SZAKDOLGOZAT

Kovacs Adam
Executive MBA menedzser

Godollé
2024



MIA | =

Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem
Szent Istvan Campus

Executive MBA menedzser

Leadership - a vezetés belsd, személyes eroforrasai

Bels6 konzulens: Dr. habil. Fehér Janos PhD

egyetemi magantanar

Készitette: Kovécs Adam
K8LXOU
Intézet/Tanszék: Agrér- és Elelmiszergazdasagi Intézet
Godollé

2024



Tartalomjegyzék

Lo BEVEZELES. ...ttt 2
Lol ELIOSZO ittt bbb 2

1.2. A leadership a 21. SZAZadban ...........cccoceiiriniinninininceeeec e 2

1.3, A vezetés tOrténelme rOVIAEN. ......coouruiuiiririeeiiiec e 3

1.4. A mai modern munkakodrnyezet €és a vezetési KihivasoK........cccocevvevinennencnienenen, 5

2. Emberi er6forras menedzsment €s a vezetés kapcesolata ........ccoveveveiviveeneineineenecns 7
2.1. Stratégiai iranyitas €s Szervezeti CELOK .........cooeviiiiinnniricce 8

3. A vezetés belsO, SZEMELYES ErOfOITASAL .......cvvviieviieiiieieeseeee e 10
3.1. VezetOn SHIUSOK. .....cveviiiicieiic e 11

3.2. Egyedi vezetdi képességek bemutatdsa néhany példan keresztiil ......................... 12

3.3. Az el6z0 példakban részletezett vezetdi képességek Osszehasonlitdsa................ 14

3.4. A vilag legbefolyasosabb vezérigazgatdi és lizleti vezetdi 2024-ben................... 16

4. Vezet6i modellek, fejleszto programok bemutatasa két konkrét vallalatnal .................... 18
4.1. A két vallalat rovid bemutatasa: Coesia, Roche ...........coooeeviiiiieiciiiiececee, 18

4.2. Leadership Competency Model (LCM) — COESIa ......ceuvvenerieirierinieniriensiesieenienns 21

4.3. Leadership Development Program (LDP)- Roche........ccccocoveineiincininnieee, 29

ST Q0L TS 35
5.1, Alkalmazott kutatasi mOdszZertanok ...........cccooeevnneeinniccinseceeese e 35

5.2. Coesia és Roche vezetdi (leadership) szempontl 6sszehasonlitésa...................... 36

5.3. Coesia ¢€s Roche cégek altalanos elemzése (SWOT).....ccovvvivveveineenecreeen 39

5.4. Vezet6i koncepciok 0sszehasonlitdsa .........cooeveerieicieiceieicciiiiiressessses 44

5.5. LCM ¢és LDP fejleszté programok Osszehasonlitdsa .........ccccoeveereirieeniecnieenen 46

5.6. Dolgozé felmérés — a Coesia csoporton beliil — a vezetdkkel kapcsolatban ....... 47
5.6.1. Dolgozdi felmérés vizsgalata ...........ccovvivririrriniciniercccccccccc e, 48

5.6.2. Dolgoz0i felmEres 0SSZEGZESE. ... cvevirieiriiririeririeieeseee s 56

6. OSSZEFOGIALAS ....ovvvevereeevece e 60
7. TrOAAlOMIEEYZEK......o.oecvreeereeeeeeecte ettt ettt ss s 62
8. Tablazatok, grafikonok és 4brak Je@YZEKE. .......cevvmurveieererereieeieeee e, 64



1. Bevezetés

1.1. Eloszo

Szakdolgozatom témadjanak azért valasztottam a Leadership — a vezetés belsd, személyes
er6forrasai témat, mert MBA manager képzésiink szerves részét képezi a vezetdi képességek
megismerése ¢és ezek helyes haszndlata vezetoként a vallalat sikereinek érdekében.
Karrierem szempontjabol is nagy hangsuly fektetek e témakorre, mert véleményem szerint
az elobbiekben emlitett vallalati sikerek a személyes, immaron vezetdi képességek
segitségével érhetdek el.

A dolgozatom célja, hogy a vizsgalataim alapjan tudjak ajanlast tenni, hogyan, milyen
modszerekkel tudjak a cégek és azok vezetdik fejleszteni a vezetési/vezetésfejlesztési
modszereiket, ha szilikséges miben valtoztassanak e témakor felfogdsarol mind

Magyarorszagon, mind pedig egyéb mas orszagokban, régiokban.

1.2. A leadership a 21. szazadban

A 21. szazadi vezetést a gyorsan valtozé globalis kornyezet jellemzi, amelyet a technologiai
fejlodés, a megnovekedett dsszekottetés €s a valtozod tarsadalmi elvarasok vezérelnek. ,,A
vezetés olyan atfogod tevékenység, amelynek sordn a vezetd eredményesen megvaldsittat
dolgokat a tobbi ember altal, illetve velik egylitt. A vezetési funkciok alapjan
megkiilonboztetjiik a vezetd célkitlizd és stratégiaalakito, szervezd, személyes vezetési
(leadership), valamint kontroll  feladatait.” (Dobak-Antal, 2016, 2. old)
A sikeres vezetdknek ebben a korszakban Osszetett feladatuk van, még pedig
alkalmazkodniuk kell a valtozasokhoz, és hatékonyan kell vezetniiik a kiilonb6zo
csapatokat. A hatékony vezetés a 21. szazadban a hagyomanyos vezet6i tulajdonsagok és a
modern vilag kihivasaihoz igazodd készségek kombinacidjat igényli. Az alkalmazkodas
képessége, a technologia atvétele, az egylittmiikddés eldsegitése, valamint az etikus és
tarsadalmilag felelds vezetés demonstraldsa a mai gyorsan valtoz6 iizleti kornyezetben a

siker kritikus 0sszetevoi. (Fehér J, 2023)



A 21. szézad vezetési kihivasait és azok Osszevetését a régebbeikkel, azaz a kihivasok

valtozasat az alabbi tablazat tartalmazza (1. tablazat):

1. tablazat: vezetés kihivasai

(Forras: Bennis-Nanus, 1986)

Régebbi kihivasok 21. szazadi kihivasok
Célmeghatarozas Jovokép, uj iranyok
Leépités, benchmarking, mindség Megkiilonboztetd kompetenciak
kialakitasa
Reagalés, alkalmazkodas a véltozasokhoz Megel6z0 cselekvés, a valtozas
eldrejelzése
Hierarchikus szervezetek tervezése Lapos, kollegialis szervezetek tervezése
Kevés dontéshozo birtokaban 1évo Sokakkal megosztott informacid
informacio

1.3. A vezetés torténelme roviden

A vezetés torténete gazdag és valtozatos, amely atfogja az emberi civilizacio egészét. A
vezetés kiilonbozé formaiban kulcsfontossagu eleme volt a tarsadalmak szervezésének, a
kozos célok elérésének €s a kihivasokra valod valaszadasnak. Az alabbiakban készitettem egy
atfogd attekintést a vezetés torténetérdl, kiemelve a legfontosabb fejleményeket és

befolyésos vezetoket a kiilonb6zé torténelmi idoszakokban. (Vilagtorténelem, 2020)

e Osi vezetés: Az okori civilizaciokban, példaul Mezopotamiaban, Egyiptomban,
Gorogorszagban ¢€s Romaban a vezetést gyakran uralkodokkal, katonai
parancsnokokkal és politikai személyiségekkel tarsitottadk. Az olyan vezetdk, mint

Julius Caesar és Nagy Sandor, a korai befolyasos vezetok példai voltak.



Vallési és filozofiai befolyas: Szamos 0Osi vallasi €s filozofiai szoveg, példaul
Konfucius tanitasai, a Biblia és a Koran iranymutatast adott a vezetési elvekhez. A
vezetdk gyakran isteni vagy erkdlcsi forrasokbol meritették tekintélyiiket.

Feudalis vezetés: A kdzépkorban, Eurdpaban feudalis rendszerek alakultak ki, ahol
a helyi urak és uralkodok gyakoroltak a hatalmat teriileteik felett. A vezetés
gyakran foldtulajdonhoz, katonai hatalomhoz és 6rokds utodlashoz kotédott.
Reneszansz ¢s felvilagosodas: A reneszansz €s a felvilagosodas iddszakaban valtozas
kovetkezett be a vezetésrdl vald gondolkodasban. Az egyéni jogok eszméje, a
tarsadalmi szerz0dés és a hatalmi agak szétvalasztasa befolyasolta a politikai
gondolkodast, hozzajarulva a demokratikus elvek térnyeréséhez.

Katonai vezetés: A katonai vezetdk jelentds szerepet jatszottak a torténelem
alakitasaban. Az olyan ,,hadvezérek”, mint Bonaparte Napoleon, Sun Tzu és Horatio
Nelson admirdlis a stratégiai érzékiikrél €s a haboruk kimenetelére gyakorolt
hatasukrol voltak emlékezetesek.

Ipari forradalom ¢és iizleti vezetés: Az ipari forradalom az agrargazdasagbol az
iparosodott tarsadalmak iranyaba torténd atmenetet jelentette. Az olyan iizleti
vezetk, mint Andrew Carnegie ¢és John D. Rockefeller, kiemelkedo
személyiségekké valtak, alakitottdk az ipardgakat ¢és Dbefolyasoltdk a
gazdasagpolitikat.

Politikai vezetés a 20. szdzadban: A 20. szézad tanuja volt a térténelem menetét
meghatarozo politikai vezetok megjelenésének, koztik Winston Churchillnek,
Franklin D. Rooseveltnek, Mahatma Gandhinak és Nelson Mandelanak.
Viladghaboruk, hideghdbort és dekolonizacio jellemezte ezt a korszakot.

Polgéri jogok ¢és tarsadalmi mozgalmak: A 20. szdzad kdzepén olyan vezetdk
jelentek meg, mint Martin Luther King Jr., Malcolm X és Cesar Chavez, akik a
polgarjogi és a tarsadalmi igazsagossag mozgalmait vezették. Erdfeszitéseik jelentds
tarsadalmi valtozasokhoz, valamint az egyenldséggel és az emberi jogokkal
kapcsolatos tudatossag noveléséhez jarultak hozza.

Villalati vezetés a modern korban: A 20. szdzad masodik felében és a 21. szédzad
elején olyan vallalati vezetok emelkedtek fel, mint Steve Jobs, Bill Gates, Jeff Bezos

¢s Elon Musk, akik (4t) alakitottdk a technologiai és iizleti kornyezetet.



o Globalizacié és egymadssal Osszefiiggd vezetés: Ahogy a vilag egyre inkabb
Osszekapcsolodott a globalizacio révén, a vezetok globalis szintli kihivasokkal néztek
szembe. Az olyan nemzetkdzi szervezetek, mint példaul az Egyesiilt Nemzetek
Szervezete, a diplomaciai vezetés platformjaiva valtak.

o A digitdlis korszak €s az atalakuld vezetés: A 21. szazadban a digitalis korszak uj
kihivasokat és lehetdségeket hozott. Az atalakitdo vezetdkre fontos szerepe var a
technoldgia, a fenntarthatd gazdalkodas menedzselése mellett a tarsadalomiranyitas

¢s a geopolitika szinterén is. (Vilagtorténelem, 2020)

1.4. A mai modern munkakornyezet és a vezetési kihivasok

A munkahelyi vezetés tobb témat érint, amelyek a modern munkakdrnyezet és vezetési
kihivasokhoz kapcsolodnak. Osszegytijtdttem melyek tartozhatnak ezek kozé: (Mckinsey,
2023)

e Viltozaskezelés: A gyors technoldgiai valtozasok és a globalizacié miatt a
vezetOknek alkalmazkodniuk kell a véltozasokhoz, és hatékonyan kell kezelnilik
azokat a szervezetiikben.

e Az alkalmazottak motivalasa és elkotelezettsége: Ki kell fejteni, hogyan lehet az
alkalmazottakat  inspirdlni, motivalni ¢és  elkdtelezettségliket  novelni,
kulcsfontossaguak a sikeres vezetéshez.

e Innovécio és kreativitas: A modern vezetés soran fontos szerepet jatszik az innovaciod
¢s kreativitas Osztonzése. Bemutathatjuk azokat az eszkozoket és modszereket,
amelyek segithetnek az 0j Otletek generdldsdban és a szervezeti innovacio
eldsegitésében.

e Kommunikéicié: A hatékony kommunikacié kulcsfontossagi a vezetésben.
Altalanossagban ki kell térni arra, hogyan lehet hatékonyan kommunikalni az
alkalmazottakkal, csapatokkal és mas érintettekkel.

e Szervezeti kultara: a szervezeti kultiraval és annak vezetési szemponta
jelentdségével valo részletesen foglalkozas segithetnek a vezetdknek kialakitani és
fenntartani a pozitiv munkahelyi légkort.

e A technoldgia szerepe a vezetésben: A digitalis korszakban a technologia egyre
fontosabb szerepet jatszik a munkahelyeken. Erdemes felfedni, hogyan lehet a

technologiat hatékonyan beépiteni a vezetési folyamatokba.



o Személyes fejlodés és vezetdi készségek: Az egyéni vezetdi készségek fejlesztése is
hangsulyos téma lehet, ideértve az iddmenedzsmentet, a konfliktuskezelést és az

érzelmi intelligenciat.

Ezek csak altalanos témak, de megkdzelithetjiik ezeket a témakat kiilonb6z6 képen. Fontos

azonban, hogy vegylik figyelembe az egyéni igényeket, a vallalat kornyezetét és a sajat

vezetdi stilusunkat. (Mckinsey, 2023)



2. Emberi eroforras menedzsment és a vezetés kapcsolata

Az emberi eréforrdas menedzsment (HRM) és a vezetés szorosan Osszefliggd teriiletek a
szervezetek életében, és egylittmiikddésiik elengedhetetlen a sikeres miikodéshez. Az emberi
eroforrasok menedzsmentje az embereket, az alkalmazottakat és az emberi kapcsolatokat

kezeli a szervezetekben, mig a vezetés a szervezet egészének iranyitasat foglalja magaban.

Néhany kulcsfontossagu kapcsolatot és aspektust az alabbiakban mutatok be:

e ey

szervezeti célokat tamogatja az alkalmazottak kivalasztasaval, fejlesztésével,
motivalasaval és megtartasaval. A vezetés az iranyitasért felelds, és meghatarozza a
szervezeti stratégiat. A HRM-nek ezen szervezeti stratégiahoz kell igazodnia.

e Munkaerd tervezés: a HRM részt vesz a munkaerd tervezésben, segit azonositani a
jelenlegi ¢és jovobeli sziikségleteket. A vezetés felelds a wvallalati stratégia
kidolgozasaért, és ebben a folyamatban figyelembe veszi a rendelkezésre 4l16 emberi
eréforrasokat.

e Toborzés és kivalasztas: a HRM iranyitja a toborzasi és kivalasztasi folyamatokat
annak érdekében, hogy az alkalmazottak megfeleljenek a szervezet sziikségleteinek.
A vezetés bevonja az HRM-et a stratégiai toborzasi dontésekbe, mivel az Uj
munkavallalok kivalasztasa fontos a szervezeti célkitlizések eléréséhez.

e Munkaerdfejlesztés: a HRM segiti az alkalmazottak szakmai fejlddését és képzését,
hogy fejleszthessék a sziikséges készségeiket. A vezetés felismeri €s tdmogatja a
munkaerdfejlesztést ugy, hogy biztositja a forrasokat és a tamogatast a képzési
programokhoz.

o Teljesitményértékelés és jutalmazas: A HRM vezeti a teljesitményértékelési ¢€s
jutalmazasi folyamatokat, amelyek motivaciot és elismerést biztositanak az
alkalmazottak szamdara. A vezetés kialakitja a teljesitményértékelési rendszert, és
meghatarozza a jutalmazasi politikakat a szervezet céljaival 6sszhangban.

o Konfliktuskezelés: a HRM részt vesz a konfliktuskezelésben és az alkalmazottak
kozotti kapesolatok karbantartasaban. A vezetés felelds a szervezeti konfliktusok
felismeréséért és hatékony kezeléséért. Ez a két teriilet szorosan egyiittmiikodik a
szervezeten belill annak érdekében, hogy biztositsa az emberi eréforrasok hatékony

¢s stratégiai kezelését, hogy hozzajaruljon a szervezeti célok eléréséhez. A vezetok



¢s az emberi eréforrasok szakemberei kozotti egyiittmiikodés segiti a szervezet

egészének sikeres miikddését és fejlodését.

