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BEVEZETES

A témavalasztasom egy dologhoz kothetd, még pedig ahhoz, hogy mar gyerekkorom ota
vezetd szeretnék lenni. Edesapam szobafestd és mazold, aki mindig azt mondta, hogy
magamért tanulok. Sokkal konnyebb megkeresni egy kényelmes irodaban a kétszeresét
annak, mint amit 6 egyediili vallalkozoként meg tud keresni. Akkor ez az allitds nem
tudom megallta-e a helyét, hiszen nem tudom milyenek voltak akkor a fizetések, de méra
mar sok esetben ezek a kiilonbségek elmosddtak. Azonban az vitt engem eldre, hogy
¢desapam azt szerette volna, ha valami nagy ember, nagy vezetd, cégvezetd lennék.
Biiszke szeretett volna ram lenni, €s én is azt szerettem volna, ha biiszke lehet. Egyetemi
tanulmanyaim sordn eddig is, ahol csak Ilehetett vezetéssel kapcsolatos témat

valasztottam, nem véletlen, hogy most is igy teszek.

A menedzsmenttel kapcsolatos tudasunk meglehetdsen sz¢leskorii lett méara. Rengetegen
foglalkoznak azzal, hogy megmondjdk milyen egy jO vezetd, hogyan viselkedik,
kommunikal, 61tozkodik, eszik, de talan még azt is hogyan alszik. Azonban az eldzetes
olvasmanyaim €s tapasztalataim alapjan ez a fogalom, hogy jo vezetd egyaltalan nem
megfoghatd. Nem csak hogy minden vallalat, vagy piaci szegmens mas €és mas vezetési
stilust igényel, de embere valogatja, kivel hogyan lehet banni, hogy lehet motivalni,

kezelni.

A mostani turbulensen valtozd vilagunkban hihetetlen nagy kereslet van azokra a
vezetOkre, akik tobbféle vezetési stilus birtokaban vannak, azokat akkor és ugy
alkalmazza, ahogyan azt a helyzet és ember megkivanja. Nehéz manapsag jo vezetoket
talalni, mikor igy felhigult a munkaerdpiac. Menedzsereket talan konnyebben lehet
talalni, nekik viszont az érzelmi intelligencidjuk nincs olyan magas szinten. Rajuk is
szlikség van, azonban sziikségiink van a vezetdkre, akik utat mutatnak, motivalnak,
veliink kiizdenek a mindennapokban ¢és ugyantgy viselik a terhet, mint a beosztottjaik.

A masik kulcsszd pedig a motivacid lesz a szakdolgozatomban. Ez a fogalom minden

mozgatorugoja, minden tevékenység hajtomotorja, ezzel indul el minden, amit tesziink.



Amikor elkezdtem dolgozni gyakornokként 4-5 évvel ezelott még nem is értettem
mekkora szerepe van ennek a tényezonek egy cég életképességében. Azota mar latom,
hogy milyen nagy mértékben hozzajarul a fluktuacio szintjének alacsonyan tartdsdban,
hogy a dolgozok ne gyomorgdrccesel érkezzenek a munkahelyiikre, ne igy kezdjék a hetet,
hogy ,,jaj ne, mar megint hétf6”, €¢s minden munkanap elégedetten mehessenek haza. Ez
a munkakor ugyebar a HR csapathoz tartozik, igy a HR vezet6t is meg tudtam kérdezni
mit gondol, mennyire fontos a motivacios eszkoztar Osszeallitisa egy cégnél. gy
fogalmazott:

,,Ha nincs megfeleld és elegendd motivacios eszkdze egy vallalatnak, hogy kompenzalja
az ott dolgozokat a munkajukért, mar le is hizhatjak a redényt. Az a cég ¢lhetetlen lesz
¢s mérgez0 mindenki szamara, aki ott dolgozna.”

Szakdolgozatomat a megfeleléen kivalasztott vezetési stilus és motivacios eszkdzok
kapcsolatardl fogom irni. Azt vizsgdlom meg, hogyan hat a szervezetre, ha jol valasztjuk

meg ezeket a tényezoket.

