhatd, hogy a vezetdk kompetenciai
nagymértékben befolyasoljak a beosztottaik és ezaltal a véallalat teljesitményét. Vagyis, a jo
vezetd nagyon fontos. Habar a beosztottak véleménye gyakran az, hogy a vezetd csak
utasitgat, érdemi munkat nem igazan végez ,lathato, hogy ez az allitds hamis. A jo vezetd

nagyon is fontos. Fontos, hogy mind hard, mind soft skillek tekintetében a vezetonek

birtokolnia kell azokat.

A vizsgalt alanyok életkora korrelal a tovabbképzésekben valé részvételiik
hajlanddsagaval.
Az altalam vizsgalt minta alapjan elmondhat6, hogy a kapott valaszok alapjan ha egy

grafikonon akarndk abrazolni az eredményt akkor egy haranggorbét kapnank, bar nem
teljesen szimmetrikusat. Az lathato, hogy a fiatalok (20-30 év kozottiek) kozott megoszlanak
a valaszok a tovabbképzési hajlanddsagukat illetéen. Az iddsebb korosztaly(30-50 év
kozottiek) mar komolyabban veszi ezt a kérdést. Ez a korosztaly mar gondol a jovéjére, az
esetleges elomeneteli lehetdségekre, és a képzésekbdl eredd ,,nyereségre” is. Azonban, fontos
megemliteni a korosztalyok kozotti generacids kiilonbségeket is, mert ez is szamottevoen

beleszodl a tovabbképzési hajlandosag alakuldséaba.
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A vizsgalt alanyok iskolazottsaga korrelal a tovabbképzésben valo részvételiik
hajlandosagaval.
Ha csak a legmagasabb iskolai végzettség tiikrében vizsgaljuk a valaszadok tovabbképzési

hajlanddsagat, akkor a valasz, egyértelmii igen. Ha azonban figyelembe vessziik azt is, hogy
vannak egyesek, akik csak iddsebb korban szerezték meg a felsdbb foku képesitéseiket, akkor
mar nem ilyen egyértelmi a helyzet. Ennek a kérdésnek az eldontéséhez azonban a
rendelkezésre 4all6 minta kevés mert a valaszadok kozil azok, akik id6sebb korukban
abszolvaltak a fels6foku tanulmanyaikat, csak néhanyan vannak. Ezért ez kérdés lesz az egyik

hangsulyos tagja a kutatds jovObeni kiterjesztésének.

A vezetok motivaloképessége nagyban befolyasolja a beosztottak teljesitményét.
Mint ahogy mar fentebb sz6 esett rola (vezetdi kompetencidk), mar megallapitasra kertilt,

mivel az altalam vizsgalt harom f0 vezetdéi kompetencia a motivacio, a delegacio ¢és a
konfliktuskezelés volt, hogy a vezetdk kompetencidi nagymértékben befolyasoljak a
beosztottaik ¢és ezaltal a vallalat teljesitményét is. A vélaszadok 66%-a szerint a

teljesitményiiket nagyban befolyasolja a vezetdjiik motivaloképessége.

A vezetok konfliktuskezelési képessége nagyban befolyasolja a beosztottak
motivaltsagat.
Ezt a kérdést és igazabol az el6zot és a kovetkezot is lehetne targyalni ,,egy kalap alatt”

mert a valaszok minden esetben nagyon hasonléak. De mint ahogy ott, itt is a valaszadok
egyontetli véleménye alapjan a kérdésre a valasz, igen. A magam részérdl engem is nagyban
motival, atsegit a problémakon ha ugy vélem, hogy a felettesem megfeleléen kezeli a
konfliktusokat. Legtobb esetben ezalatt a velem valé konfliktust értem mert én joval
érzékenyebb vagyok mint az atlag és hajlamos vagyok sajnos a hirtelenségre, amit ha egy
vezetd nem tud megfelelden kezelni, akkor abbdl adodhatnak sulyos nézeteltérések. Ezért erre
a kérdésre a sajat boromon érzett, szerzett tapasztalataim alapjan is allitom: Ez a jo vezetd
egyik legfontosabb kompetencidja.
A vezetok elismerési képessége nagyban befolyasolja a beosztottak teljesitményét.
Elmondhat6, hogy ez a tézis is igaz. A valaszadok valaszai alapjan a vezetd elismerési
képessége nagyban meghatarozza a beosztottak teljesitményét. Fontos, hogy a vezetd
elismerje a beosztottak munkéjat és ezaltal Ok is érezzEék a megelégedettséget és ok okozati

Osszefiiggésként az elismerés motivalja majd dket a jo teljesitményre, ami a vallalat érdeke is.
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A kolecsonds bizalom a vezetd szamdara rendkiviil fontos. A két fogalom, amelynek
segitségével diagnosztizalhatd a vezetd ¢és a beosztott kapcsolatinak milyensége azt a

»Bizalom — Egyetértés” matrixszal dbrazolhatjuk.