A HRM ¢s fentebb emlitett funkciok kapcsolatat az alabbi abra szemlélteti (1. abra):

1. abra: A HRM és a vonatkozo6 funkcidk kapcsolata

(Forras: sajat szerkesztés)

Teljesitmény

Toborzas |« % Mu-nk‘availlalé\
Vezetes Emberi erdforras I(utatés i
menedzsment Vizsgalat

\ 4
Készség Képzés

4

2.1. Stratégiai iranyitas és szervezeti célok

Az emberi eréforrds menedzsment (HRM), a stratégiai iranyités és a szervezeti célok kozotti
kapcsolat rendkiviil fontos a szervezet hatékony miikodése és fejlédése szempontjabol. Az

alabbiakban bemutatom, hogyan kapcsolodnak ezek a teriiletek egymashoz:

e Stratégiai iranyitas ¢s a HRM: a stratégiai iranyitas a szervezet hosszu tavu céljainak
meghatarozasara osszpontosit, figyelembe véve a kiilsé kornyezeti tényezoket €s a
belsé eréforrasokat. A HRM-nek 6ssze kell hangolodnia a szervezeti stratégiaval. Az
emberi er6forrasoknak tdmogatniuk kell a szervezet iizleti célkitiizéseit és ennek
érdekében a HRM-nek részt kell vennie a stratégia kialakitdsdban és annak
végrehajtasaban.

e Szervezeti célok és a HRM: a szervezeti célok azok az eredmények, amelyeket a

szervezet elérni kivan a tevékenységeivel. A HRM-nek kozvetleniil hozza kell



jérulnia ezen a célok eléréséhez. Ez magéaban foglalja az alkalmazottak kivalasztasat,
fejlesztését, motivalasat és megtartasat.

e Munkaerdtervezés és stratégiai iranyitds: a stratégiai iranyitas sordn a szervezet
értekeli a jelenlegi és jovobeni sziikségleteit. A HRM-nek részt kell vennie a
munkaerdtervezésben, annak biztositdsanak érdekében, hogy a szervezet
rendelkezzen a sziikséges kompetencidkkal ellatott munkaerdvel a stratégiai célok
eléréséhez.

e Toborzéas ¢és kivalasztds a célok fényében: a HRM-nek olyan tehetségeket kell
kivalasztania és toboroznia, akik hozzajarulnak a szervezeti célokhoz és illeszkednek
a stratégiahoz. A stratégiai céloknak megfelelden kell iranyitani a toborzasi és
kivalasztéasi folyamatokat.

o Teljesitményértékelés és jutalmazas a célok alapjan: a HRM-nek ki kell alakitania
egy teljesitményértékelési rendszert, amely tiikr6zi a szervezeti célokat. A
jutalmazasi rendszernek 0sztondznie kell az alkalmazottakat a szervezeti célok
elérésére.

o Képzés és fejlesztés a stratégia tiikrében: a HRM-nek biztositania kell a képzési és
fejlesztési programokat, amelyek segitik az alkalmazottakat a sziikséges készségek

kifejlesztésében a stratégiai célok eléréséhez.

A sikeres kapcsolat €s egyiittmiikodés a HRM, valamint a stratégiai irdnyitas €s a szervezeti
célok kozott kulcsfontossagl a szervezet teljesitményének optimalizalasahoz és a hosszu
tava fenntarthato siker eléréséhez. Az integralt megkdzelités segit abban, hogy az emberi
eroforrasok stratégiai eszkozként szolgaljanak a szervezet szdmara. (Beardwell — Thompson,

2017)



3. A vezetés belso, személyes eroforrasai

Ebben a fejezetben a dolgozatom {6 témajat - a vezetés belsd, személyes erdforrasait - fejtem
ki, mely a vezetd sajat képességeit ¢és tulajdonsagait jelentik. Ezen tulajdonsagok segitik 6t
abban, hogy hatékonyan irdnyitsa és inspiralja a csapatat. Az ilyen bels erdforrasok
kiterjednek az érzelmi intelligenciara, a karakterre, az etikai normékra, az empatiara és a
személyes fejlodésre. Ezek tiikrében alabbiakban felsorolok néhany fontos elemet és roviden

kifejtem azok értelmezését (Antal-Baksa,2015):

e FErzelmi intelligencia: A vezetd képességei kozé tartozik az érzelmi intelligencia,
azaz a képesség mellyel fel tudja ismerni érzéseit, képes megérteni és hatékonyan
kezelni azokat. Az érzelmi intelligencia segiti a vezetot abban, hogy jobban megértse
a csapattagok érzéseit és sziikségleteit.

e Karakter ¢és integritas: A jo vezetok ismérve az erds karakter és integritds. Az ilyen
vezetOk megbizhatoak, tisztességesek és kovetik az etikai normakat. Az integritas és
az erkolcsiség fontosak a hosszu tava vezetési siker szempontjabol.

e Empatia: Az empatia a masok érzéseinek megértését jelenti. Fontos, hogy egy vezetd
»erzékenyen” tudjon reagalni a munkatarsak érzéseire, gondolataira és
sziikségleteire. A vezetdknek fontos az empdtia, mert segiti a csapattagok
megértésében, motivaldsaban, tdmogatasaban ¢és a hatékony kommunikacioban,
valamint erdsiti az egylittmiikodést is.

e Személyes fejlodés és tanulds: A vezetoknek nyitottnak kell lenniiik az allando
fejlddésre és tanuldsra. A valtozod kornyezetben valo sikeres navigalashoz fontos,
hogy a vezetd folyamatosan fejlessze sajat készségeit, ismereteit €s perspektivajat.

e Kommunikécids készségek: Hatékony vezetdk jo kommunikécios készségekkel
rendelkeznek. Képesek vildgosan kifejezni magukat, meghallgatni masokat és
inspiralni a csapatukat.

e Onbizalom és kitartas: A vezetési szerep gyakran kihivasokkal jar és a vezetdknek
sziikségiik van Onbizalomra ¢€s kitartasra ahhoz, hogy sikeresen kezeljék ezeket a
kihivasokat és vezessék a csapatukat.

e Dontéshozatali képesség: A vezetdknek gyors és hatékony dontéseket kell hozniuk a
valtozé korilmények kozott. Ehhez sziikség van elemzd képességekre,

problémamegoldo készségekre és hatarozottsagra.
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e Motivacid és inspiracid: A vezetOnek képesnek kell lennie arra, hogy motivalja és
inspirdlja csapatat. Ennek érdekében fontos, hogy a vezetd maga is elkotelezett
legyen a céljai irant és képes legyen pozitiv példaval jarni a csapattagok eldtt.

e Felhatalmazds: A vezetdonek meg kell tanulnia delegalni ¢és megbizni a
csapattagokban. A delegalas, felhatalmazas lehetévé teszi, hogy a csapat tagjai
felelOsséget vallaljanak a feladataikért és dontéseikért, ami noveli a motivaciot €s a
teljesitményt.

e Rugalmas gondolkodas és alkalmazkodoképesség: A valtozdé kornyezetben a
vezetOknek alkalmazkodniuk kell az 0 helyzetekhez és kihivasokhoz. Rugalmas
gondolkodasmoddal ¢és alkalmazkodoképességgel konnyebben kezelhetik a

valtozasokat és vezethetik a csapatot az 0j koriilmények kozott.

Ezek, azok a személyes erdforrasok, melyek segitenek a vezetdnek abban, hogy pozitiv
hatast gyakoroljon a csapatara és sikeresen vezesse azokat a céljaik elérése felé. Fontos
azonban megjegyezni, hogy minden vezetd egyedi, és az egyes személyes erdforrasok
kiilonb6z6 mértékben manifesztalodnak a kiilonbdzo vezetdk esetében. Ezek az eréforrasok
fejleszthetok ¢€s finomithatok a megszerzett vezetdi tapasztalattal és az Onismereti

képzésekkel. (Antal-Baksa,2015)

3.1. Vezetoi stilusok

A vezetd személyes erdforrasain tul véleményem szerint a vezetdi stilus is nagyon fontos.
Tovabbiakban kifejtem, hogy a kiilonb6z6 vezetdi stilusok milyen — kiilonb6z6é - modon
irjak le, hogy egy vezetd milyen modon kozeliti meg a vezetési feladatokat és hogyan kezeli
az embereket ¢és a helyzeteket. Az aldbbiakban Osszegytijtottem néhany kozismert vezetdi

stilust:

e Autokratikus vezetés: Az autokratikus vezetd gyakorolja a teljes kontrollt és
dontéshozatali hatalmat a csoport vagy szervezet felett. Az O irdnyitasa alatt az
alarendelteknek kevés beleszoldsuk van a dontéshozatalba vagy a folyamatokba.

e Demokratikus vezetés: A demokratikus vezetd a dontéshozatalt és az irdnyitast
megosztja a csoport vagy csapat tagjaival. Konzultal az aldrendeltekkel, és az

egylttmiikddésre és bevonasra torekszik a dontéshozatal folyamataban.
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Laissez-faire vezetés: A laissez-faire vezetd kevésbé iranyitja vagy feliigyeli
csapatat. Inkabb hagyja, hogy a csapattagok maguk intézkedjenek és dontéseket
hozzanak a tevékenységek ¢és feladatok kapcsan.

Tranzakcionalis vezetés: A tranzakciondlis vezetd a motivaciot és az iranyitast az
0sztonzés és az 6sztonzok alkalmazasaval éri el. Folyamatosan informaciot cserél,
jutalmakat €s juttatasokat biztosit a kollegédk jo teljesitményéért.

Transzformacios vezetés: A transzformacids vezetd az inspiracio, az elkotelezettség
és az egyéni fejlddés altal probalja elérni a célokat. Osztdnzi az embereket arra, hogy
uj utakat keressenek és személyes fejlodésiikon keresztiil hozzajaruljanak a szervezet
sikereihez.

Helyzetfiiggd vezetés: Ez vezetési stilus a helyzet és az adott kontextus alapjan
valtozik. A vezeté alkalmazkodik az adott helyzethez és az alarendelt
sziikségleteihez. Kiillonbozo stilusokat alkalmaz a legmegfelelobb eredmény elérése

érdekében.

Ezek a vezetdi stilusok kiilonb6zo eldnyokkel és korlatozasokkal rendelkeznek. Az adott

helyzet, a szervezet kultirdja és az emberek egyéni sziikségletei hatarozzdk meg, hogy

melyik stilus lehet a legalkalmasabb és leghatékonyabb. A j6 vezetd gyakran tobb stilust is

felhasznal ¢és alkalmazkodik a valtozd koriilményekhez €és az alarendeltjei igényeihez.

(hvg.hu, 2024)

3.2. Egyedi vezetoi képességek bemutatasa néhany példan keresztiil

Jeff Bezos, az Amazon alapitoja és vezérigazgatdja, sok tekintetben kimagaslo vezetonek

tekinthetd az iizleti vilagban. Alabbiakban gyUjtéttem 0Ossze néhany fontos vezetoi

képességet és tulajdonsagot, amelyek Bezosra jellemzoek:

Vizio és céltudatossag: Bezosnak hosszi tavl vizidja és ambicidja van, melye az
Amazont irdnyitja. Az alapitas Ota arra torekedett, hogy az Amazon legyen a vilag
legnagyobb online kiskereskedelmi platformja és kozben mas teriiletekre is
kiterjesztette tevékenységét, példaul a felhdszolgaltatdsokra és az okos otthoni
eszkozokre.

Innovacio és kockazatvallalas: Bezos rendkiviil innovativ vezetd, aki hajland6 nagy

kockézatokat vallalni uj Gtletek és kezdeményezések megvaldsitasa érdekében. Az
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Amazon folyamatosan fejleszti termékeit és szolgaltatasait, valamint gyakran hajt
végre radikalis ujitasokat az lizleti modelljében.

Fokusz és kitartas: Bezos hires a kivalo figyelmérdl és kitartasardl. Nemcsak, hogy
felismerte a célok eléréséhez sziikséges {6 iranyt, de rendkiviil kitarto és elkotelezett
azok elérése érdekében, még akkor is, ha ezek nehézségekkel jarnak.

Adaptabilitas és agilitas: Bezos €s az Amazon csapata nagyon adaptiv és agilis
modon mitkédnek. Az Amazon folyamatosan alkalmazkodik az j koriilményekhez,
piaci trendekhez, lizleti lehetdségekhez és gyorsan reagél a valtozasokra.
Ugyfélkozpontisag: Az Amazon sikere részben annak koszonheté, hogy nagy
hangsulyt helyez az ligyfél elégedettségére és az iigyfélkdzpontusagra. Bezos és
csapata szorosan figyelemmel kiséri az ligyfelek igényeit és visszajelzéseit ¢és
folyamatosan torekszik az ligyfélélmény javitasara és az elégedettség novelésére.
Rugalmas vezetoi stilus: Bezosnak rugalmas vezet6i stilusa van, képes
alkalmazkodni a valtozé koriilményekhez és az egyes helyzetekhez. Az Amazon
sokféle tlizleti teriileten tevékenykedik, ezért Bezosnak képesnek kell lennie arra,

hogy kiilonb6z6 kontextusokban hatékonyan vezesse a vallalatot. (McPheat, 2023)

Az Amazon sikere és fejléddése részben annak kdszonhetd, hogy Bezos képes volt ezeket a

tulajdonsagokat és képességeket hatékonyan alkalmazni a vallalat vezetése soran.

Elon Musk, a Tesla, SpaceX, Neuralink, és mas vallalatok alapitdja és vezetdje, szamos

kiilonleges vezetdi képességgel rendelkezik, amelyek lehetdvé teszik szamara, hogy egyedi

modon iranyitsa és fejlessze vallalkozasait. Ezeket a képességeket a fontos, Muskra

vonatkozo jellemzdjiikkel az alabbiakban sorolom fel:

Vizio és ambicio: Musk rendkiviil ambicidozus és nagyra toré vallalkozo, aki
hatarozottan hisz az altala latott jovoképben. Allandoan vj, forradalmi otleteken
dolgozik, amelyek altalaban nagyon nagy kihivasokkal jarnak.

Innovacio és technologiai elorelatas: Musk neve szorosan kapcsolodik az
innovacidhoz és a technologiai fejlddéshez. Vallalkozasai, mint példaul a Tesla és a
SpaceX, az ipardgak hatdrait feszegetik, ¢s Uj megoldasokat keresnek a jovo
kihivéasaira.

Kockazatvallalas: Musk hajlandé nagy kockazatokat véllalni az 1) otletek és
vallalkozasok megvaldsitasa érdekében. A SpaceX és a Tesla alapitasa soran példaul

sok milliard dollart és éveket fektetett be, anélkiil, hogy garantalva lett volna a siker.
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o Kitartas és elkotelezettség: Musk kitarto és elszant vezetd, aki nem retten vissza a
kihivasoktol és az akadalyoktol. Hires arrdl, hogy képes keményen dolgozni és
tuljutni a nehézségeken, hogy elérje a céljait.

o Ugyfélorientdltsag: Bar Musk gyakran a technoldgiai és tudomanyos megoldasokra
Osszpontosit, fontosnak tartja az ligyfélorientaltsagot is. Példaul a Tesla autoi és a
SpaceX rakétak tervezésénél az iigyfél igényeit €s visszajelzéseit is figyelembe
veszik.

o Képesség a széleskorii projektek és cégek kezelésére: Musk rendkiviil sokoldalu
vallalkoz6, aki kiilonb6zd iparagakban tevékenykedik. Képes egyidejiileg tobb
nagyobb projektet és cégét is kezelni, valamint ezeket a kiillonbozd teriileteket
integralni és 6sszehangolni.

o Kreativitas és latomas: Musk kreativ gondolkodo, aki képes latomadsait €s Otleteit Uj
¢s innovativ termékek és szolgaltatdsok megvalositasara forditani. Ezek az
elképzelések gyakran olyan teriiletekre iranyulnak, amelyekben méasok nem latnak

lehetdséget vagy kockazatot.

Osszességében Elon Musk olyan vezetd, aki a hatarokat feszegeti, és nagy dlmokat {ildoz,

mikozben kivaloan kezeli a kihivasokat és a valtozasokat az tizleti életben.