,»A maganyos hegediimilivész 6nmagat vezényli, a zenekarnak karnagyra van sziiksége”

(Marx, A toke 1. k. Szikra, 1949, p. 357)



1. VEZETESI STILUSOK

1.1.Vezeto és vezetés

A vezetés jelentdsége az utobbi évszazadban annyira megnétt, hogy mara mar
meghataroz6 szerepet tolt be a gazdasagi ¢€s tarsadalmi élet minden vonatkozasaban. A
vezetés amennyire csak lehet irdnyitani probalja a jovo eseményeit azzal, ahogyan a
jelenben cselekszik. A szakszerii vezetdi hozzaértés az €let minden aspektusaban a jolét
megteremtéséhez jarul hozza, azonban a szakszertitlen és feleldtlen vezetés pusztulast
hozhat a vildgra, a modern tdrsadalom bukasahoz vezethet. Ha egy felel6tlen vezetd kertil
porondra nagyon magas pozicidban, az olyan kaoszhoz vezethet, ami a mai

civilizacionkat nagymértékben befolyasolhatja negativ irdnyban. (Bene, 1970)

Henry Fayol 1916-ban irt, mara mar klasszikussa valt miivében megkiilonboztetett tobb
vallalati tertiletet. Ezek koziil az egyik a vezetés volt, ahol leirta mik az alapvetd feladatai
egy vezetonek. A mai napig sokan ezt veszik a vezetési feladatkorok alapjainak, igy most
én is ezt fogom. (Dobék, 2002):

- tervezeés

- szervezés

- direkt irdnyitas

- koordinalas

- ellenOrzés

1.2. Vezetés, iranyitas, menedzsment

Rengeteg forrast taladlhatunk a vezetésrdl. Vezetd és vezetett fogalma évezredekkel
koréabbra vezethetd vissza. Mar ott is fellelhetd volt egy olyan viszony, mint most vezetd
€s beosztott kozott. Azonban, mint fogalmak a vezetés és irdnyitas elég megosztdoak
voltak mar a mult évszézadi gondolkoddknak is, hogy vajon melyik fejezi ki jobban a
megfeleld banasmoddot a beosztottakkal. Bonyolitotta még a helyzetet az is, hogy 1980
kornyékén megjelent a menedzsment kifejezés Magyarorszagon. Az iranyitds, azaz a

fonokhoz kapcesolodd fogalmak kora lealdozoban vannak, nagyvallalati korokben mar
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nem is hasznaljak ezt a kifejezést. Azonban a vezetés, azaz a leadership és a
menedzsment, azaz management kozotti kiilonbég kiélezodott. Mara mar oOriasi
kiilonbséget tesznek a kettd kozott. A mai modern vezetéstudomanyban a leadership
tevékenység az, ami leginkdbb nagy hatdssal van a beosztottakra, ez az igazi vezetés.

(Dobék, p127)
Az alabbiakban felsorolom néhany megkdzelitését a vezetés megfogalmazasanak:

,»A vezetés annyit tesz, mint hatékonyan megvaldsittatni a dolgokat a tobbi ember altal,
¢s vellik egyiitt.” (erdeti: ,Management refers to the process of getting activities

completed efficiently with and through other people) (Robbins, 1991, p. 5)

,»A vezetés nem egyéb, mint masokra gyakorolt hatés. (...) Aki azt gondolja magardl, hogy

vezet, am senki se koveti 6t, az csak sétal.” (Maxwell, 1995)

Ahhoz, hogy kiilonbséget tudjunk tenni a vezetd és menedzser kozott meg kell érteniink,
hogy mind a kettdre sziikségiink van. Kellenek azok a stratégak, akik irdnyt mutatnak
nekiink, kitalaljak a vizidt és a misszidt, illetve kell, aki ezt menedzseli a dolgozok kozott.
Peter Drucker, magyar szarmazasii menedzsment guru ugy fogalmazott: ,,A vezetdség jo

dolgokat csinal. A menedzsment jOl csinalja a dolgokat.” (Ligeti, 2021)

S s
MANAGER.
t @ A8

1. abra: Manager or leader

Forras: linkedin.com



Vezeto Menedzser

Megtervezi a viziot Beallitott viziot betartatja
Motivalja €s inspiralja a beosztottakat Megcsinaltatja a feladatokat
Viltoztat és formalja a kultarat Betartatja a kulturat
Proaktiv és eldrelatd gondolkodas Reaktiv és rovidtava fokusz