Teljes
egyetértés 5 - i )
Kényszer( kapcsolatban Szdvetségesek
dolgozdok
Nincs g
egyetértés Ellenségek Partnerek
Bizalom alacsony foka Bizalom magas foka

Abra 25 Bizalom — egyetértés matrix (Juhész Tibor: Vezet6i
készségek, személyiségek 2012)

A vezetok megfeleld eszkozokkel motivaljak a beosztottaikat
Ez inkébb eldontendd kérdés volt a vizsgalat soran mint tézis. A kérddivet kitoltok valaszai

alapjan a valasz a kérdésre a: Nem! A kutatas soran az deriilt ki, hogy a valaszadok leginkabb
az anyagi juttatdsokat tartanak megfelelé motivacios eszkdznek. A valaszok alapjan az lathato,
hogy erre azonban a vizsgalt vallalat nem fordit kell6 hangstlyt. A masodik helyen a vezetk
megértobb hozzaallasa végzett. Sok munkavallalo, ugy érzi, hogy a felettese nem tanusit kelld
figyelmet, megértést vele szemben. A valaszok koziil a harmadik leggyakrabb a biztos, stabil
munkahely volt. E tekintetben a vizsgalt vallalat jol szerepelt. A ,,hany éve dolgozik a
vallalatnal” kérésre kapott valaszok alapjan eldonthetd, hogy ez a vallalat stabil, biztos

munkahelyet kinal alkalmazottaiknak.
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7 OSSZEFOGLALAS

A diplomadolgozat készitése soran kutatdsomban arra helyeztem a f6 hangsulyt, hogy
megismerkedjek és elmélytiljek a vezetdi kompetencidk kérdéskorében. Megéllapitsam, hogy
melyek a legfontosabb kompetencidk ahhoz, hogy egy vezetd sikeressé valjon, amelyeket
majd remélhetdleg a jovében én is sikeresen alkalmazhatok. Elséként a vallalatot mutattam
be, ahol a kutatast végeztem. A vallalatnal dolgozom én is, €s itt szeretnék vezetdi poziciot
betdlteni a kozeljovoben, ezért is rendkiviil fontos ez a kutatas a szdmomra. Az gondolom
ebbdl tudok majd ,,épitkezni”, hogy j6 vezetd valhasson beldlem a vallalatnal.

A harmadik fejezetben az elméleti részben attekintettem a vezetést, mint fogalmat, a
sikeres vezetd ismérveit, Robles ¢&s Zarrage-Rodrigez (2015) kilencféle kompetencia
kommunikécios képességekre, majd a hirom 4ltalam legfontosabbnak tartott f6 vezetdi
készségre, amelyre a kutatds nagyobb része is épiil. Ezek a motivalas, a delegilds ¢és a
konfliktuskezelés. Ezeket kovetik az iranyitds, a dontések és tevékenységek eldsegitése,
vezetés, a célok kitlizése.

A negyedik fejezetben ismertettem sajat kutatdsomat, a kutatas céljat és modszereit. A cél a
tézisek megvalaszoldsa volt és annak eldontése, hogy a kapott valaszok alapjan
megallapithatd-e a vezetés megfeleldsége. Amennyiben nem megfeleld a vezetés stilusa és
modja, ugy milyen eszkozokkel és viselkedéssel tehetd sikeresebbé. Ismertetésre keriiltek a
kutatas kérdései, a kérdoiv szerkezeti felépitése és a benne szerepld kérdések a
kompetencidkra lebontva.

Az otodik fejezetben a kutatds eredményeit és elemzését mutattam be. Részleteiben,
diagramokkal illusztrdlva mutattam be a demografiai, a motivacids, delegéacios ¢és

konfliktuskezeléssel kapcsolatos eredményeket.