/4

3.3. Az el6z6 példakban részletezett vezetoi képességek osszehasonlitasa

Jeff Bezos és Elon Musk két kiilonleges, &m kiilonbozo stilusu és hozzaallasu vezetd a
technologiai és vallalkozoéi szféraban. Aldbbiakban 6sszehasonlitom a két vezetdi stilust és

képességeiket a mar eldzéekben targyalt belsd eréforrasok alapjan:
Vizi6 és Ambicio:

e Bezosnak hosszi tdva vizigja van, amely szerint az Amazon az egyik

leginnovativabb és legbefolyasosabb technologiai vallalatta valik a vilagon.

e Musk rendkiviill ambiciozus és almodozd, hosszu tavi céljai kozé tartozik az

emberiség megmentése és a bolygok kolonizécidja.

Innovacio és Kockazatvallalas:

e Bezos hajlandd kockézatot véllalni az ) kezdeményezésekkel és vallalatokkal

kapcsolatban, de altalaban kevésbé radikalis innovaciokat részesit elényben.
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e Musk hires az innovativ megkozelitéseir6l és a nagy kockéazati projektekrol,

amelyeket gyakran kezdeményez, példaul a SpaceX ¢€s a Tesla kapcsan.

Ugyfélorientaltsag:

e Bezos: Az Amazon nagy hangsulyt fektet az tigyfélcentrikussdgra ¢és az
igyfélélmény javitasara.
e Musk: Mig Musk cégének, példaul a Tesla és a SpaceX is fontos az tigyfél

elégedettsége, a f6 hangstly a technoldgiai és tarsadalmi céljaira van dsszpontositva.

Kommunikacios stilus és nyilvanossagi jelenlét:

e Bezos altalaban visszafogottabb a nyilvanossagi szerepléseket illetden és kevésbé
jelenik meg a médiaban.
e Musk gyakran aktiv a kdzOsségi médidban €s a nyilvanos eseményeken €s gyakran

oszt meg frissitéseket s terveket a kovetdivel.

Villalkozéasok sokoldaliisaga:

e Bezos vezetdi stilusa stabilizalodott az Amazon koril és a vallalkozésok {6
iranyvonalat koveti.
e Musk sokoldali vallalkozo, aki kiillonbozd ipardagakban tevékenykedik és uj

kezdeményezéseket és projekteket indit el.

Rugalmas vezetdi stilus:

e Bezos vezetodi stilusa tobbnyire stabil €s kovetkezetes marad az Amazonon beliil.
e Musk rugalmasabb vezetdi stilust mutat, gyakran dinamikusan reagdl az Uj

helyzetekre és kihivasokra.

Mindkét vezetd olyan egyedi képességekkel és stilusokkal rendelkezik, amelyek lehetové
teszik szamukra, hogy sikeresen irdnyitsak vallalkozasaikat ¢s megvaldsitsak nagy almaikat.

A kiilonbségek ellenére mindkettdjiik hatdsa jelentds az iizleti és technoldgiai vilagban.
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3.4. A vilag legbefolyasosabb vezérigazgatoi és iizleti vezetoi 2024-ben

A fentebb elmondottak azt érzékeltetik, hogy a sikeres vezetés szamos feltételt foglal
magaban. Ezek kozott jelentds szerepet foglalnak el az érzelmi intelligencia, a karakter és
integritds, az empatia, a személyes fejlédés és tanulds, a kommunikacios készségek, az
Onbizalom és kitartds, valamint a dontéshozatali képességek. Lathatd, hogy ezen felsorolt
feltételek kozott megtalalhatok mind a menedzseri, mind a vezet6i (leadership) kivalosag
tényez6i. Ugyanakkor ezek a tényezdk a gyakorlatban integraltan miikddnek. Ebbdl
kiindulva, noha diplomamunkdm témaja alapvetden a személyes vezetés (leadership),
illusztracids célbol ismertetek egy aktudlis kimutatast a vilag legjobb vezérigazgat6dirdl szo16

felmérésbol.

A CEOWORLD magazin 2024-es legjobb vezérigazgatdinak globalis rangsora tobb mint
2300 vezérigazgatot vizsgalt 61 orszagban. A moddszertan az lizleti teljesitményt hosszi
tavon szemlélve elsdsorban a vezérigazgatd teljes hivatali idejére vonatkozd pénziigyi
megtériilésén alapul, amely a végsé rangsorban 60 szazalék sullyal vett részt, szemben a
részvényarfolyammal és az aktualis negyedévi szamokkal. A végsd pozicid kiszamitasahoz
a vezérigazgatd besorolasanak tovabbi 40 szazalékat a vallalat kornyezeti, iranyitasi €s
szocialis kérdések terén elért eredményei, valamint a piaci részesedés, a piaci kapitalizacid

valtozéasa, valamint a marka hirértéke és hatdsa befolyasolta.

Brian Moynihan, a Bank of America elndk-vezérigazgatdja vezette a vilag legjobb
vezérigazgatoinak rangsorat az 0sszes iparag tekintetében 2024-ben. A masodik helyet Jamie
Dimon, a JPMorgan Chase elnok-vezérigazgatoja szerezte meg. Ot, Amin H. Nasser koveti,
a Saudi Aramco vezérigazgatdja a 3. helyen. Darren W. Woods, az Exxon Mobil
vezérigazgatoja, a 4. helyen, Satya Nadella, a Microsoft vezérigazgatdja az 5. helyen, Tim
Cook, az Apple vezérigazgatdja pedig a 6. helyen all. A Shell vezérigazgatoja, Wael Sawan
2024-ben a hetedik helyen szerepel a vilag 10 legjobb vezérigazgatdja és cégvezetdje kozott.
A Toyota Motort vezetd Akio Toyoda a nyolcadik helyen végzett. Liao Lin a Kinai Ipari és
Kereskedelmi Banktol és Kyung-Kye Hyun, a Samsung Electronics vezérigazgatdja a
kilencedik és a tizedik poziciot tolti be. Az elsé tiz helyezettet, helyezésiikkel, neviikkel,
beosztasukkal, cégnévvel, valamint f6ldrajzi elhelyezkedésiikkel az alabbi tablazatban

mutatom be (2. tablazat) (Despina Wilson, 2024, ceoworld.biz):
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2. tablazat: a vilag 10 legjobb vezérigazgatdja

(Forras: Despina Wilson, 2024, ceoworld.biz)

Helyezés Név Beosztas Vallalat Logo Orszag
1 B Chairman & Bankpf BANK OF AMERICA %7 ]?gyesﬁlt
Moynihan CEO America Allamok
2 Jamie Dimon  |Chairmanand |JPMorgan JPMORGAN Egyesiilt
CEO Chase & Co. CHASE & Co. Allamok
3 Ammn H. President &  |Saudi Arabian Szaud-Arabia
Nasser CEO Oil Company syagoudl ol
. Qa
(Saudi “saudi orocho L.
Aramco)
4 Darren W. Chairman and |Exxon Mobil Egyesiilt
Woods Chief Executive =1 |Allamok
e Ex¢onMobil
5 Satya Nadella [Chairmanand |Microsoft Egyesiilt
Chief Executive B . Allamok
i g Microsoft
6 Tim Cook Chief Executive | Apple Egyesiilt
Officer Allamok
7 WaelSawan  |Chief Executive |Shell Egyesiilt
Officer Kirdlysag
Shell
8 Akio Toyoda |Chairmanand |Toyota Motor Japan
Representative @ TOYOTA
Director
9 Liao Lin President and  |Industrial and Kina
Executive Commercial  ||cBC @ PEIHRT
Director Bank of China
Limited
10 Kyung-Kye  |President &  |Samsung Dél-Korea
Hyun CEO Electronics MTRUMCS
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4. Vezetoi modellek, fejleszté programok bemutatasa két

konkrét vallalatnal

4.1. A két vallalat bemutatasa: Coesia, Roche

Az aldbbi, mind a két tarsasagnal dolgoztam, elébb a Roche magyarorszagi
leanyvallalatanal, majd, jelenleg a Coesia csoport Flexlink magyarorszagi leanyvallalatanal.
Mind a két vallalatnal részt vettem vezetdfejlesztés képzésben, illetve ismertették a
bevezetendd vezetdi kompetencia modellt. Jelenleg a Coesia cégcsoportnal dolgozom, ezért
e vallalat tekintetében tobb adattal rendelkezem. Aldbbiakban roviden bemutatom a két

cégcsoportot.

e Coesia:

A Coesia egy rendkiviil innovativ ipari és csomagolasi megoldasokra szakosodott
vallalatcsoport, amelynek koOzpontja az olaszorszagi Bolognaban talalhat6. Isabella
Seragnoli az egyediili részvényes, azaz a tulajdonos. A Coesia cégek vezetd szerepet toltenek
be a fejlett automatizalt gépek és csomagoldanyagok, az ipari folyamatmegoldasok és a

precizios hajtoémiivek szegmensében.

A Coesia tligyfelei szdmos piaci agazatban vezetd szerepet toltenek be, beleértve a
repiilégépgyartast, a keramia ipart, a fogyasztasi cikkeket, az elektronikat, az egészségiigyet,

a luxuscikkeket, a gyogyszereket, a verseny- €s autoipart, valamint a dohdnygyartast.

A cégcesoport torténete az innovacid, a technologiai kivalosag és a nemzetkdzi elhivatottsag

iranti szenvedélyen alapul, amelyek a kivalosag jelz6fényéveé tették a globalis piacon.

Coesia cégek: ACMA, ATLANTIC ZEISER, CERULEAN, CIMA, CITUS KALIX,
COMAS, EMMECI, FLEXLINK, G. D, GDM, GF, HAPA, MGS, MOLINS, NORDEN, R.
A JONES, SASIB, SYSTEM CERAMICS, VOLPTRON.

A cégcsoport 36 orszagban van jelen, 133 iizemi egységben 86 gyartolizemben és 8000 fonél
tobb alkalmazottal. 2022-ben a Coesia 2015 millio eurds bevételt €s 8000 fonél tobb

alkalmazottat ért el. (coesia.com, 2024)
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A cég szervezeti (fels6 vezetdi) felépitését kovetkezd abran mutatom be (2. dbra):

2. abra: A Coesia szervezeti (fels vezet6i) felépitése

(Forras: sajat szerkesztés, Coesia)

—_—
President
Isabella Seragnoli
Corporate Identity &
‘Communications. Group Interal Audit
Diego Baldo Sonda

- ~

Coesia Chief Executive Officer
Alessandro Parimbell
EEE—
Coesia Chief of Staff
Laerte Ponseggi
N N N N N ~
Finance Coesia Engineering Center Human Resources Consumer Markets Solutions Regulated Markets Solutions Industrial Markets Solutions
Laura Bemardelli Andrea Biondi Paola Mazzoleni Alessandro Parimbelli a.i. Matteo Lena Valerio Soli

Coesia Digital Operations
Davide Castiglioni

General Counsel & Corporate.
Governance
Paolo Fabiani

A cégcsoportban 0sszesen 8241 alkalmazott tobb mint 76 orszagbdl szarmazik és az alabbiak
szerint csoportosithatoak €letkor és munkakor alapjan (3. tdblazat és 1. grafikon, valamint 4.

tablazat és 2. grafikon).

3. tablazat: munkavallalok életkor szerinti csoportositasa

(Forras: Coesia)

Eletkor (év) <30 31-40 | 4150 | 51-60 >60
"e::;am 1076 2097 | 2532 | 2114 422
Arény 13% 25% 31% 26% 5%
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1. grafikon: munkavallalok életkor szerinti csoportositasa)

(Forras: Coesia)

Létszam (f6)

2097 i 2114

ﬂ

<30

31-40

41-50

51-60 >60

Eletkor (év)

4. tablazat: munkavallalok munkakor szerinti csoportositasa

(Forras: Coesia)

Ertékesités és
Munkakd Miikodtetés Mérnokség marketing + Egyéb
unkakor .ol ;
. . . tigyfélszolgalat (Stuff
(Operations) | (Engineering) (Sales & marketing | functions)
+ customer service)
Létszam
(6) 3928 1588 1452 1273
Arany 48% 19% 18% 15%

2. grafikon: munkavallalok munkakor szerinti csoportositasa

(Forras: Coesia)

Létszam (f6)

MOKODTETES
(OPERATIONS)

MERNOKSEG ERTEKESITES ES EGYEBB (STUFF
(ENGINEERING) MARKETING + FUNCTIONS)
UGYFELSZOLGALAT
(SALES &
MARKETING +
CUSTOMER SERVICE)
Munkakaor
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e Roche:

Az F. Hoffmann-La Roche AG, kozismert nevén Roche, egy svajci multinacionalis
egészségiigyi vallalat, amely vilagszerte két részlegre bontva miikddik: gyogyszeripar és
diagnosztika. Roche egy globalis, vezetd gydgyszeripari vallalat, amely szamos teriileten
mikddik, beleértve az egészségiigyi kutatast, gyogyszerfejlesztést és gyartast. Holdingjanak,
a Roche Holding AG-nak a SIX Swiss Exchange-en jegyzett részvényei vannak. A cég
kozpontja Bazelben talalhato. A Roche bevételt tekintve a vildg 6todik legnagyobb

gyogyszeripari vallalata, és a rakkezelések vezetd szallitoja vilagszerte.

A Roche bevétele a 2020-as pénziigyi évben 58,32 milliard svajci frank volt. Az alapito
Hoffmann ¢és Oeri csalad leszarmazottjai a szavazati joggal rendelkezd bemutatora szolo
részvények valamivel tobb, mint felét birtokoljak (a csaladi részvényesek kore 45%, Maja
Oeri pedig tovabbi 5%-kal), részvényeinek tovabbi harmadéat pedig a svéjci Novartis
gyogyszergyar birtokolta 2021-ig. A Roche azon kevés tarsasagok kozé tartozik, amelyek

minden évben ndvelik osztalékukat, 2020-ban mar a 34. egymast kovetd évben.

F. Hoffmann-La Roche teljes jogu tagja a Gyogyszeripari Iparagak és Egyesiiletek Eurdpai
Szovetségének (EFPIA). (en.wikipedia.org/wiki/Roche, 2024)

4.2. Leadership Competency Model (LCM) — Coesia

Mi az a vezetdi kompetencia modell, azaz a Leadership Competency Model (LCM)?

A Coesia vezetdi kompetenciamodellje azon kompetenciak €s alapvetd viselkedési formak
gyljteményére utal, amelyekkel a Coesia vezetdinek rendelkezniiik kell. Ezek a

kompetencidk altalanosan alkalmazhatok az egész szervezetben.

A kompetenciamodellek egyértelmli Gtmutatdst adnak az alkalmazottak értékeléséhez és
fejlesztéséhez azaltal, hogy azonositjak a kivant viselkedést, 6sszehangoljak a fejlesztési
tevékenységeket €s értékelik a teljesitményt ezekhez a megallapitott kompetenciakhoz

képest.

A modell célja, hogy tdmogassa az embereket a fejlddésben és javitsa a teljesitményt a

kovetkez6k révén:

e Koz6s nyelv meghatdrozasa az egyéni ¢és szervezeti siker szempontjabol

kulcsfontossagi magatartasformak azonositdsara
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e Segitség a kommunikacioban és a varhatd eredmények megértésében
e Azegyéni erésségek és fejlesztési teriiletek tudatossaganak novelése

o A fejlesztési tevékenységek iranyitasa
Miért vezette be a vallalata ezt vezetési modellt?
Vezet6i kompetenciamodelliik bevezetése tobb okbdl is fontos szdmukra:

e Piacaik és iparuk folyamatos fejlddésben vannak és a Coesia kotelesnek tartja magéat
a folyamatosan ujitasra, ezért koteles valtozni és 1), jobb munkamoédszereket talalni.

o A Coesia szervezeti stratégidja is fejlodik, €s frissitett készségekre van sziikség a
szervezet 11j igényeinek sikeres tAmogatdsahoz.

o Fel kell késziilniiik a jovO kihivésaira, és gondoskodniuk kell arrol, hogy szervezeti
képességeink igazodjanak a kivant jové-allami kompetencidkhoz.

¢ A munkaerdpiac - kiilondsen a COVID-19 utan - szintén valtozik, és a friss segitenek

az uj sziikségletekkel rendelkez6 munkaerdt vonzani, bevonni és fejleszteni.