1. Tablazat: VezetO és menedzser 6sszehasonlitasa

Forras: Sajat szerkesztés maysante.co.uk alapjan

A lenti abran szemléltetem miért is tartom fontosnak én is, hogy a vezetés és
menedzsment kozt kiillonbséget tegylink. A hierarchidban legfelsd szinten elhelyezkedd
vezetOk, azaz a felsOvezetdk szintjén a legmagasabb a feleldsség, 6k jelolik ki az iranyt,
amerre a cég halad, viziot és missziot hataroznak meg. Egyel lejjebb a kozépvezeték mar
kisebb rdhatassal vannak a vizid alakuldsara, azonban a feleldsség még itt is nagyon
magas. Ezen a szinten hasonlo készségekre van sziikség, mint az el6z6nél, azonban itt
mar két iranybdl érkezhetnek elvarasok, amiket priorizalni kell. A kozvetlen vezetdknél
van leginkabb sziikség a menedzsment tipusi vezetésre, hiszen 6k allnak kapcsolatban
kozvetlen a végrehajtokkal. Ok mar minimalis értelemben felelések a cég jovoképének
alakulasdban. A kozvetlen vezetok azok, akik menedzselik, hogy a dolgozdk idében és
hatékonyan végrehajtsak a feladataikat, 6k felelnek a beosztottjaikért. Itt is fontos
azonban, hogy magas érzelmi intelligenciaval rendelkezzenek az illetékesek, hiszen a
motivalniuk, inspirdlniuk kell optimalis esetben a dolgozokat. A legals6 szint a
végrehajtok, ahol az egyéni dontések sulya a legkisebb. Az egyéniség itt csak akkor tud
kibontakozni, és megjelenni a legalsobb szinten is a szervezeti kultira valtoztatasara valo

igény, ha a vezetdk ezt lehetdvé teszik, megalapozzak.



— » | Felsovezetok

» | Kozépvezetok

Kdzvetlen
vezetok

—» | Vegrehajtok

2. Abra: Vezet6i piramis

Forras: Sajat szerkesztés

1.3.Vezetési stilusok csoportositasa

Nekem a talalhato definiciok koziil ez irta le leginkabb a szajizemnek megfelelden, mi is
az a vezetési stilus: ,,A vezetési stilus a hatalomgyakorlds modjat jelenti, €s magéaba
foglalja mindazoknak az eszkdzoknek és modszereknek az egyiittesét, amelyekkel a

vezetdk hatast gyakorolnak munkatarsaikra” (Dienesné és Berde, 2003)

Valtozas és vezetes

Ez a megfogalmazas is mutatja, hogy a vezetési stilus egyaltalan nem statikus, sokkal
inkdbb dinamikus.

Beszélhetiink ugynevezett kovetkezetes és valtozékony vezetésrél. A kovetkezetes
vezetés képviseli a statikus oldalt. Az ilyen tipusu elveket kovetd vezetd akkor is
ragaszkodik a mar bevalt, megszokott vezetési stilusahoz, ha az a helyzethez éppen nem
megfeleld. Személyes meglatasom szerint ebben a valtozékony kdrnyezetben, amiben
¢liink, mindennapos folyamatos valtozasokkal és potencialis valsagokkal koriilvéve nem

alkalmazhatunk statikus modszereket.



A vilag valtozik, ezzel egyiitt nekiink is kell. A valtozékony vezetést alkalmazo vezetd
sokkal inkabb lesz sikeres egy ilyen turbulensen valtozo vilagban, hiszen tud
alkalmazkodni az adott helyzethez, és azt a vezetési stilust, azokat a modszereket és
eszkozoket alkalmazza, ami belatasa szerint az adott helyzetben a lehetd legmegfeleldbb.
Az a vezetd, aki egy ilyen valtozékony vilagban nem képes alkalmazkodni, a céget is a
kaoszba taszithatja. Ha a vezet6 nem tudja megnyugtatni a dolgozdit, hogy kezében tartja
a helyzetet, akkor a dolgozok nyugtalanok lesznek. A maslow féle sziikségletpiramis
masodik szintje, azaz a biztonsag érzése el fog veszni. Ez annyit tesz, hogy mar a beosztott
nem tud majd azonosulni a cég dontéseivel, hiszen nem a helyzetnek megfelelden jarnak
mi lesz holnap, vajon kibirja-e a cég, hogy a vezet6ség a kovetkezO dontést se
megfeleléen hozza meg. A véleményem az, hogy a kovetkezOkben felsorolt vezetési
stilusokban nincs jo vagy rossz modell, elképzelés, hanem mindet ugy kell alkalmazni,
ahogy azt majd az adott szitudcidé megkivdnja. Egy vezetének minél tébb ilyen
modszernek a birtokaban kell lennie, tigy tudja majd ket legmegfelelobben alkalmazni,

és igy szinte biztosan miikddhet a beosztottakkal valo egyiittmitkodés.