Ezt kovetéen megvalaszoltam a kutatdsi kérdéseimet, majd aldtdmasztottam vagy

megcafoltam téziseimet.
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Ezek soran az alabbi megallapitasokra jutottam:

* Az altalam vizsgalt minta alapjan elmondhato, hogy a vezetdk kompetenciai
nagymértékben befolyasoljak a beosztottaik €és ezaltal a vallalat teljesitményét.

* A valaszok alapjan a tovabbképzési hajlandosag korcsoportonként eltérd.

* A tovabbképzési hajlanddsag Osszefiigg a legmagasabb iskolai végzettséggel.

* A valaszok alapjan a vezetok motivaloképessége nagyban befolyasolja a beosztottjaik
teljesitményét.

* A vezetdk konfliktuskezelési képessége nagyban befolyasolja a beosztottak
teljesitményét.

* A vezetdk elismerési képessége nagyban befolydsolja a beosztottak teljesitményét.

* A vezetok nem megfeleld eszkozokkel probaljak motivalni a beosztottaikat , illetve, a
motivalas nem elégséges. Erre a jovében a vallalatnak nagyobb hangsulyt sziikséges
forditania.

Azt gondolom, sikeriilt valaszt kapnom a kutatds kérdéseire. Részletezve a vezetdi
kompetencidk szakirodalmat, kutatdsaikat és elemezve a sajat primer kutatdsom véalaszait,
megkaptam a valaszokat a téziseimre ¢&s beigazolddott, hogy manapsag a vezetdi
kompetencidknak oOriasi jelentdsége van egy vallalat sikeres miikodtetésében, egy vezetd
megfeleld prosperitdsdban. A megfeleld vezetdi kompetencidk azok amelyekbdl azok helyes

felhasznalasaval, mind a vezetd, mind a beosztottak, mind szervezet csak profitalni tud.
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1. SZAMU MELLEKLET — A KERDOIV

Vezet6i kompetencia kérddiv

Neme *
|:| Férfi
|:| N§

Eletkora *
20-30 év kozott

30-40 év kozott
40-50 év kozott

50 év felett

HnnN

Legmagasabb iskolai végzettsége *

8 altalanos
Szakmunkas
Erettségi

Egyetem, foiskola

1O

Mi motivalja ont altalaban? *
Valassza ki a harom legfontosabbat!

Semmi

Csaladnak valo megfelelés

1]

Pénz

Személyes fejlodés
Tanulmanyi lehetéségek
Sikeres emberek példaja
Hirességek példaja
Hobbim

Sport

Karrier elorelépés

Baratok, ismerdsok példaja

HNNN N EE .

Egyéb:

Erezte mar ugy élete soran, hogy nem volt motivacioja? *

|:| Nem

|:| Jelenleg is ezt érzem
|:| Igen, kevés alkalommal

|:| Igen, gyakran
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Részt venne olyan tréningen, aminek segitségével fejlesztheti az életminéségét? *

Miben valtoztatna az életén? *
Valassza ki a harom legfontosabbat!

Hatarozottabbnak lenni

Megszabadulni a szorongasoktol, félelmektol
Motivaltabba valni

Megtalaljam dnmagam, a "kiildetésem"

Semmiben

HNnNnN

Onérvényesitébbnek lenni

Hany éve dolgozik a vallalatnal? *

Jelenlegi beosztasa *

Elégedett a jelenlegi beosztiasaval? *
2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem I:I |:| |:| |:| |:| IGEN, teljes mértékben

Befolyasolja a munkahelyi teljesitményét felettesének iranyitasi stilusa? *

2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem |:| |:| |:| |:| |:| IGEN, teljes mértékben

Mennyire elégedett a munkahelyén alkalmazott iranyitasi stilussal? *

1 2 3 4 5
Nem vagyok |:| |:| |:| |:| |:| Teljes mértékben elégedett

elégedett vagyok

Befolyasolja munkahelyi teljesitményét az Onre gyakorolt 6sztonzés? *
2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem I:I |:| |:| |:| |:| IGEN, teljes mértékben

Véleménye szerint kelloképpen motivilja Ont a felettese? *

2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem |:| |:| |:| |:| |:| IGEN, teljes mértékben
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Figyelembe veszi a felettese az On véleményét dontéshozatalkor? *
2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem D D D |:| |:| IGEN, teljes mértékben

Véleménye szerint kelléen értékelik az On iltal jol elvégzett munkat? *

2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem |:| |:| |:| |:| I:I IGEN, teljes mértékben