A cégcesoportnal tigy vélik, hogy az altaluk képviselt értékek hatarozzak meg és fogalmazzak
meg azokat az elveket, amelyek viselkedésiiket és kulturajukat iranyitjak. Ezek az értékek

az alabbiakban részletezem:

e A tisztelet: Az emberek, a szabalyok, a helyi kdzosségek, a kornyezeti és gazdasagi
eréforrasok tisztelete. A tisztelet szigorusagot és feddhetetlenséget jelent.

o A felelésség: Felelosség a dontések és tettek kovetkezményeiért, felelésség a
példamutatasért, a tisztességes vezetés gyakorlasaért, az érdemek jutalmazasaért, a
tehetséggondozasért, az eredmények eléréséért és az elkotelezettségért. Még a
kollektiv feleldsség is az egyéni feleldosségvallalassal kezdddik.

e A tudas: Kulturabol, oktatasbol, képzésbol, kutatasbol, tapasztalatbol ¢s
kapcsolatokbol szarmazé tudas. A tudés, mint szakmai és személyes fejlodés.

e A szenvedély: A termék iranti szenvedé€ly, az innovéacio, a kivalosag, a szépség, a
munka ¢€s a teljesitmény. A szenvedély lehetové teszi szamukra, hogy elképzeljék az

eredményeket, még miel6tt elérnék azokat.

Az ,¢rtekektd] a tettekig” elv alapjan a Coesia vezetdi meghataroztak 6 alapkompetenciat.
Ezeket tovabbi 25 alapvetd viselkedésre osztottak, amelyeket részletesen oktatdsok sordn
ismertetnek a menedzserek €s egyéni kdzremiikodok szamara. Tovabbiakban bemutatom a

6 alapkompetenciat €s a hozzajuk tartozé 25 alapvetd, elvart habitust:
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Ugyfél vezérelt:

A vezetok folyamatosan arra torekednek, hogy elore lassak és megértsék az ligyfelek
igényeit, valamint megoldasokat kinaljanak az iigyfelek bizalménak elnyerésére.

Stratégiai partnerként vesznek részt az tigyfelekkel valo egyiittmiikodésben, hosszu tava

kapcsolatok kialakitdsaban, fenntartasaban és novelésében.

5. tablazat: Ugyfél vezérelt alapkompetencia és alapvetd viselkedései

(Forras: Coesia)

Ugyfél vezérelt Menedzseri teendok: Egyéni kozremitkodok
teendoi:

Kiszamitott Aktivan keressen kapcsolatot a | Aktivan keressen kapcsolatot a

iigyféligények belso és/vagy kiilsé belsd és/vagy kiilsé
tigyfelekkel, hogy eldre jelezze | tigyfelekkel, hogy elore jelezze
sziikségleteiket. sziikségleteiket.

Javitott Nyujtson értéket az tigyfelek Nyujtson értéket az tigyfelek

vevoszolgalat szamara, javitsa a szamadra, javitsa a
folyamatokat, a reakci6idét és | folyamatokat, a reakcioidot és
a szolgaltatasi ajanlatokat. a szolgaltatasi ajanlatokat.

Ugyfél vezérelt Vonja be és inspiralja a Vonja be ¢€s inspiralja a

kultira szervezetet az ligyfelek szervezetet az ligyfelek
igényeinek kielégitésére, igényeinek kielégitésére,
fontos informacidk fontos informaciok
Osszegytjtésére €s Osszegytijtésére €s
megosztasara. megosztasara.

Empétia és gondoskodas:

A vezetdk, akik megmutatjak az empatiat és tamogatjak aktivan csapattagjaikat, fontos
értekeket képviselnek a szervezetben. Ezaltal eldsegitik az egyiittmiikodést ¢és
befogadast. A vezetOk arra torekednek, hogy fenntarthato és sikeres vallalatot épitsenek,

segitve embereik €s csapataik fejlodését és azok elore 1épését. Emellett lehetéve teszik a
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mobilitast €s az atjarhatosagot a szervezeten beliil, ami hozzajarul a hatékonysaghoz és

az innovaciohoz.

6. tablazat: Empatia és gondoskodas alapkompetencia €s alapvetd viselkedései

(Forras: Coesia)

Empatia és

Menedzseri teendok:

Egyéni kozremitkodok

a sokszinliség tAmogatasaval.

gondoskodas teendoi:
Sokféleség és Segits eld egy pozitiv és Segits Iétrehozni egy pozitiv és
befogadas befogado kulturat a batoritas és | befogadd kultarat, amely

0sztdnzi a batorsagot és

tamogatja a sokszintiséget.

Szakmai fejlesztés

Batoritsa a fejlodést és segitse
a csapattagokat a képzés ¢és
személyes mentoralas

segitségével.

Fektessen energiat az
onfejlesztésbe, keresse €s
hasznalja ki a tanulasi
lehetdségeket Uy készségek

megszerzéséhez, és novelje

érdekében, hogy eldsegitse

fejlodéstiket.

teljesitményét.

Aktiv hallgatas Figyeljen oda az alkalmazottak | Legyen fogékony a
véleményére, és igyekezzen visszajelzésekre, gyakorolja az
megérteni azokat. Adjunk aktiv hallgatast ¢s hatékonyan
visszajelzést, hogy segitsiik vegyen részt a vitdkban.

Oket a fejlodésben.

Munkavallaléi Tamogassa a munkatarsak Legyen nyitott az 0j feladatok

mobilitas belsé mozgésat annak ¢s tapasztalatok irant, amikor

az alkalmak adddnak.
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Integritas és atlathatosag:

A vezetdk akkor nyerik el embereik bizalmat, ha tisztességet és hitelességet mutatnak

kovetkezetesen. Ennek eredményeként kialakul a bizalom alapja az egész szervezetben.

7. tablazat: Integritas és atlathatosag alapkompetencia és alapvetd viselkedései

(Forras: Coesia)

Integritas és

atlathatésag

Menedzseri teendok:

Egyéni kozremitkodok

teendoi:

Elkotelezettség a

Legyen elkdtelezett az etikus

Legyen elkdtelezett az etikus

tegye a csapattagok szdmara a

dontéshozatalt.

munkaetikara munkavégzés irant. munkavégzés irant.
Atlathat6 Kozvetitse atlathatdéan az Legyen nyilt és atlathat6 a
kommunikacié informaciokat, hogy lehetévé | kommunikacio, ossza meg az

informéciokat a csapattal.

Igazsagos dontés

Legyen mindig tisztességes és

Legyen példakép, és magas

szinvonalon, szabalyok
betartasaval és betartatasaval,
hogy megteremtse a megfeleld

kultarat.

készitése igazsagos minden dontése ¢és szintl etikai érzékkel
kommunikacioja soran. rendelkezzen. Tamogassa az
€p ¢és tiszta kultarat.
Példa altal Vegyen részt példamutat6 -
vezetett magatartassal, magas etikai
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Pozitiv egyiittmiikodé munkakornyezet:

A vezeték fontos szerepet jatszanak abban, hogy pozitiv légkort teremtsenek a

munkahelyen. Fontos szdmukra, hogy minden alkalmazott biztonsdgban érezze magat,

¢és Osztonzik az 0 oOtletek és perspektivak megosztasat, még akkor is, ha azok néha

ellentétesek a szervezeti szabalyokkal. A vezetdk egyiittmiikodésre 6sztdnzik a csapatot,

ami pozitiv energiat hoz 1étre. A kozds erdfeszitések nagyobb eredményeket hoznak,

mint az egyéni teljesitmény. Emellett a vezetok fontosnak tartjdk az alkalmazottak

Onbecsiilését, és pozitiv visszajelzésekkel erdsitik meg azt.

8. tablazat: Pozitiv egylittmikodé munkakornyezet alapkompetencia €s alapvetd

viselkedései

(Forras: Coesia)

munkatarsak szabadon
megoszthatjak otleteiket,
kérdéseiket és aggodalmaikat,

an¢lkiil, hogy itélet érné Oket.

Pozitiv Menedzseri teendok: Egyéni kozremiikodok
egyiittmiikodo teendoi:

munkakornyezet

Pszicholégiai Teremtsen egy biztonsagos Dolgozzon hatékonyan egy
biztonsag kornyezetet, ahol a biztonsagos kornyezetben,

ahol masok szabadon
megoszthatjak véleményiiket
anélkiil, hogy itélkezés vagy

biintetés fenyegetné oket.

Csapatmunka és

egyiittmitkodés

Tamogassa a csapatmunkat és
az egylttmiikodést a

szervezeten belul.

Hatékonyan miikddjon egyfitt
masokkal partnerségi alapon
annak érdekében, hogy elérjék

a kozos célokat.

Csapat elismerés

Tamogassa és ismerje el
minden csapattag
hozzajarulasat, valamint az

elért eredményeket.

Aktivan vegyen részt a
csapatmunkaban, €s Oriiljon az

elért eredményeknek.
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Cél és Segitse eld a kozdsség, a ,Elvezze” a tarsas

Osszetartozas céltudat és az Gsszetartozas kapcsolatokat, az egyiittlétet és
érzetének novekedését, a kozosségi elményeket.
tamogatva ezzel a tdrsadalmi
kapcsolatokat az emberek
kozott.

Jolét Tamogassa €s 0sztondzze a Torekedjen a hatékony
munka és magéanélet munkavégzésre és
egészséges egyensulyat, idégazdalkodasra. Fontos,
valamint segitse a csapattagok | hogy iigyeljen a munka ¢és
jolétét. maganélet kiegyensulyozott

egyensulyara.
Innovacid:

A vezetdk altalaban nagyon kivancsiak. Szeretnek tanulni és gondolkodni, mert tudjak,

hogy a kreativitas jitast és fejlodést hoz. Az igazi kudarc egy vezetd szamara az, ha

elvesziti a tanulas és az innovacid lehetdségét.

9. tablazat: Innovaci6 alapkompetencia és alapvetd viselkedései

(Forras: Coesia)

Innovacio Menedzseri teendok: Egyéni kozremitkodok

teenddi:

Kivancsisag Legyen kivéancsi és 0sztondzze | Legyen kivancsi és 6sztondzze
a csapatot az uj megoldasok a csapatot az j megoldasok
felfedezésére. felfedezésére.

Folyamatos Segitse eld a folyamatos Keresse az 1) modszereket a

javulas fejlédés kultirdjanak folyamatok egyszeriisitésére és
kialakulésat, uj eszk0zok fejlesztésére, ezzel
megkozelitéseket alkalmazva a
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folyamatok és eszk6zok

egyszerisitésére.

elésegitve a folyamatos

fejlédés kultirdjat.

Tudas megosztas

Aktivan oszd meg a tudasodat
¢s szakértelmedet a szervezet
minden részével, és tdmogasd

a valtozasokat.

Aktivan oszd meg a tudasodat
¢s szakértelmedet a szervezet
minden részével, és tdAmogasd

a valtozasokat.

Kockazatvallalas

Tamogassa €s 0sztondzze a

kockazatvallalast, mik6zben

¢ésszerl hatarokon beliil marad.

Tekintse a hibakat tanulasi és

fejlodési lehetdségnek.

Tekintse a hibakat olyan
lehetdségként, amelyekbdl
tanulhat és fejlodhet.

Fokusz és végrehajtas:

A vezeték magas szinvonalu elvarasokat allitanak fel a szervezetben, és képesek
eredményeket elérni. Koncentraltak, dinamikusak és gyorsan cselekszenek. Teljes
mértékben bevonjak csapatukat és olyan siirgds, magas energiajua, lelkes szervezeteket
hoznak létre, amelyek haté¢konyan miikodnek. A vezetdk megértik a bonyolultsagot és
egyszertsitik azt, igy végso soron jobb eredményeket érnek el mind az {ligyfél, mind

pedig a szervezet szamara.

10. tablazat: Fokusz és végrehajtas alapkompetencia €s alapvetd viselkedései

(Forras: Coesia)

Fokusz és Menedzseri teendok: Egyéni kozremitkodok

végrehajtas teendoi:

Koncentralj a Vilagosan kommunikalja a Allitson fel vilagos, inspiral6

prioritasokra csapatnak a kihivast jelentd célokat és fontos prioritasokat.

célokat és prioritasokat.
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Hajtson Mutassa be a vezetés Figyelje az eredményeket,

eredményekért eredményeit, hogy megerdsitse | ezekbdl meritsen lendiiletet,
a csapatok motivaciojat és energiat és lelkesedést.
lelkesedését.

A munka Tartson ki a legmagasabb Teljesitsen mindig a

minésége szinvonalu szabvanyok ¢€s legmagasabb szinten, és

eldirasok mellett, és ligyeljen | véllalja fel ez irant a teljes
arra, hogy azokat mindig felelsséget.

betartsa és betartassa.

Agilitas Maradjon fokuszban. Kertilje a | Maradjon fokuszban. Keriilje a
felesleges bonyolultsagot, felesleges bonyolultsagot,
inkabb hasznaljon inkabb hasznaljon
egyszerusitett kérdéseket és egyszerusitett kérdéseket és
folyamatokat. folyamatokat.

Eroéforrasok Allitsa be a célokat, az Adjon meg minden téle telhetd

kezelése eréfeszitéseket és az erdt €s eréforrast a feladat
eréforrasokat ugy, hogy teljesitéséhez, igy kiemelkedd

kivételes eredményeket érjen eredményeket érhet el.

el.

4.3. Leadership Development Program (LDP)- Roche

A Roche-nal kovetett vezetési modellrdl kozvetlen informacid nem all rendelkezésre, de a
modellrdl kozvetett jelleggel az ott alkalmazott vezetésfejlesztési program, melynek aktiv
résztvevdje voltam, nyujt informaciot. Ezért a Roche esetében a LDP programban szerepld,
vonatkoz6d témak keriilnek ismertetésre. Tapasztalataim alapjan a Roche altal szervezett
vezetdfejlesztés, mint szervezett képzés a Coesia altal nyujtott Leadership Competency
Model (LCM)-hez képes sokkal gyakorlatiasabb volt, mely megkozelitdleg egy éves idd
intervallumat olelt at. Altalaban havonta egy teljes munkanapon coach/tréner segitségével
voltak megtartva ezek a foglalkozasok, melyeken az elére kivalasztott, meghivott - mar

vezetd beosztasu vagy arra affinitast mutaté - kollegak vehettek részt. A vallalat - foképp a
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helyi viszonylatban lapos szervezeti struktura miatt - késébb e program Kkiterjesztését
tervezte az sszes munkavallalora, mivel a felsévezetés mind helyi mind nemzetk6zi szintem
ugy gondolta, hogy az elébb emlitett lapos struktira miikodo képes és nem sziikséges ,,sok™
kinevezett vezetd, mert végsd soron lehet mindenki a sajat maga ,,menedzsere”, ha kell6

latdsmoddal, és az ehhez sziikséges kompetenciakkal rendelkezik.

A képzésben az aldbbi témakdroket és azokhoz tartozd tovabbi fobb kompetencidkat
érintettiik:
1. Vezetoi hitelesség
o FErzelmi szabalyozas
e Hitelesség vagy tulélés?
2. Kommunikacio és felnottség
e Egyiittmiikddésben tartani magamat és a masikat
e Felndtt — Feln6tt kommunikéci6 hattere és eszkozei
3. Konfliktusok

e Konfliktusnavigalas a csoportban
e Egyéni konfliktusok, jatszmaink
e Proaktivitds masképp

4. Felelosségben tartas

e Delegalas — feladat és feleldsség, bevonas ¢€s elkotelezettség

e Motivacio, mint egyiittmiikodés
Alébbiakban bévebben kifejtem a vezetdfejlesztés képzes keretein targyalt témakoroket és
alkalmazott gyakorlatokat, valamint roviden kifejtem azok elméleti hatterét:
1. Vezetoi hitelesség
Erzelmi szabalyozas:

Ezen témakoron beliil a LEE modellt targyaltuk, ahol a LEE a Leiras, Ertelmezés, Ertékelés
szavakbol képzett mozaik szo. Aldbbiakban réviden kifejtem a LEE (Leiras, Ertelmezés,

Ertékelés) modell 1ényegét, mely mentén haladva végeztiink gyakorlatokat:
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o Leirds (adat): Megfigyelés. Frzékszervi csatornainkon keresztiil érzékelt
informaciok. Amit latunk, hallunk, érziink. A szintiszta megfigyelés csak azokat az
adatokat tartalmazza, amelyeket érzékszerveinkkel felfoghatunk.

o FErtelmezés (kovetkeztetés): A leiras soran megszerzett informaciok azonositasa,
értelmezése, sajat tapasztalataink, képességeink, ismereteink, emlékeink, tudasunk
segitségével. Ok-okozati viszony felallitaisa. Fontos megjegyezni, hogy az
értelmezésiink és kovetkeztetésiink szubjektiv, mivel sajat személyes élményeinket
hasznaljuk azonositashoz.

o FErtékelés (itélet): Onmagunk viszonya az adatokhoz, és azokrol alkotott
kovetkeztetéseinkhez. Szubjektiv. Lehet pozitiv, negativ. Gyakran csak ez keriil a
felszinre. Az értékelés is fontos szerepet kap, hiszen 6nmagunkhoz valé viszonyaval
valik  teljess¢ a kép. Ide tartozik a mindsités, értékitéletek stb.