A vezetés sosem a szervezeten kiviilrdl szarmaztatja jelentdségét, hanem maga harcolja
ki a szervezeten beliil. Nem a vezetési forma donti el a vezetés hatékonysagat, hanem az,
hogy megfeleld szitudcioban megfeleld stilust tudnak alkalmazni. A forma énmagaban
nem ¢l, mindig az adottsdgoknak megfeleléen egyedi vonasokat dltve jelenik meg.
Minden vezetési alapforma jelentdsé€gét az hatdrozza meg képes-e a vezetdség a kiilvilag
valtozasaihoz alkalmazkodva hasznalni azokat. Képesnek kell lennie a vezetési stilusnak
legy6znie a szervezet tehetetlenségbdl fakadd veszélyét. Amennyiben képes urra lenni a
valtozésokon, alkalmas vezetési stilust hasznaltak. A vezetési alapformdk merev

hasznalata a szervezet 6sszeomlasat okozza. (Bene, 1970)



Lewin féle modell

A mai modern vezetés alapjainak tekinthetjiik Kurt Lewin harom vezetési alapforma;at.
Ezek a vezetési alapformak az autoritativ (autokratikus), a demokratikus és a liberalis
(laissez faire) vezetési stilusok. Ezek mostanra a vezetéstorténelem kutatisainak alapjat

képezik. (Bene, 1970)

Az autokratikus vezetés alapvetd sajatossiga a hiereachidban fellelhetd ald- és
folérendeltségébdl fakad. Itt a vezetd beosztott viszonyt egy fiiggdleges linearis vonallal
irhatjuk le, ahol a vezeté nem vonja be a dontésbe a beosztottakat, egymaga dont és a
feladatokat csak végrehajtatja. Nagy tavolsag irhato le itt a vezetd és beosztott kozott, ami
legtobbszér a kommunikacid szintjén athidalhatatlan a beosztott irdnyabol. Ez egy
egyoldalt kommunikacié hordoz magaban. A vezetd diktal, a dolgozok csinaljak, vissza

nem szolhatnak. A tekintély legtobbszor nem tiszteletbdl, hanem félelembdl fakad.

A demokratikus vezetés esetében is van tavolsag a vezetd €s beosztott kozott, azonban a
vezetd torekszik arra, hogy ezt a beosztott minél kevésbé érzékelje és ne érezze emiatt
hatranyos helyzetben magat. O szinte egynek tekinti magat a dolgozokkal, a tekintélye
foként tiszteletbdl fakad, felnéznek rd a dolgozok. Itt a vezetés kevésbé szol a
hierarchiabol fakado erdfitoktatasrol, sokkal inkdbb az egyiittmiikodésrdl. A vezetd
bevonja a dontésekbe beosztottjait, kikéri véleményiiket. Az informacidaramlés és a
kommunikécié kétiranyu. A demokratikus vezetd nagy jelentéséget tulajdonit annak,
hogy a dolgoz6i azonosulni tudjanak az altala képviselt értekekkel, emiatt kovetik 6t.
Végsd soron a dontést itt is a vezetd hozza, de a beosztottak egyenranginak érezhetik

magukat.

A liberalis vezetési alapforma, avagy a laissez faire tipust vezetés egy rahagyo attitiiddel
irhat6 le a vezetés iranyabol. Sokan vitatjak azt is, hogy ez egyaltalan vezetési stilusnak
mondhato-e, de mindenképpen érdekes vele szerintem foglalkozni. Ebben az esetben a
vezetd meghatarozza a stratégiat, nagyvonalakban elmondja a feladatokat, azonban a

megvaldsitasban egyaltalan nem vesz részt. A vezetO teljesen kivonja magat a dontési
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korbdl és végrehajtasi korbol, tavolrol figyeli az eseményeket és csak akkor szol bele
barmibe, ha mar végsziikségét latja. Kijeloli a jatékteret, de az ott folyd dolgokkal
minimalisan torédik. A szervezet mindennapi miikodésében nem vesz részt. (Bakacsi,