Mondja el, mi motivalna Ont a jobb teljesitmény elérésében: *

Villalna-e a cége képviseletét egy adott témakorben egy iizleti tirgyalason? *

2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem |:| |:| |:| |:| D IGEN, teljes mértékben

Lenne batorsaga, hogy a targyalason javaslatot terjesszen el6? *

2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem D D D |:| |:| IGEN, teljes mértékben

Soroljon fel legalabb hirom olyan készséget amely szerint On a megfelel6 személy a feladat
elvégzésére? (pl. megbizhatdésag, relevans szakmai képzettség, egyiittmiikodoé készség) *

Az Onre bizott feladat elvégzése kézben nyitott-e masok véleményének javaslatainak
meghallgatasara, elfogadasara? *

2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem |:| D D |:| l:l IGEN, teljes mértékben

On rabizna egy fontos feladatat az egyik kollégajara? *

2 3 4 5

1
NEM, egyaltalan nem |:| D |:| |:| D IGEN, teljes mértékben

Melyik 4llitas igaz inkabb Onre? *
D Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a problémamegoldas felelssége

I:I A vitas kérdések helyett azokat a pontokat hangsulyozom, amelyekben egyetértiink

Melyik 4llitas igaz inkabb Onre? *
I:I Allanddan keresem a masik segitségét a megoldas kialakitasahoz

l:l Igyekszem mindent megtenni a fesziiltségek elkeriilése érdekében
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Melyik allitas igaz inkabb Onre? *
|:| Altalaban inkabb torekszem a vitak elkeriilésére

D Azon vagyok, hogy a dolgok minden vonatkozasa, minden vitas kérdés kifejtésre kertiljon

Melyik 4llitas igaz inkabb Onre? *
D Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit

I:I Mindig megosztom az allaspontomat a masikkal a megoldas érdekében

Melyik allitas igaz inkabb Onre? *
I:I Koz0s targyalasi alapot javaslok

l:l Azon vagyok, hogy elfogadtassam az érveimet

Melyik allitas igaz inkabb Onre? *
l:l Néha keriilom az allasfoglalast, ha az vitat eredményezne
Nem banom, ha megtart valamit az allitasaibol, ha ¢ is hagyja, hogy megtartsak valamit a
magaméibol
Melyik 4llitas igaz inkabb Onre? *
D Gyakran térekszem arra, hogy a megoldassal mindketten elégedettek legyiink

|:| Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a problémamegoldas feleldssége

Melyik allitas igaz inkabb Onre? *
|:| Torekszem a nézeteltérések haladéktalan megbeszélésére

|:| Probalom megtalalni a nyereség és veszteség méltanyos kombinaciojat

Melyik allitds igaz inkdbb Onre? *
|:| Altaldban 6nallésagra torekszem

D Altalaban keresem a masik segitségét a megoldas kialakitisaban

Melyik allitas igaz inkabb Onre? *

D Elmondom gondolataimat és érdeklédéssel hallgatom, valamint figyelembe veszem a masik
véleményét

|:| Racionalis érvekkel indoklom alldspontomat €s a masik véleményét figyelmen kiviil
hagyom

Melyik 4llitas igaz inkabb Onre? *
D Altaldban hatarozott vagyok és kiallok a véleményem mellett

|:| Igyekszem masok érzéseit kimélni és megorizni a kapcsolatot

Melyik allitas igaz inkabb Onre? *
|:| Igyekszem elkeriilni, hogy kellemetlenséget okozzak magamnak
|:| Igyekszem nyerd helyzetbe keriilni
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Melyik allitas igaz inkabb Onre? *
|:| Ugy érzem nem érdemes a nézeteltérések miatt idegeskedni

D Nem sajnalom az erdfeszitést, hogy az én elképzelésem valosuljon meg

Melyik allitas igaz inkabb Onre? *
D Altalaban hatarozott vagyok céljaim kovetésében

D Kompromisszumos megoldast probalok talalni
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hallgatdt az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének kdvetelményeirdl, jogi és etikai szabdlyalrdl
tajékoztattam.

A rarédolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfoliot a zdrdvizsgdn térténd
vidésre javaslom / nem javaslom?.

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

o4

belsd konzulens

Kelt: 2024 év aprilis hd 26. nap

! & megfeleld dolgozattipus meghagydsa mellett a t8bbi tipus thrends.
* A megfeleld aldhuzandd.
* A megfeleld alihizandd.
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