(LEE modell: handsheep.wordpress.com, 2024)
2. Kommunikacio és felnottség
Ennél a témakornél olyan kérdésekkel foglalkoztunk, mint:

e  Mirdl is beszéliink pontosan?

e Mi a kontextus?

e Kinek mi a feladata?

e Milyen eszkdzeink vannak hozza?

e Melyek a vonatkoztatasi pontok?

Ezen témakor f6 eleme a fenti kérdések megvalaszolasan til az asszertivitas volt, mely soran
igényeinket, sziikségleteinket fogalmazzuk meg és betartatjuk a hatarainkat, mikdzben

figyelembe vessziik a masik igényeit és hatérait.

3. Konfliktusok

A teljesség igénye nélkiil a fejlesztd program e szakaszaban a Lencioni-modell (3. 4bra)
hasznalataval igyekeztiink a konfliktusok témakorében elmélyiilni és mélyebb tudasra szert

tenni.
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3. abra: A csapatok egyiittmiikodésének lehetséges 5 akadalya — Lencioni modell

(Forras: Lencioni 2019)

eredmények
elhanyagolasa

A szamonkeérés kertilése

Az elkotelezettség hianya

A bizalom hianya

4. Felelosségben tartads

A feleldsségben tartas témakorben a delegalast, mint modszert gyakoroltuk és annak szintjeit

targyaltuk melyeket alabbiak sorolok fel:
Delegéalés 7 szintje — a vezetd szemszogébol:

e Megmond / Tell: Dontdk, és majd elmondom a tobbieknek.
e Elad/ Sell: Eladom a dontést a tobbieknek.
e Konzultal / Consult: Konzultalok veliik, kikérem a véleményiiket, majd dontok.
e Egyetért / Agree: Egyiitt dontiink, konszenzust ériink el.
e Tanacsol / Advise: Tanacsot adok, de a tobbiek dontenek.
o FErdeklddik / Inquire: Erdeklddom, milyen dontést hoztak.
o Delegal / Delegate: A teljes dontési feleldsséget atadom.
(Appelo, 2010)

Konkrét feladatok, témak, illetve projektek kapcsan beszélgettiink arrol, hogy a 7 szint koziil

melyik delegélési szintet valasszuk ki és miért. Fontos {izenet volt, hogy nincs egyértelmii
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jo vagy rossz megoldés. Inkabb azt fontos megérteni, hogy szdmos tényezd befolyasolja,

hogy melyik format valasztjuk, ezek koziil néhany, ami szoba keriilt:

e a feladat siirgdssége, tétje (pl. tlizoltasrol van-e szo)
e abevont munkatirsak motivaltsaga, szakmai ratermettsége, magabiztossaga
e avezetd érettsége, hol tart a fejlédési, tanuldsi utjan

e avezetd és munkatarsak kozotti bizalmi szint

Amikor a motivaciorol beszéltiink egytittmiikodésrdl szolo beszélgetések soran, az alabbi

elméleteket vitattuk meg:
e Herzberg féle motivacios elmélet (4. abra):

4. abra: Herzberg-féle higiénés €s motivacios tényezok

(Forras: Dobak-Antal, 2016)

Higienias tenyezok
Iranyelvek, vezelés Motivacios tényezok
Feligyelet :
Kapcsolat a fénikke Temameny
Fizetés Elismerds
Kapcsolat H:thruﬂ_munka
a munkatirsakial FelelGsség
Maganélet Elbrelépés
Kapcsolat Pszicholagial
a beosztottakkal lejlGdés
olatusz
Biztonsag
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e A Maslow-piramis 5 szintje. Az emberi sziikségletek hierarchiaja (5. dbra):

5. abra: A Maslow-piramis 5 szintje

(Forras: sajat szerkesztés)

Onbecsiilés

Szocialis szlikségletek

Biztonsag

e McClelland harom részre bontott sziikségletelmélete alapjan a teljesitmény, a

hatalom ¢és a kapcsolat a motivacios pillérek.

Fontos megjegyezni, hogy bar a fenti elméletek tartalmukban kiilonbozdek, mégis
megfigyelhetdek bizonyos atfedések azok motivacioval kapcsolatos megkozelitésében (6.

abra). (Mitev-Bauer,2016)

6. abra: Tartalmi elméletek 0sszehasonlitasa

(Forras: Mitev-Bauer,2016)

Maslow Herzberg McClelland
" o = A munka maga, P
Onmegvaldsitds felelosség, fejlodés Teljesitmény
Motivald
tényezdk
Elismertség Eredmény elismerése Hatalom
Valahova tartozas Munkahelyl szc.emel’yes Kapcesolat
kapcesolatok minGsége
Higiénés
tényezsk
Biztonsdg ik Munka biztonséga
Fiziolégia Munkafeltételek, fizetés
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5. Kutatas

Kutatasom célkitiizése a két el6zd fejezetben bemutatott vallalat, a Roche és a Coesia
vezetési és vezetésfejlesztési felfogasanak elemzése, mely soran elészor kvalitativ,
(esetelemz0d) Gsszehasonlitast végzek a két cég esetén. Eldszor elemzem a két — a Roche
esetén implicit - modellt, stratégiat és kitérek a kulturalis kiilonbségekre is, annak érdekében,
hogy leadership szempontjabdl 1ényeges hianyzd és meglevo - a vezetés belsd, személyes
eroforrasainak — tényezoket bemutassam. Vizsgalatom kovetkezo fejezetében a két cégnél
bevezetett és végrehajtott vezetésfejlesztési programot vetem 0Ossze mind gyakorlati,
tapasztalati, mind felfogas szempontjabol. A harmadik részben részletesebb kvantitativ
kapcsolatban végzett dolgozoi felmérést analizalok kérddivek kiértékelésével, abbol a
célbol, hogy kideriiljon, hogy a leadership szempontjabol relevans kompetencidk vagy azok
hianya, milyen hatdssal vannak valaszokra, azaz a munkavallalok sajat vezetOinek

megitélésére.
5.1. Alkalmazott kutatasi modszertanok

Mivel a kutatas targyat képz6 mind a két cégnél dolgozok, illetve dolgoztam ezért kutatdsom
soran olyan médszertant alkalmaztam, mint a résztvevdi megfigyelés, ahol a kutat6 részt vesz
a megfigyelésben, teljes mértékben beleolvadva a vizsgalt kornyezetbe. Altaldban hosszabb
ideig tartozkodik ott, mikdzben megtartja szakmai tavolsagat, és kapcsolatokat épit ki a

helyszinen 1év6 személyekkel.

Tovéabba végeztem terepkutatast és dokumentum- és tartalomelemzést. A terepkutatas
modszertana olyan kutatasi megkdzelitéseket foglal magdban, amelyek soran a kutatok
kozvetleniil részt vesznek a vizsgélt kdrnyezetben, figyelik és dokumentaljak a természetes
viselkedést, interakciokat vagy jelenségeket. A modszer magaban foglalja a résztvevo
megfigyelést, az interjukat, az adatgyijtést €¢s a dokumentumok elemzését. A terepkutatas
lehetévé teszi a kutatok szamdara, hogy mélyebb megértést szerezzenek egy adott
kozosségrol, kulturarol vagy helyzetrdl, és lehetdvé teszi a kontextusban valo tanulast és az

empirikus adatok alapjan torténd kovetkeztetéseket. (Creswell, 2014)
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5.2. Coesia és Roche vezetéi (leadership) szempontu 6sszehasonlitasa

Az Osszehasonlitas célja:

Annak vizsgalata, hogy — két kiilonbozé ipardgban — a két vallalat vezetdi altal
hangsulyosnak tartott teriiletek, valamint a képviselt stratégiai és kulturalis kérdésekben
milyen hasonlésagok ¢és kiilonbségek vannak, ezekben mely vezetdi képességek ¢&s
tulajdonsagok jelennek meg, esetleg hianyoznak. A kutatds soran felhasznalom a kapcsolodo

elméleti hattérben el6zdleg emlitett elemeket.

Kutatasi kérdések:

o Melyek a kzos, a Coesia €s a Roche esetében is megtalalhatd vezetdi tulajdonsagok,
melyekkel elérhetik a hangsulyosnak tartott teriileteiket?

e Milyen a vezetési stilusra lehet kdvetkeztetni a Coesia és a Roche esetén?

e Mivel a fenti fejezetekben az egyik legfontosabb és legtobbszor megjelend készség
az empatia, valamint szerintem is az egyik legkiemelkedébb kompetencia, ezért
fontos kérdésként fogalmazddott meg bennem az alabbi kutatasi kérdés:
Miben mutatkozik meg a két cég esetén az empatia mind a vezetés belsd, személyes

er6forrasa?

A kutatdsi kérdéseim megvalaszolasat azzal készitem eld, hogy a két vallalat vezetdi
stilusanak megértése érdekében elsd 1épésben altalaban foglalkozom a két vallalat {izleti,
irdnyitasi kultarajaval, a vallalatnal kovetett vezetési elvekkel. Ezt kovetéen SWOT
elemzést készitek reprezentativ jelleggel, az adott cég erdsségeinek, gyengeségeinek,
lehetdségeinek és veszélyeinek tdblazatban (matrixban) valdé megjelenitésével, melyekbdl a

sziikséges vezetdi kompetenciakra lehet kovetkeztetni.

A Coesia vezetése résztvevo megfigyeldi poziciom alapjan szerzett informacioim szerint

altalaban nagy hangsulyt fektet a kovetkezo tertiletekre:

e Innovacio6 és fejlodés: A Coesia vezetése elkotelezett az innovacio €s a technoldgiai
fejlodés irant, ami a vallalatcsoport szamara versenyeldnyt jelent a piaci pozicid
megerdsitésében ¢és az iizleti novekedésben.

o Ugyfélkdzpontisag: A Coesia értékei kdzott szerepel az ligyfélkdzpontisag, azaz az
igyfél sziikségleteinek ¢és elvarasainak figyelembevétele ¢s kielégitése az iizleti

tevékenységek soran.
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e Operativ hatékonysdg: A Coesia vezetése nagy hangsulyt fektet az operativ
hatékonysag ¢és a koltséghatékony miitkodés elérésére, amely lehetdvé teszi a vallalat
szamdra, hogy versenyképes maradjon a piaci kdrnyezetben.

e Inspirdld vezetés és vallalati kultara: A Coesia vezetése az inspirdld vezetés és a
pozitiv vallalati kultara kialakitasara torekszik, amely 6sztonzi az alkalmazottakat az
innovaciora, a csapatmunkara és az egyéni fejlodésre.

e Fenntarthatosag €s tarsadalmi feleldsségvallalas: A Coesia vezetése elkotelezett a
fenntarthatosag ¢és a tarsadalmi feleldsségvallalas irant, és olyan {izleti gyakorlatokat

tamogat, amelyek hozzajarulnak a kornyezetvédelemhez és a tarsadalmi joléthez.

Ezen értékek €s prioritasok mentén a Coesia vezetése arra torekszik, hogy sikeresen vezesse

¢s iranyitsa a vallalatcsoportot, és eldsegitse az lizleti ndvekedést és sikert a globalis piacon.

A Roche vezet0i kultaraja egyéni tapasztalataim alapjan az alabbi jellemzoket tartalmazza:

e Betegkdzpontusag: A Roche f6 célja, hogy a betegeknek minél hatékonyabb
gyogymodot biztositson. Ennek érdekében vezetdinek és munkatarsainak a betegek
sziikségleteire kell 6sszpontositaniuk minden dontés €s tevékenység soran.

e Kutatds és innovacid: A Roche erds hangsulyt fektet az innovaciora és a tudomanyos
kutatasra. A vezetoknek tamogatniuk kell a kreativitast és a kutatasi fejlodést a cég
tertiletén.

e Egyiittmiikddés ¢és sokszinliség: A Roche hozzddllasa az egyiittmiikodés és a
sokszinliség felé segit abban, hogy kiilonb6zd hatterii és kultaraji emberek sikeresen
dolgozhassanak egyiitt a vallalat sikeréért.

o Felelosségvallalas ¢s integritds: A vezetoknek példat kell mutatniuk a
felelosségvallalas ¢és az integritas terén. Ez magaban foglalja az etikus
dontéshozatalt, a tarsadalmi felelosségvallalast és az tizleti etikat.

e Fejlodés és tanulds: A Roche vezetdsége elkotelezett a munkatarsak fejléddése és
tanulasa irant. A vezetoknek lehetdséget kell biztositaniuk arra, hogy folyamatosan

fejlesszek készségeiket és ismereteiket.

A Roche vezetdi kultarajat és stilusat alakitjak és fejlesztik a vallalat stratégiai céljai és az
agazati trendek. A vezetOknek a fent emlitett értékek mentén kell navigdlniuk és
cselekedniiik annak érdekében, hogy a Roche sikeresen teljesiteni tudja kiildetését a betegek

gyogyitasaban és az egészségiigyi agazatban.
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A Roche és a Coesia vezet6i kultardja és iranyitasi stilusa kozott szamos hasonlosag és

kiilonbség van. Ezek altalam végzett elemzését az alabbiakban 6sszegzem:

Hasonlosagok:

Betegkozpontusag ¢s ligyfélkdzpontusag: Mind a Roche, mind a Coesia vezetoi
szinten nagy hangsulyt fektet a betegek/iigyfelek sziikségleteinek €s elvarasainak
figyelembevételére €s kielégitésére. Mindkét vallalatcsoport arra torekszik, hogy
termékeik és szolgaltatasaik segitségével hatékonyan szolgélja ki a piac igényeit.

Innovéaci6 és fejlédés: Mind a Roche, mind a Coesia vezetdi elkdtelezettek az
innovacio és a fejlddés irant, tovabba mindkét cég nagy hangsulyt fektet a
technologiai fejlesztésre €s az Gjitasokra, hogy versenyeldnyt szerezzen a piacon.

Tarsadalmi feleldsségvallalas: A Roche és a Coesia fontosnak tartja management
szinten is a fenntarthatésagot és a tarsadalmi feleldsségvallalast, mindkét
vallalatcsoport elkotelezett az olyan {izleti gyakorlatok mellett, amelyek

hozzajarulnak a kornyezetvédelemhez és a tarsadalmi joléthez.

Kiilonbségek:

Iparspecifikus kornyezet: A Roche 6 tevékenységi teriilete a gydgyszeripar, mig a
Coesia tobb egyéb, mas ipardgakban mikodik, ideértve az élelmiszeripart, az
elektronikat és az automatizalast. Ennek megfelelden a két cég vezetdi kulturaja és
stratégidja kissé eltérd az iparag specifikus jellemzok miatt.

Termékkor és piacorientacid: A Roche foként gydgyszerekkel és egészségiigyi
termékekkel foglalkozik, mig a Coesia szamos iparagban tevékenykedik, igy a
termékportfolid €s a piaci stratégia is eltérd a két vallalatcsoport kozott. Ezek a
kiilonbségek az azoknak megfeleld vezetési stilust és egyéni vezetdi kompetencidkat
kivannak meg, melyek kozott az adaptabilitdsnak €s a nagyfoka rugalmas
gondolkodasnak van a legfontosabb szerepe.

Villalati kultura és méret: A Roche egy nagy, globalis gyogyszeripari vallalat, mig a
Coesia egy kevésbé ismert, de szintén jelentds méretli vallalatcsoport. Ennek
megfelelen a vallalati kultira és a vezetési stilus is eltérd a két vallalat kozott, annak

fiiggvényében, hogy milyen nagysagu és komplexitast a szervezet.