2004)

Huneryager és Heckman elmélete

Huneryager ¢s Heckman elmélete Lewin modelljét hivatott tovabbfejleszteni. Behoztak
még egy vezetési stilust a repertoarba, ezzel biztositva egy széleskoriibb kategorizalast.
Az 0j vezetési stilus a korabbi autokratikus vezetést bontotta kétfelé, létrehozva ezzel a
diktatorikus vezetési stilust. Ezzel konnyebben besorolhaté az amugy elég egyoldali

autokratikus vezetési alapforma.

A diktatorikus vezetési stilus voltaképpen megfeleltethetd a Lewin féle autokratikus
alapformaval. A vezetd az elvégzendd feladat megoldasaval kapcsolatban
kényszerhelyzetet teremt. A vezetés alapjat a dolgozok szemszogébdl ebben az esetben a
vezet6tdl valo félelem, esetleges biintetéstdl valo tartas és fenyegetettség teszi ki. A
beosztottaknak nincs mozgastere vagy lehetdsége kibontakozni, mindezzel megtiltva és
minden lehetdséget elvéve tOlik a feladat megoldasi moddszerének valtoztatasahoz.

(Végh, 2016)

Az autokratikus vezetd engedelmességet var el a dolgozoéitol, azaz egy megfelelési
kényszert teremt a dolgozokban. Ez a fajta vezet ugyanugy egyszemélyben irdnyit, azaz
a one man show tipusu iranyitds megmaradt, de itt mar a beosztottak motivaciojat a
vezetdnek valo engedelmesség és megfelelési kényszer adja. Azaz itt a dolgoz6 azonosul
a ra kirott feladattal, mivel nem akarja vagy nem akarhatja masképpen elvégezni, mint
ahogy az ki lett adva. Ez a vezetési stilus az (jjdonsag a Lewin féle modellhez képest.

(Végh, 2016)

A demokratikus vezetésnél a vezetd kikéri a dolgozok véleményét, elbterjeszti a

valtoztatasra vald igényt, és kéri a dolgozok javaslatait. Itt a motivacidt az adja, hogy a



beosztottaknak lehetdsége van beleszolni a mitkodésbe, igy jobban magukénak érzik a

folyamatot, illetve a cég mikodését. (Végh, 2016)

A laissez faire vezetd a nem sz6l bele a mitkkddésbe csak, mint egy feliigyeld van jelen.
Az iranyitasba, dontésekbe egyaltalan nem folyik bele a dolgozdk szintjén. A beosztottak
motivaciojat itt a nagyfoka 6ndllosdg adja és a kiteljesedésre és a kibontakozasra valo

igény, lehet6ség. (Végh, 2016)

Tannenbaum és Schmidt skaldja

Tannenbaum ¢és Schmidt egy hétfokozatu skdlan kivantdk értelmezni a beosztottak
hatalmat a dontési jogkorben. Egy egyenesként kell elképzelni, ahol az egyik véglet a
fonokkozponta vezetés, a masik véglet pedig a beosztottkozpontll vezetés.
A hét fokozat:

1. A vezetd meghozza ¢és bejelenti dontését.

2. A vezet6 eladja dontését.

(98]

A vezetd elmondja gondolatait, és felszolitja beosztottjait, hogy tegyenek fel
kérdéseket.

A vezetd bejelent egy dontést ugy, hogy azon még valtoztatni lehet.

A vezet0 eldadja a problémat, meghallgatja a javaslatot, majd dont.

A vezetd megéllapitja a hatdrokat és felkéri a csoportot a dontés meghozatalara.

N ok

A vezetd lehetdve teszi, hogy eldirt korlatotokon beliill a csoport hozza meg a

dontéseket. (Tannenbaum-Schmidt, 1966, pp. 354-365)

Mint lathatjuk az alapformakat itt is fel lehet fedezni. Az elsd kettd az autokrata stilust
hivatott felosztani, illetve a harmadik fokozat is félig autokrata félig demokratikus
jegyeket visel. A negyedik ¢és az 0Otodik fokozat a demokratikus vezetési stilust
helyettesiti, itt a dolgozoknak mar van beleszolasi joga a dontésekbe. A hatodik fokozat
egy atmenet a demokratikus és laissez faire stilusok kozott, és az igazi laissez faire
vezetési stilus a hetedik fokozat. Tannenbaum és Schmidt skaldja attdl nagyszerdi, hogy
itt mar tobb osztalyba sorolhatjuk be a vezetdket, mindezzel egy tisztabb képet kapva

arrol, hogyan is vezet.
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A Michigan és Ohioi Egyetem modelljei

A Michigan Egyetem modellje alapjan két vezet6i stilust kiilonithetink el: a
feladatcentrikus €s a beosztottcentrikus. A feladatcentrikus vezetonek a teljesitmény az
elsddleges szempont. Annak érdekében, hogy biztositsa a magas szinvonalu teljesitményt,
részletesen meghatarozza a feladatokat és a végrehajtds modjat a beosztottjai szamara, €s
szorosan feliigyeli munkéjukat. A beosztottcentrikus vezetd pedig nagy figyelmet fordit a
munkatarsakra, és igyekszik Osszetartd csoportot kialakitani. Fontosnak tartja, hogy a
munkatarsak elégedettek legyenek, és ennek érdekében lehetdséget teremt a fejlodésiikre,
bevonja 6ket a dontéshozatalba, és kevésbé szigoru feliigyeletet alkalmaz. A modell
szerint ezek a két stilus kdlcsonosen kizarjak egymast, azaz nem torténik stiluskeveredés
vagy 0tvozés. Réadasul azt mutatja ki, hogy altaldban a beosztottcentrikus vezetési stilus

eredményesebb, mint a feladatcentrikus. (Klein, 2002)

Az Ohi6i Allami Egyetem vezet6i stilusokra vonatkozo modellje két f§ tipust azonosit,
melyeket "kezdeményezés-struktiralas" és "figyelem" néven emlit. Ennek a modellnek
nagy hasonlosagot mutat a Michigani Egyetem modelljével. A "kezdeményezés-
strukturalas" kategoria az el6zéleg bemutatott feladatcentrikus stilusnak felel meg, mig a

"figyelem" kategoria hasonlithato a beosztottcentrikus stilushoz. (Klein, 2002)

Az Ohiéi Allami Egyetem modellje azonban eltér a Michigani Egyetem modelljétol
abban a tekintetben, hogy nem zarja ki egymast a két stilus jelenlétét egy vezeton beliil.
Az Ohiéi Allami Egyetem kutatoi azt a kovetkeztetést vontak le, hogy azok a vezetdk,
akik gyakran alkalmazzdk a "figyelem" vezetési stilust, altaldban hatékonyabbak — ez
hasonlé a Michigani Egyetem kutatéinak eredményeivel. Ugyanakkor hangsulyoztak,
hogy a leginkdbb sikeres vezetOk azok, akik mindkét vezetési stilust alkalmazzak

egyszerre (azaz mindkét dimenzidban kivaloan teljesitenek). (Klein, 2002)
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Blake Mouton modell

Blake-Mouton (1978) a korabban bemutatott két kategoria alapjan egy racsmodellt
fejlesztett ki. Ezzel az Ohidi modell allaspontjat osztva, mely szerint egy vezetd képes
Osszeegyeztetni mindkét dimenziot (feladat-orientacid és ember-orientacid) vezetési
stilusaban, Blake-Mouton 81 vezetési stilust hatdrozott meg a 81 mezobdl allo
racsmodelljében. A vezet6tdl fiiggden, hogy melyik dimenzié domindl, kiilonb6zd
stilusokat lehet azonositani. A 81 lehetséges kombindciobol a modell készitdi 6t

"kiemelkedd" pontot hatdroztak meg, melyek az alabbiak:

1. Csoportkdzponta vezetés: A vezetd egyarant hangsulyozza a termelési célokat és
a beosztottak jol-létét. A munkateljesitmény a szorosan elkdtelezett
munkatarsakbol fakad. Erds csoportcélok, kolesonds fliggés a csoporttagok kdzott
¢€s magas bizalom jellemeznek. (Bakacsi, 2004)

2. Emberkozponta vezetés: A vezetd kiemelten foglalkozik a munkatarsaival, mig a
termeléssel minimalis figyelmet szentel. Ebben a kdrnyezetben baratsagos 1égkor
¢s kellemes munkatemp¢ alakul ki. (Bakacsi, 2004)