Osszességében elmondhatom, hogy mind a Roche, mind a Coesia vezetdi kultiraja és

irdnyitasi stilusa arra dsszpontosit, hogy hatékonyan szolgaljak ki iligyfeleiket, eldsegitsék
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az innovaciot ¢s a fejlodést, valamint vallaljak a tarsadalmi feleldsségiiket. A kiilonbségek
foként az ipardg, a termékportfolid és a vallalati kultara jellemzdiben és prioritasaiban
mutatkoznak meg. Tapasztalataim alapjan kozos, a Coesia és a Roche esetében is
megtalalhato vezetdi tulajdonsdgok az empatia (mind iigyfelekkel, mind munkatéarsakkal),
az innovacio (0j dtletek és kezdeményezések), valamint felleldségvallalas (lizleti, tarsadalmi
¢s kornyezetvédelmi). Mindkét vallalat vezetdi a fenti kihivasoknak megfelelden tobb stilust
is haszndlnak, melyek megfeleltethetoek a fentebb emlitett kulcsteriileteknek, e stilusok
(autokratikus, demokratikus, tranzakcionalis, stb.) megfelelé aranyt, idében és helyzetben
torténd hasznalata biztositjak a szervezetek sikereit. A Coesia és a Roche vezetdinek is
esszencidlis személyes er6forrds az empatia. Ez igaz az iigyfél/betegkdr ¢és a
munkatarsak/beosztottak tekintetében, valamint latszik az Osszehasonlitasban kifejtett
hasonlosagok kozott is. A masok érzéseinek megértése kulcsfontossagu, legyen az ligyfél
vagy munkatars. Fontos, hogy az adott vezetd tudjon reagdlni a munkatarsak, vevok
érzéseire, gondolataira és sziikségleteire, ezért fontos azok megismerése. A vezetdknek
fontos az empatia, mert segiti a csapattagok megértésében, motivalasaban, tamogatasdban
¢és az egylittmiikodés erdsitésében, valamint a hatékony kommunikécioban, tovabba iizleti

szempontbol is elengedhetetlen.
5.3. Coesia és Roche cégek altalanos elemzése (SWOT)

A SWOT elemzés célja:

Annak vizsgalata, hogy az eldz6 és a 4.1 fejezetben ismertetett, a két vallalat vezetdi altal
alkotott és képviselt stratégiai pontok, valamint cégismertetések (iparagak) tekintetében
melyek lehetnek az erdsségek, gyengeségek, lehetdségek ¢és milyen fenyegetettségek
Iéphetnek fel a két targyalt cég életében, melyekre a vezetOknek figyelemmel kell lenniiik és

szlikség esetén a megfeleld személyes kompetencidjukat alkalmazniuk kell.
A SWOT elemzési kutatasi kérdések:

e Melyek az erdsségek, gyengeségek, lehetdségek és milyen fenyegetettségek

léphetnek fel a Coesia és Roche vallaltok esetében?
e Milyen kompetencidkkal rendelkeznek a vezetdk, amivel az erdsségeket elértek?

e Milyen kompetencidkkal kellene, rendelkeznek a vezetOknek, hogy az adott vallalat

elkeriilje a fenyegetéseket, gyengeségeket és megvaldsitsa a lehetdségeket?
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Alkalmazott modszertan:

SWOT analizis

A Coesia cégesoport SWOT analizise, melyet megfigyeléseim alapjan és a cégcsoport egyéb

adatainak elemzésével végeztem, tartalmazza a sziikséges vagy meglevo vezetdi személyes

kompetenciakat:

Erésségek (Strengths):

Széleskorti  portfolio: A Coesia csoport széleskorti  vallalati  portfolioval
rendelkeznek, amely kiilonb6z6 ipardgakban miikodd vallalatot foglal magaban,
ezaltal diverzifikalva a kockdzatokat. Sziikséges és meglevo kompetencia: a vizio és
az ambicid.

Technologiai innovacio: A Coesia vallalatok hiresek a technologiai innovéacio €s a
termékfejlesztés terén, amelyek lehetové teszik szamukra, hogy versenyelOnyre
tegyenek szert a piacon. Sziikséges ¢és meglevd kompetencia: az innovacié és a
technologiai eldrelatés, tovabba az adaptabilitas.

Globalis jelenlét: A cég globalis jelenléte és széleskorii kapesolatai révén a Coesia
csoportnak nagy a piaci részesedése és globalis ismertsége. Sziikséges és meglevd
kompetencia: a dontéshozatali képesség, az dnbizalom ¢és a kitartas.

Képzett vezetdi csapat: A vallalat vezetdi csapata magasan képzett és tapasztalt
szakemberekbdl all, akik képesek hatékonyan kezelni a véllalatot és a piaci
kihivasokat. Sziikséges €s meglevé kompetencia: személyes fejlodés és tanulas,

valamint kommunikacios készségek.

Gyengeségek (Weaknesses):

Fliggdség az automatizalds és a gyartas ,,piactol”: A Coesia cégcsoport fligg a
gyartasi és automatizalasi iparagak piacanak valtozasaitol, ami kiszolgaltatotta teheti
a piaci  ingadozasoknak ¢és  trendeknek.  Sziikséges  kompetencia:
rugalmasgondolkodas ¢és alkalmazkodé képesség.

Komplexitas €s szervezetlenség: A vallalat széleskori portfolidja és globalis
jelenléte miatt a szervezet néha tl bonyolult lehet, ami megnehezitheti a hatékony
mitkddést és dontéshozatalt. Sziikséges kompetencia: kommunikacids készségek,

fejlettebb dontéshozatali képesség.
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Lehetdségek (Opportunities):

e Novekvo automatizalasi igények: A vilag szamos részén ndvekszik az automatizalasi
igény, ami 0j lehetdségeket teremt a Coesia szamara a termékeik és szolgaltatasaik
keresletének ndvelésére, illetve azok értékesitésére. Sziikséges kompetencia:
kommunikécios készségek, rugalmas gondolkodas €s alkalmazkodd képesség.

e Innovaci6 ¢s termékfejlesztés: Az innovacido ¢és a termékfejlesztés teriiletén
tapasztalhatd eldre lepések lehetdséget jelentenek a Coesia vezetdi csoport szamara
uj piacok felfedezésére és 1) termékek bevezetésére. Sziikséges kompetencia:
innovacio és technoldgiai elérelatas, adaptabilités.

e Felvasarlasi stratégia: A Coesia felvasarlasi stratégiaja révén 0j piacokra €s
teriiletekre  terjeszkedhet, amely lehetdséget teremt a novekedésre és

diverzifikaciora. Sziikséges kompetencia: dontéshozatali képesség.

Fenyegetések (Threats):

e Verseny: A Coesia csoportot versenytdrsai fenyegethetik, kiilondsen az
automatizalasi €s gyartasi iparagakban. Sziikséges kompetencia: dontéshozatali
képesség, innovaciod és technoldgiai eldrelatas.

e Piaci instabilitas és gazdasdgi nehézségek: A piaci instabilitds és a gazdasagi
nehézségek fenyegetést jelenthetnek a Coesia szamdéra, kiilondsen az ipari
szektorokban. Sziikséges kompetencia: Onbizalom ¢és kitartds, dontéshozatali
képesség.

e Szabalyozasi kihivasok: A szabdlyozasi kornyezet valtozasa és a kiilonbozd jogi
korlatozéasok kihivast jelenthetnek a cégcsoport szdmara. Sziikséges kompetencia:

onbizalom és kitartas, dontéshozatali képesség.

Osszességében a Coesia éltalam végzett SWOT analizise (11. tablazat) lehetévé teszi
szamukra, hogy felismerjék az erdsségeket, gyengeségeket, lehetdségeket és fenyegetéseket,
¢s stratégidkat dolgozzanak ki, valamint az elézdekben felsoroltak alapjan felismerjék

melyek a sziikséges kompetenciak a vallalat tovabbi novekedése és sikere érdekében.
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11. tablazat: altalanos tUzleti-vezetési SWOT elemzés — Coesia

(Forras: sajat szerkesztés)

altalanos iizleti-vezetési SWOT elemzés - Coesia

v Erosségek

©

N .7

= + Széleskoril portfolio

3 + Technoldgiai innovacio

2 + Globalis jelenlét

2 + Képzett vezetoi csapat

=’§ Lehetéségek Veszélyek

<

2 + Novekvo automatizalasi igények — Verseny

- + Innovacio és termékfejlesztés — Piaci instabilitas és gazdasagi
= + Felvasarlasi stratégia nehézségek

~ _ Szabalyozasi kihivasok

Roche vallalat SWOT analizise, melyet eddigi tapasztalataim alapjan, cégvezetokkel tortént

megbeszélések és a cég egyéb adatainak elemzésével végeztem, tartalmazza a sziikséges

vagy meglevl vezetdi személyes kompetenciakat:

Erésségek (Strengths):

Innovacié és kutatas-fejlesztés (R&D): A Roche vezetd, a vilag egyik legnagyobb
gyogyszergyartd vallalata, amely jelentds befektetéseket tesz a kutatas-fejlesztés
teriiletén. Innovativ gyogyszerek €s diagnosztikai eszk6zok fejlesztése révén elonyt
szerez a versenytarsakkal szemben. Sziikséges és meglevé kompetencia: innovacio
¢s kockazatvallalas.

Nagy tudaskapacitas: A Roche-nak vannak széleskorien és magasan képzett
szakemberekbdl allo csapatai, amelyek segiti a kutatast, a gyartast és a piaci
bevezetést. Sziikséges €s meglevd kompetencia: személyes fejlodés €s tanulas.

Er6és markaazonossag: A Roche markaja jol ismert és tiszteletben tartott a
gyogyszeriparban €s az egészségligyl szektorban, ami hozzdjarul a fogyasztoi
bizalomhoz ¢s a termékek piaci elfogadasdhoz. Sziikséges és meglevé kompetencia:
karakter és integritas.

Globalis jelenlét: A Roche globalis szinten jelen van, és szdmos orszagban
rendelkezik kiterjedt halozattal, ezaltal lehetdvé teszi a cég szdmara, hogy kiaknazza
a vilagpiac adta lehetOségeket ¢és kiilonbozd régidk sajatossagait. Sziikséges ¢€s

meglevoé kompetencia: felhatalmazas készsége.
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Gyengeségek (Weaknesses):

Fligg6ség a kulcsfontossagu termékektél: A Roche jelentds része bevételeinek
néhany kulcsfontossagu termékbdl szarmazik. Ez a fiiggdség sériilékenyé teheti a
vallalatot a termékek szabadalmi lejartat és a versenyképes alternativak megjelenését
kovetden. Sziikséges kompetencia: dontéshozatali képesség.

Kutatas-fejlesztési kockazatok: A hosszi kutatas-fejlesztési ciklusok ¢és a
gyogyszerfejlesztési folyamatok sordn jelentkezd kockézatok €s koltségek komoly
kihivast jelenthetnek a cég szdmara. Sziikséges kompetencia: innovacid ¢és

kockazatvallalas.

Lehet6ségek (Opportunities):

Novekvo egészségligyi igények: Az oregedd népesség ¢s a kronikus betegségek
novekvd eldfordulasa vilagszerte novekvd igényeket teremt az egészségligyi
termékek és szolgaltatasok irant, amelyeket a Roche kihasznalhat. Sziikséges
kompetencia: rugalmas gondolkodas és alkalmazkodo képesség.

Szintetikus biologia és genomika fejlesztése: Az Uj technoldgidk és tudomanyos
fejlesztések nyujtotta lehetdségek lehetévé teszik a Roche szdmaéra, hogy uj
terlileteket érjen el, példaul a szintetikus biologia és a genomika teriiletén. Sziikséges

kompetencia: innovacio és kockazatvallalas.

Fenyegetések (Threats):

Szabalyozasi kornyezet: A szigoru egészségiigyi szabalyozasok és az engedélyezési
eljarasok valtozasai kockazatot jelenthetnek a Roche szamara, kiilondsen 1j
termékek bevezetésekor. Sziikséges kompetencia: rugalmas gondolkodas és
alkalmazkodo képesség.

Verseny a piaci pozicidért: Az egészségligyl ipardgban nagy a verseny és Uj
versenytarsak ¢és termékek folyamatosan megjelennek a piacon, ami
versenyképességi kihivast jelent a Roche szamara. Sziikséges kompetencia: vizio és

ambicio.

Osszességében a Roche altalam végzett SWOT analizise (12. tablazat) alapjan elmondhatd,

hogy jelentds eldonyoket élvez a nagy tudéasbazis, az erés markazas és a globalis jelenlét

révén, azonban szembe kell néznie a fiiggdségi kockazatokkal és a folyamatos piaci
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valtozasokkal jaro kihivasokkal is. Ezen kihivasok legy6zéséhez nytjt segitséget az altalam

Osszegyljtott sziikséges kompetencidk sora.

12. tablazat: altalanos uzleti-vezetési SWOT elemzés - Roche

(Forras: sajat szerkesztés)

altalanos iizleti-vezetési SWOT elemzés - Roche

Erdsségek

+ Innovacio és kutatas-fejlesztés (R&D)
+ Nagy tudaskapacitas

Belso tényezok

+ Er6és markaazonossag

+ Globalis jelenlét

Lehetdségek Veszélyek

+ Novekvo egészségiigyi igények — Szabalyozasi kornyezet

+Szintetikus biologia és genomika — Verseny a piaci pozicioért

Kiils6 tényezék

fejlesztése

5.4. Vezetoi koncepciok osszehasonlitasa

Az eddig elvégzett altalanos (lizleti-vezetési) 6sszehasonlitas és SWOT elemzést kovetden
az alabbiakban foglalom 6ssze a két vallalat vezetésének sajatossagait a személyes vezetés
(leadership jellemzdk) szempontjabol. Kutatasi kérdéseim a vezetdi kompetenciak, a vezetoi
(leadership) tulajdonsagok, a vezetési stilus €s az empatia, mint kiemelt kompetencia

alakulasara vonatkoztak.

Kutatasi kérdések és valaszok:

1. Melyek a kozos, a Coesia és a Roche esetében is megtaldlhato vezetoi tulajdonsdgok,
melyekkel elérhetik a hangsulyosnak tartott teriileteiket?
Ezek a tulajdonsagok a betegkdzpontusag és ligyfélkozpontisag; innovacid és fejlodés;

valamint a tarsadalmi feleldsségvallalas.

2. Milyen a vezetési stilusra lehet kovetkeztetni a Coesia és a Roche eseten?
A j6 vezetd gyakran tobb stilust is felhasznal, és alkalmazkodik a valtozo koriilményekhez

¢s az alarendeltjei igényeihez, igy e cégek esetében is megtalalhatd tobb a vezetdi stilusok
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koziil, mint példaul a demokratikus, tranzakcionalis, valamint a szervetlen vezetés is, de

szlikség esetén megjelenik az autokratikus stilus is.

3. Miben mutatkozik meg a két cég esetén az empatia mind a vezetés belso, személyes
eroforrasa?

Mindkét vallalatnal kulcsfontossagli az empatia kérdése mind a munkavallalokkal torténd
egylitt miikodés, mind a kutatasbol kimutathat6 "k6zds" vezetdi tulajdonsagok alapjan. Ezek
a betegkodzpontusag ¢s ligyfélkozpontisag, az innovacid ¢€s fejlédés, valamint a tarsadalmi
felelosségvallalas.

A kutatasi kérdések mentén és az el6z6 SWOT analizisek alapjan tdblazatos formaban
Osszegyljtottem a SWOT elemzéshez hasonléan mely kompetencidkban melyik cég erds
vagy gyenge, illetve, hogy melyek rejtenek veszélyt vagy lehetdséget, azaz melyek

hidnyoznak vagy fejlesztendok.

A Coesia esetén a vezetdi (leadership) kompetencidk SWOT elemzését az alabbi tablazat

(13. tablazat) tartalmazza:

13. tablazat: vezetdi (leadership) kompetencidk SWOT elemzése — Coesia

(Forras: sajat szerkesztés)

vezet6i (leadership) kompetenciak SWOT elemzése - Coesia

Erdsségek

+ vizi6 és ambicio
+innovacio és technologiai elorelatas
+adaptabilitas
+dontéshozatali képesség
+0nbizalom és kitartas
+személyes fejlédés és tanulas

+kommunikaciés készségek

Lehetoségek (kihasznalhato) Veszélyek (hianyzo)
+ kommunikacios készségek — dontéshozatali képesség
+ rugalmas gondolkodas — innovacio és technologiai elorelatas
+ alkalmazkodo képesség — Onbizalom és kitartas

+ innovacio és technologiai elérelatas
+ adaptabilitas

+ dontéshozatali képesség
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A Roche esetén a vezetdi (leadership) kompetencidk SWOT elemzését az alabbi tablazat

(14. tablazat) tartalmazza:

14. tablazat: vezet6i (leadership) kompetencidk SWOT elemzése — Roche

(Forras: sajat szerkesztés)

vezet6i (leadership) kompetenciak SWOT elemzése - Roche

Erdsségek

+ innovacio és kockazatvallalas
+ személyes fejlodés és tanulas
+ karakter €s integritas

+ felhatalmazas készsége

Lehetoségek (kihasznalhato) Veszélyek (hianyzo)
+ rugalmas gondolkodas és alkalmazkodo képesség — rugalmas gondolkodas és alkalmazkodo
+ innovaci6 és kockazatvallalas képesség
— vizi6 és ambicid

5.5. LCM és LDP fejleszto programok osszehasonlitasa

Az el6z0 fejezetben Osszehasonlitottam vezetdi kompetencidk és stilusok alapjan az azt
megel6zd 5.2. €s 5.3. fejezetekben részletesen bemutatott két vallalatot vezetés (leadership)
szempontjabol. Ebben a fejezetben 0Osszehasonlitom mind tapasztalati mind elméleti
hattérbeli, mind pedig tartalmi alapon az el6z6 4.2 és 4.3 fejezetekben részletesen

bemutatott, két vezetdképzd, fejlesztd koncepciot.

A Coesianal bevezetett Leadership Competency Model (LCM) és a Roche-nal lefolytatott
Leadership Development Program (LDP) alapvetéen megegyeznek a kompetenciak
kezelésének és fejlesztésének fontossagaban, azok vezetok és nem vezetdk esetén torténd
alkalmazéséanak sziikségességében. Mind a két modell kiemeli a vezetdi képességekkel vald
rendelkezést ¢és azok hasznélatanak hangsulyossagat mind tényleges vezetoi
munkakdrokben, mind egyéb munkakorok esetén, mert, ahogy ezt én is a munkam soran
szerzett benyomasaim alapjan gondolom, e képességekkel lehet sikereket eléri az iizleti
¢letben. Mind a két program e kompetencidk erdsitését célozza meg mas és mas

megkdzelitésben. A kiilonbségek tekintetében meg kell emlitenem, hogy a LCM példakkal
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mutatja be, hogy milyenek és melyek azok az alapveté kompetencidk és viselkedési formak,
amelyekkel a Coesia vezetdinek ¢és munkatarsaiknak rendelkezniiik kell. Ezeket a
kompetencidk altalanosan alkalmazhatonak tartjdk az egész szervezetben. Melyeket
felosztottak 6 alapkompetenciara, melyet tovabbi 25 alapvetd ,,viselkedési tipusra” osztottak
¢s egy egynapos oktatas keretein beliil ismertették az érintettekkel. A Roche altal szervezett
LDP esetében koriilbeliil egy teljes éves, havonta altalaban egy napos, gyakorlatiasabb,
Htantermi” képzésrdl beszélhetiink, melyek soran két megkozelitdleg tiz fOs csapatokra
osztottak a résztvevoket a haté¢konyabb képzés érdekében. Ez a program is a mar el6zéekben
bemutatott elméleti alapokra tdmaszkodik, tovabba ¢érinti a vezetdi hitelesség,

kommunikécio, konfliktusok és a felelésségben tartds témakorét.

5.6. Dolgozoi felmérés - a Coesia csoporton beliil - a vezetokkel

kapcsolatban

A felmérés adatait, eredményeit €és a kérdéseket a Coesia csoport személyiigyi vezetdjétol
Paola Mazzolenitdl kaptam meg, mely adatokat ismertetek és elemzek. A cégcsoportban a
Leadership Competency Model megalkotasa elott, illetve alatt a munkatirsak kozott
kérddives felmérést végeztek. Ot témakdrben, dsszesen 17 kérdésbdl allt a kérddiv, mely
igyekezett a legtobb munkakorben dolgoz6é munkavallalét megcélozni, hogy a kutatas az
egész cég tekintetében reprezentativ legyen. A valaszokbodl levonhato kovetkeztetések a
teljes sokasagra, az Osszes dolgozora kivetithetdek, mert a valaszok jol bemutatjak a legtobb
munkakdrben dolgoz6 munkavallald véleményét. A kérddiv kitdltése dnkéntes €s anonim
volt. Mivel szdmszertlisithetdek az adatok igy kvantitativnak tekinthetd a kutatds. Pilot
jelleggel 410 europai munkavallalot kérdeztek meg, melybdl 324-en toltotték ki a kérddivet,
ez 79%-os valaszadasi aranyt jelentett. A valaszadasi aranyok statisztikai elemzése alapjan
kovetkeztetéseket lehet levonni. Hatfokozata Likert skalan (15. tablazat) online (Coesia ISS,
Internal Survey System, azaz belsé felmérési rendszer) modon kellett valaszolni a
munkatarsaknak, oly modon, hogy mindegyik allitadsnal ugyanazokbol a valaszokbol lehetett

valasztani, és el kellett dontenie a valaszadonak, hogy:
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Milyen mértékben tartja igaznak az aldbbi allitasokat?

15. tablazat: Dolgozo6i felmérés Likert-skala
(Forras: Coesia ISS)

Nagyon egyetért
Egyetért

Részben egyetért
Részben nem ért egyet
Nem ért egyet
Egyaltalan nem ért egyet

[ N W i e |

5.6.1. Dolgozoi felmérés vizsgalata

A szakdolgozatomban vizsgalt - a vezetés belsd, személyes eréforrdsai — témakorhoz az
el6zéekben bemutatott felmérés tizenhét kérdésbdl négy témakodr mentén - kutatdsi
célomnak megfelelden - az aldbbi hét kérdést, illetve allitast vizsgdlom meg az eddigiekben
ismertetett kompetencidk tekintetében. A valaszok alapjan tovabb elemzem a relevans
kompetencidkat, illetve azok hatasat a valaszokra. A felmérés 0Osszegzésében
kovetkeztetéseket vonok le, illetve igyekszem tanulsagokkal szolgélni, a kérdésekre adott

valaszok kapcsan.
Kutatasi kérdések:

e Milyen kompetencidkkal rendelkeznek a vezetdk, azoknal a témakoroknél és
kérdéseknél, ahol az egyetértés aranya kimagaslo?

e Milyen kompetencidk hianyoznak vezetdk tarhazabol, azon kérdések és témakorok
esetén, ahol az egyet nem értés aranya kimagaslo?

e A hét kérdés tekintetében és Osszességében milyen tanulsadg vonhato le a valaszokbol
a vezetok belsd személyes erdforrasai tekintetében, illetve mennyire felelnek meg

azok a LCM kivanalmainak?
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Vezetoi készségek és képességek témakorben:

1. allitds: Megfelelden kommunikal a beosztottjaival és a kollégaival.

16. tablazat: Dolgozdi felmérés 1. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Vilaszok szdma Arény (%)
Nagyon egyeteért 133 41,0
Egyetért 72 22,2
Részben egyetért 49 15,1
Részben nem ért egyet 8 2,5
Nem ért egyet 48 14,8
Egyaltalan nem ért egyet 14 4,3
Osszesen 324 100

3. grafikon: Dolgozoi felmérés 1. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Megfeleléen kommunikal a beosztottjaival és a

kollégaival
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Nagyon egyetért Egyetért Részben Részben nem ért Nem értegyet Egyaltalan nem
ért egyet

egyetért egyet

Az els kérdésben a vezetd beosztottjaival torténd kommunikaciojat vizsgaltak. A regisztralt
valaszok alapjan pozitiv kép rajzolodik ki, igy kijelenthetjiik, hogy a Coesia a dolgozdk
dominans tobbsége megfelelonek tartja a vezetd kommunikéciojat. Csekély a szdmossaguk
azoknak a munkavallaloknak, akik elégedettlenek ezen kérdésben. A vezetdi kompetenciak
tekintetében az eredmények alapjan kijelenthetjiik, hogy a Coesia vezetdi megfeleld

mértékben rendelkeznek kommunikacios készséggel és képesek egyértelmiien kifejezni

magukat, meghallani és meg hallgatni masokat, valamint meggy&zni a csapat tagjait.
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2. éllitas: Képes motivalni és inspirdlni a csapatat.

17. tablazat: Dolgozo6i felmérés 2. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Vilaszok szdma Arény (%)
Nagyon egyeteért 119 36,7
Egyetért 86 26,5
Részben egyetért 53 16,4
Részben nem ért egyet 9 2,8
Nem ért egyet 47 14,5
Egyaltalan nem ért egyet 10 3,1
Osszesen 324 100

4. grafikon: Dolgozo6i felmérés 2. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)
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Az masodik kérdésben a vezeté motivacids és inspiracios képességire kérdeztek ra. A
regisztralt valaszok alapjan pozitiv az altalanos visszajelzés, igy kijelenthetjiik, hogy a
Coesia a dolgozok tobbsége megelégedett a vezetd motivacids €s inspiracids képességivel.
Alacsony a szamossaguk azoknak a munkavallaloknak, akik elégedettlenek ezen kérdésben.
A vezet6i kompetenciak tekintetében az eredmények alapjan kijelenthetjiik, hogy a Coesia
vezetdi nagy tobbségében jO motivdcios és inspirdcios készséggel rendelkeznek és képesek
motivalni €s inspiralni a csapat tagjait, valamint, ahogy azt LCM (Leadership Competency
Model) alapkompetencidiban az azt tovabb bontott elvart habitusai kozott is meghataroztak

a vezetdk maguk is elkotelezett és képesek pozitiv példakkal a csapat elott jarni.
Stratégiai gondolkodas és dontéshozatal témakorben:
3. allitas: Hatékonyan hoz dontéseket a kritikus helyzetekben.
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18. tablazat: Dolgozo6i felmérés 3. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Valaszok szama Arany (%)
Nagyon egyetért 88 27,2
Egyetért 77 23,8
Részben egyetért 45 13,9
Részben nem ért egyet 51 15,7
Nem ért egyet 43 13,3
Egyaltalan nem ért egyet 20 6,2
Osszesen 324 100

5. grafikon: Dolgozo6i felmérés 3. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)
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A 3. éllitas a hatékony a kritikus helyzetben torténd dontéshozatal témakorét érinti, a vezetd
tekintetében a munkavallalok szemszogébdl. A valaszok megoszlanak a lehetséges allitasok
kozott, de 0sszességében a ,,nagyon egyet ért és egyetért” valaszok domindlnak (0sszesen
27,2% + 23,8% = 51 %) Ezen felill az ,,egyetért” valaszok aranya is magas (23,8%), mely
erositi a pozitiv képet ezen allaspont tekintetében. A vezetdi kompetencidk tekintetében az
eredmények alapjan kijelenthetjiik, hogy a Coesia vezetdi kiemelkedd déntéshozatali
keépességgel rendelkeznek és képesek gyors, hatékony dontések meghozatalara, valamint,
ahogy azt LCM (Leadership Competency Model) integritdis ¢és atlathatosag
alapkompetenciaban megfogalmazott elvarasnak, melyben nagy hangsulyt kaptak az etika,
tisztesség, €s az erkolcsiség. Az értékelt vezetOk a valaszok alapjan tobbséglikben

rendelkeznek ezekkel a tulajdonsagokkal.
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Felelosség és elszamoltathatosag témakorben:
4. éllitas: Felelosségteljes a dontéseiben és cselekedeteiben.
Karakter és integritas

19. tablazat: Dolgozoi felmérés 4. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Vilaszok szama Aréany (%)
Nagyon egyetért 120 37,0
Egyetért 54 16,7
Részben egyetért 31 9,6
Részben nem ért egyet 46 14,2
Nem ért egyet 41 12,7
Egyaltalan nem ért egyet 32 9,9
Osszesen 324 100

6. grafikon: Dolgozoi felmérés 4. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)
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A 4. allitas mar a feleldsség és elszamoltathatésag témakorébe tartozik. Ez esetben arra
voltak kivancsiak, hogy a vezetd feleldsséget vallal-e dontéseiben és cselekedeteiben. A
valaszok megoszlanak a lehetséges allitdsok kozott, 6sszess€égében a ,,nagyon egyet ért”
valaszok dominalnak (37 %) Ezen felil az ,egyetért” vélaszok szdma a masodik
legmagasabb aranyt (16,7%), mutatdé a valaszthatdé opciok koziil, mely pozitiv irdnyba
billenti a képet ezen 4llitds tekintetében. A vezetdi kompetencidk tekintetében az
eredmények alapjan kijelenthetjiik, hogy a Coesia vezetdi jelentds tobbséglikben erds
karakterrel és integritissal rendelkeznek. Ezen vezetOk megbizhatoak, tisztességesek és

kovetik az etikai normdkat. Megfelelnek a LCM (Leadership Competency Model)
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alapkompetencidiban az azokban elvartként szerepld habitusai kozott is meghataroztak a
vezetok rendelkeznek megfeleld elemzd képességgel. Tovabba problémamegoldd

készségiik, hatarozottsaguk €s igazsagérzetiik is a megfeleld szinten van.
Szakmai és személyes fejlodés témakorben:
5. allitas: Keresi lehetdségeket a személyes és szakmai fejlodésre.

20. tablazat: Dolgozoi felmérés 5. éllitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Valaszok szama Aréany (%)
Nagyon egyetért 81 25,0
Egyetért 57 17,6
Részben egyetért 41 12,7
Részben nem ért egyet 39 12,0
Nem ért egyet 21 6,5
Egyaltalan nem ért egyet 85 26,2
Osszesen 324 100

7. grafikon: Dolgozo6i felmérés 5. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)
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Az kovetkez0 pontban mar a szakmai és személyes fejlodés témakorét vizsgaltdk. A
valaszok eloszlanak a lehetséges allitasok kozott, aranyait tekintve a két legtobb valaszt
szerzd ,,egyaltalan nem ért egyet” opcio (26,2 %) és a ,,nagyon egyetért” (25%) valaszthato
allitdsok nagyon ellenkezdek és dsszeségében meghaladjak az 50%-ot a valaszadési arany
tekintetében. A tobbi valasz lehetdségek kozott nincs jelentds kiilonbség. Ennek okat
ezesetben nem vizsgaltdk. Az eredmények alapjan nem allithatjuk biztosan, hogy a Coesia

vezetdi teljes mértékben rendelkeznek az elvart szintli személyes fejlodés és tanuldsi
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képességekkel kapcsolatban. Ezen vezetdknek nyitottnak kellene lennilik az &llandd
fejlodésre és tanuldsra. A LCM (Leadership Competency Model) empétia €s gondoskodas
alapkompetenciaja is elvarja a szakmai fejlodést €s vezetoként annak 6sztonzését. Ezen pont
tekintetében mindenképpen fejlesztésre szorulnak a vezetdi kompetenciafejlesztd

programok ¢€s az oktatasi, fejlodési lehetdségek.
6. allitas: Megfelelden kezeli a kihivasokat és az 0j helyzeteket.

21. tablazat: Dolgozo6i felmérés 6. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Valaszok szama Aréany (%)
Nagyon egyetért 90 27,8
Egyetért 61 18,8
Részben egyetért 21 6,5
Részben nem ért egyet 19 5,9
Nem ért egyet 39 12,0
Egyaltalan nem ért egyet 94 29,0
Osszesen 324 100

8. grafikon: Dolgozo6i felmérés 6. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

MegfelelGen kezeli a kihivasokat és az Uj helyzeteket
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Az hatodik allitas esetén a kihivasok €s 1) helyzetek kezelését vizsgaltak. Ezen kérdés esetén
is eloszlanak a valaszok a lehetséges allitdsok kozott, aranyait tekintve is szintén a két
legtobb szavazatot szerzd opcio az ,,egyaltalan nem ért egyet” (29 %) és a ,,nagyon egyetért”
(27,8%). Ezek az éallitasok nagyon ellenkezdek és dsszeségében (29%+27,8%) 56,8%-0s
valaszadasi aranyt jelentenek. A tobbi valasz lehetdségek kozott nincs ilyen szignifikans

kiilonbség. Szinte szimmetrikus a grafikon képe. Ennek okat nem vizsgaltdk. A Coesia
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vezetdi kompetenciainak értékelése soran nem lehet egyértelmiien megallapitani, hogy
minden vezetd rendelkezik-e a rugalmas gondolkodas és alkalmazkodo képesség megteleld
szintjével, vagy esetleg hidnyzik-e ezekbdl a készségekbdl az egyes egyénekben. Az
eredmények alapjan lathatd, hogy ezek a készségek valtozo mértékben jelen lehetnek vagy
hianyozhatnak a vezet6éi korben. Napjaink valtozd kornyezetében e vezetdknek
alkalmazkodniuk kellene az 10j helyzetekhez és kihivasokhoz. A LCM (Leadership
Competency Model) ,,ligyfélvezérlet” alapkompetencidja is elvarja, hogy a vezetd szamoljon
a lehetséges valtozasokkal, igényekkel, minél gyorsabban kovesse azt. Ezen pont
tekintetében mindenképpen fejlesztésre szorulnak a rugalmassagot eldsegitd vezetdi
kompetenciafejlesztd programok ¢és oktatasi lehetdségek, valamint nem utolsd sorban a

proaktivitas.
7. éallitas: Nyitott a visszajelzésekre €s a tanulsra.

22. tablazat: Dolgozoi felmérés 7. llitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)

Vilaszok szama Arény (%)
Nagyon egyetért 18 5,6
Egyetért 21 6,5
Részben egyetért 25 7,7
Részben nem ért egyet 33 10,2
Nem ért egyet 58 17,9
Egyaltalan nem ért egyet 169 52,2
Osszesen 324 100

9. grafikon: Dolgozo6i felmérés 7. allitas valaszai
(Forras: Coesia ISS)
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A hetedik és egyben az altalam vizsgalt utolso allitas esetén a vezetd visszajelzésekre
vonatkozo nyitottsagat és tanulasi hajlandosagat értékelték a munkavallalok. A regisztralt
valaszok alapjan megoszlik a vezetd megitélése, de a valaszok alapjan (52,2 % -os a
valaszadok koziil) azoknak a munkavallalok vannak a legtobben, akik egyaltalan nem
értenek egyet ezzel az allitdssal. A vezetdéi kompetencidk tekintetében az eredmények
alapjan kijelenthetjiik, hogy a Coesia vezetdi a munkavallalok szerint nagyon csekély
mértékben rendelkeznek nyitottsaggal. Ezen vezetoknek képesnek kellene lenniiik
felismernilik az érzéseiket, megérteni és hatékonyan kezelni. Az érzelmi intelligencia ez
esetben is segitené a vezetdt abban, hogy jobban megértse a csapattagok érzéseit és
sziikségleteit. A LCM (Leadership Competency Model) pozitiv egyiittmiik6do
munkakdrnyezet alapkompetencidja is elvarja a vezetoktol, hogy pozitiv munkakdrnyezetet
teremtsenek, ahol mindenki biztonsagban érzi magat, 0j 6tleteket és perspektivakat kinalnak.
Az egylittmikddés révén a vezetdk pozitiv energiat teremtenek, amely egyiittes eréfeszités
nagyobb eredményeket hoz, mint az egyénileg elért eredmény. Az alkalmazottak
Onbecsiilését pozitiv visszajelzésekkel erdsitik meg. Ezen pont tekintetében mindenképpen
fejlesztésre szorulnak a vezetdi, kifejezettem az érzelmi intelligenciat fejlesztd programok,

mert szlikség van fejlédésre e téren.
5.6.2. Dolgozoi felmérés dsszegzése

A Coesia csoporton beliili dolgozéi felmérés fontos betekintést nyujtott a vezetdkkel
kapcsolatos kompetencidkba és a munkavallaloi elégedettségbe. A felmérés hét kérdése a
kovetkezd vezetdi személyes erdforrasokat érinti: kommunikacios készség, motivacios és
inspiracios készség, dontéshozatali képesség, karakterrel és integritas, személyes fejlodés és
tanulds, rugalmas gondolkod4s ¢és alkalmazkodd képesség, érzelmi intelligencia.
Az alabbiakban 6sszefoglalom a kutatési kérdéseket és valaszokat, melyeket a késébbiekben

bévebben kifejtek.
Kutatasi kérdések és valaszok:

o Milyen kompetenciakkal rendelkeznek a vezetok, azokndl a temakoroknél és
kerdeéseknél, ahol az egyetértés aranya kimagaslo?
Azon témakorok esetén, ahol a munkatarsak egyetértésének aranya kimagaslo a
vezetok jo vezetdi készséggel, jO motivacidos és inspiracios készséggel, jo

dontéshozatali készséggel, valamint erds karakterrel és integritdssal rendelkeznek.
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o Milyen kompetenciak hianyoznak vezetok tarhazabol, azon kérdések és temakordk
eseten, ahol az egyet nem értés aranya kimagaslo?

Azon témakdorok esetén, ahol a munkatarsak nem értenek egyet az allitassal a vezetdk
kompetencidik koziil hianyoznak a vezetdk személyes fejlodés és tanulds, a rugalmas
gondolkodas ¢és az alkalmazkodo képesség, valamint az érzelmi intelligencia.

o A hét kérdés tekinteteben és Osszességében milyen tanulsag vonhato le a valaszokbol
a vezetok belsé személyes erdforrasai tekintetében, illetve mennyire felelnek meg
azok a LCM kivanalmainak?

Az el6z0 két kutatési kérdésre kapott valaszokbdl kideriil, 1atszik, hogy a vezetéknek
fejlédnie kell a belsd személyes eréforrasaik tekintetében mind a 3. fejezetben

targyalt kompetencidk, mind a LCM altal megfogalmazottak elérésének érdekében.

A felmérés altalam torténd tanulmanyozésa elérte a céljat, mert kimutathatdak a meglevd és
hianyz6 kompetencidk a vizsgalt vezetdk esetében. A kiértékelés soran megallapithato, hogy
az adott vezetOkkel kapcsolatosan feltett, dltalam vizsgalt 7 kérdésre adott valaszok alapjan
megoszlanak a dolgozoi vélemények, ennek f6 okat az egyes kérdések szubjektivitasaban,
illetve az adott osztaly munkatarsai és azok vezetdinek, emberi kapcsolatanak mindségében
latom, melyet résztvevé megfigyeld poziciom alapjan szerzett informécidim szerint meg is
erdsitek. A tisztan szakmai, illetve lojalitast feszegetd kérdések esetén jol kimutathato, hogy
még az esetleges személy ellentétek megléte esetén is elismerik a kollegék a vezetdjiiket. A
személyesebb jellegli, belsd kommunikaciot fejtegeté kérdéseknél egyértelmilen nem
pozitiv a kép. Ezek alapjan az latszik, hogy a vezetési/vezetésfejlesztési képzések fontos
részét kell, hogy képezzék az emberi eréforrds stratégianak akar az altalam vizsgalt
vallalatnal, akar mas vallalkozas esetén is. A Coesia vezetdi szamos terlileten megfeleléen
teljesitenek, de a személyes és szakmai fejlédés, valamint az érzelmi intelligencia és a
visszajelzések kezelése terén tovabbi fejlesztésekre van sziikségiik. Az LCM altal
meghatdrozott elvarasoknak valdo megfelelés és a hatékony vezetés érdekében javasolt
kompetenciafejleszté programok és vezetdi tréningek bevezetése a gyenge pontok
megerdsitésére €s az eredmények javitasara. A folyamatos tanulas €s fejlodés lehetove teszi
a vezetdk szdmara, hogy jobban alkalmazkodjanak a véltozé kornyezethez és inspiraljak a

csapatot az egyiittmiikdésre és a sikerek elérésére.

Az elvégzett felmérés Osszefoglaldja alapjan az alabbi javaslatokat teszem a Coesia cég

szamara:

57



1. Kompetenciafejleszt6 programok és vezet6i tréningek bevezetése: A felmérés
kimutatta, hogy szamos teriileten megfeleld teljesitményt nyujtanak a vezetdk, azonban
személyes ¢és szakmai fejlodésben, érzelmi intelligenciaban ¢€s visszajelzések kezelésében
tovabbi fejlesztésekre van sziikség. Ezen a teriileten célzott tréningekkel és fejlesztd

programokkal lehetne javitani a vezetdk készségeit és tudasat.

2. Emberi eréforras stratégia fejlesztése: A vezetdk ¢s alkalmazottak kozotti kapcsolat
mindsége alapvetd fontossagl a hatékony vezetéshez és teljesitményhez. Ennek érdekében
javasolt az emberi er6forras stratégia atgondoldsa ¢és a vezetokkel valo kapcsolatok

fejlesztésére irdnyuld intézkedések bevezetése.

3. Személyes és szakmai fejlodés tamogatasa: A folyamatos tanulas és fejlddés lehetévé
teszi a vezetok szamara, hogy jobban alkalmazkodjanak a valtozo kornyezethez és
inspiraljak a csapatot. Ennek érdekében javasolt olyan programok és kezdeményezések
bevezetése, amelyek tdmogatjdk a személyes ¢és szakmai fejlddést, példaul

mentorprogramok, tanuldsi lehetdségek biztositasa stb.

4. Erzelmi intelligencia fejlesztése: A vezetéi kompetenciak kozott kiemelt fontossaggal
bir az érzelmi intelligencia. Javasolt olyan tréningek és workshopok bevezetése, amelyek
segitik a vezetdket az érzelmi intelligencia fejlesztésében, beleértve a konfliktuskezelést, a

motivaciot és az empatiat.

5. Visszajelzés kultirajanak erésitése: Fontos, hogy a vezetdk hatékonyan tudjak kezelni
¢s hasznositani a visszajelzéseket a fejlodés érdekében. Ennek érdekében javasolt a
visszajelzés kulturajanak erdsitése és a konstruktiv visszajelzés addsdnak és fogadasanak

tdmogatésa a szervezeten beliil.
A fentieken tul az alabbi pontokban foglalom 6ssze a konkrétabb javaslataimat:

e folyamatos tanulas és fejlodési lehetdség nytjtasa a vezetok munkatarsak szamara

e a Coesia kutasson tovabb a dolgozo6i felmérés eredményei alapjan, hogy fejlessze,
pontositsa a LCM-et

e ismételje meg a munkavallalok korében a feltérképezést, kérddives felmérést

e szervezzen tovabbi fejlesztd programot, frissitd tréningeket a témaban

e szervezzen (az ismételt felmérés alapjan) a hianykompetencidkat célzo egyedi

képzések
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e kapjon a LCM nagy (obb) hangsulyt a teljes cégcsoportban

e _LCM agent” kollegdk kinevezése, kinevelése régionként, akik helyileg képviselik
az alapveto6 viselkedési formdkat és kompetenciakat

e Uj, belépd munkatarsak bevezetd (onboarding) képzésének kibovitése a LCM altali

elvarasokkal, azt lefedo tartalmakkal

Ezek a javaslatok segithetnek a Coesia cég vezetdinek fejlodésében és a hatékonyabb vezetés
kialakitasaban, ami hosszu tavon javithatja a cég teljesitményét és eredményességét. Ugy
gondolom, hogy a vezetdi képességek megismerése €s ezek helyes hasznalata vezetoként a

vallalat sikereinek érdekében rendkiviil fontos, ezt a kutatasom is megerositi.
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6. Osszefoglalas

"Leadership - a vezetés belsd, személyes eréforrasai” cimii szakdolgozatomban atfogoéan
elemeztem a vezetés modern kihivésait és a vezetdk belsd er6forrasait a 21. szdzadban. A
bevezetd részben rovid attekintést nyujtottam a vezetés torténetérdl, a mai modern
munkakdrnyezet kihivasairdl €s a vezetés jelentds€gérdl a jelen szazadban. A kovetkezd
fejezetben bemutattam az emberi eréforrds menedzsment és a vezetés kozotti kapcsolatot. A
dolgozatom fokuszdban éallnak a vezetéi stilusok, egyedi vezetdi képességek, valamint a
vildg legbefolydsosabb vezérigazgatdinak és lizleti vezetdinek bemutatasa. A negyedik
fejezetben, részben a Coesia és a Roche vallalatok példain keresztiil ismertettem a vezetoi

modelleket és fejleszt6é programokat.

A dolgozatom tovabbi kutatdsi részében elemzéseket végeztem, az alabbi konkrét

témakorokben és eredményekkel:

Az 5.2. fejezetben taldlhato 6sszehasonlitds soran a Coesia €s a Roche vezetdi kultardjanak
¢s stilusanak elemzését végeztem el, mely kiemelt fontossagl volt annak érdekében, hogy
megértsiik, milyen hasonlosagok és kiilonbségek mutatkoznak a két vallalat vezetdi altal
hangsulyosnak tartott teriiletekben. Mind a két cégnél nagy hangsulyt kap a
beteg/iigyfélkozpontisag, az innovacio és a fejlodés, valamint a tarsadalmi
felelosségvallalas. A Roche inkabb a gyogyszeriparban tevékenykedik, mig a Coesia tobb
iparagban jelen van, ami hatassal van a vezet6i kulturara és a méretre. Mindkét cég arra
torekszik, hogy hatékonyan szolgaljak ki tligyfeleiket, eldsegits€k az innovacidt és a

fejlodést, valamint vallaljak a tarsadalmi felelosségiiket.

Az 5.3. fejezetben altaldnos SWOT elemzést végeztem, melybdl kideriilt, hogy mind a
Coesia, mind a Roche vallalat rendelkezik olyan (SWOT) tényezdokkel, amelyeket
figyelembe kell venniiik a jovébeli stratégiaik megtervezésekor. A Coesia esetén a
legfontosabb erdsségek a széleskorii portfolio €s a technologia innovacid, gyengeségek
pedig a piactol valo fliggdség €s szervezetlenség. Lehetdségként kiemelném a ndvekvo
automatizalasi igényeket és az innovaciot, veszélyként pedig versenyhelyzetet és piaci-
gazdasagi nehézségeket. A Roche-nal meg kell emlitenem a kutatés-fejlesztés (R&D)-t és a
globalis jelenlétet, mint erdséget, gyengeségként pedig a f6 termékektdl valod fliggdséget,
valamint fejlesztési kockdzatokat. Lehetdségek a novekvd egészségiligyi igényekben és
biologiai fejlesztésekben rejlenek, veszélyt pedig a szabalyozasi kornyezet és a piaci

poziciokért folytatott verseny jelent.
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Az 5.4. "Vezetdi koncepciok Osszehasonlitdsa" részben a Coesia és a Roche vallalatoknal
alkalmazott vezetéi kompetencia-modellek keriilnek Osszehasonlitasra. Mindkét vallalat
hangsilyozza a vezetdi képességek fontossagat, és mindkét koncepcio célja a
kompetenciak erdsitése, ami segiti a sikeres iizleti teljesitményt. A SWOT analizis
alapjan k6zos mind a két vezetdi koncepcidjaban megtalalhatd erdsségek az innovacio és
tanulds, valamint a személyes fejlodés és tanulas. Lehetdségek kozott pedig a kozos pontok

a rugalmas gondolkodas €s az innovacio.

Az 5.5 LCM ¢és LDP fejleszté programok 6sszehasonlitasa fejezetben kideriil, hogy mindkét
vallalat elkotelezett a vezet6i kompetenciak fejlesztése mellett, bar eltérd
megkozelitéseket alkalmaznak a cél eléréséhez. Az Osszehasonlitas alapjan a Leadership
Competency Model (LCM) ¢és a Leadership Development Program (LDP) kozott a
kovetkezd kiilonbségek allnak elotérben: Megkozelitési mod: LCM: Példakkal és alapvetd
kompetencidk felsorolasaval mutatja be a vezet6i képességeket. LDP: Gyakorlatiasabb,
hosszabb tavi, csapatokra osztott, intenzivebb tantermi képzés. Idétartam és formatum:
LCM: Egynapos oktatas, mely soran a résztvevok megismerik az alapvetd viselkedési
tipusokat. LDP: Koriilbeliil egy teljes éves program, havonta egy napos tantermi képzés,
amelynek célja a gyakorlati készségek fejlesztése. Csoportméret és dinamika: LCM:
Nagyobb csoportokban, egynapos tréningen vesznek részt a résztvevok. LDP: Kisebb
csoportokra osztott, intenzivebb, hosszabb tavl képzési formatum. Témak és hangsilyok:
LCM: F6 hangsuly az alapvetd kompetenciak és viselkedési tipusok bemutatasan van. LDP:
Kiemelten foglalkozik a vezetdi hitelesség, kommunikacid, konfliktuskezelés ¢és

feleldsségvallalas témakdreivel.

Végiil az 5.6 fejezetben a dolgozdi felmérés Osszegzésével ravilagitok arra, hogy a Coesia
cég vezetdinek fejlddésében €s a hatékonyabb vezetés kialakitdsaban szamos javaslatot lehet

tenni a felmérés eredményeire alapozva. Javaslataim a kovetkezoek voltak:

e Kompetenciafejleszto programok és vezetdoi tréningek bevezetése
e Emberi eréforras stratégia fejlesztése

o Személyes és szakmai fejlodés tamogatasa

e Erzelmi intelligencia fejlesztése

e Visszajelzés kultirajanak erésitése

Fontos kiemelni, hogy a vezetdéi képességek megismerése ¢és helyes hasznalata

kulcsfontossagu a vallalati siker szempontjabol.
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