3. Kompromisszumos vezetés: Ez a stilus az arany kozéputat képviseli. A vezetd
megfeleld mértékben fordit figyelmet mind a termelésre, mind a beosztottakra,
igy altalaban elfogadhatd eredményeket ér el. (Bakacsi, 2004)

4. Hatalom-engedelmesség vezetés: A vezetd teljes mértékben a termelésre
koncentral, a human tényezok hattérbe szorulnak. (Bakacsi, 2004)

5. "Fél-vezetés": A vezetd minimalis energiat fektet a munka irdnyitadsaba, €és csak
annyira figyel a munkatarsaira, amennyire sziikséges azok megtartdsdhoz a

szervezetben. (Bakacsi, 2004)

Blake és Mouton azt mondja ki, hogy a csoportkézpontii vezetés a leghatékonyabb

vezetési stilus.

12



9 1,9 9,9 ‘
| Emberkozponta Csoportkozponta ______|
vezetés vezetés
8
7
A beosztottakra ©
forditott
figyelem 5 i
5,5
Kompromisszumos
vezetés
4
3
2
N wFél” Haéa:om —
vezetés engedelmessé
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A termelésre forditott figyelem

3. ébra: Blake és Mouton racsmodellje (1978)
Forras: Blake és Mouton, 1978

Vroom és Yetton normativ modellje

Vroom ¢és Yetton (1973) normativ modelljiikben egy dontéskézponti megkozelitést
alkalmaznak. Kutatdsuk célja annak megértése, hogy milyen helyzetekben és milyen
mértékben kell a vezetdnek bevonnia a beosztottakat a dontéshozatal folyamataba. A
vezetonek az adott helyzetnek megfeleld stilus kialakitdsdhoz egy dontési fa szolgal
utmutatoként. A fa nyolc kérdése, az igen vagy nem valaszok alapjan a modell 6tféle
vezetési stilust javasol. Ezek a kérdések olyan logikus szempontokat tarnak fel, mint
példaul: "Rendelkezik-e a vezetd a dontéshez sziikséges informaciokkal?", "Vannak-e a
beosztottaknak fontos kiegészitd informacidik?", "Mennyire fontos a konszenzus a
zokkenOmentes végrehajtashoz a jovoben?", "Ha a beosztottakat bevonjuk, szdmithatunk-
e konstruktiv részvételre, és nem csak az 6nérdekeik kdvetésére?" és igy tovabb. (Vroom

¢s Yetton, 1973)
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Attol fliggden, hogy a beosztottaknak mennyi beleszolasa van a dontésekbe Gtféle stilust

hoztak létre: Két autokratikus, két kunzultativ és egy demokratikus vezetési stilust.

Vezetési stilus

Leirasa

Al

Egymaga megoldja a vezetd a problémat, egyediil hoz dontést azokra
az informdacidkra alapozva, amik abban a pillanatban rendelkezésére

allnak.

AlL

A munkavallaloktdl beszerzi a vezetd az informaciot, azonban
egyediil dont ezek tudatdban. A vezetd eldonti, hogy milyen
informaciokat oszt meg a beosztottjaival, a tdjékoztatdsa nem
teljeskori. Ebben az esetben a munkavallalok szerepe csak az
informdcio leszallitdsa a vezetdnek, de a dontéshozatalba nem vonja

be Oket.

CL

Fontosabb beosztottjaival a vezetd megyvitatja a problémat, azonban
nem hivja 6ket 6ssze, mint csoportot, hanem igy egyesével ismerheti
meg a javaslataikat, elképzeléseiket. A vezetd ezt kovetden egymaga
hozza a dontést, ahol vagy fontoldra veszi a kapott javaslatokat, vagy

nem.

CIL

Csoportként hivja 0ssze a beosztottjait a vezetd, és mint csoporttol
gyljti 0ssze az elképzeléseiket, javaslataikat. A vezetd ezt kovetden
egymaga hozza a dontést, ahol vagy fontolora veszi a kapott

javaslatokat, vagy nem.

GIL

Csoportként 0Osszehivja a vezetd a beosztottjait ¢és feltarja a
problémat. A csoport és a vezetd egyiitt probalnak megoldast talalni
a problémara, tovabba megprobalnak konszenzusra jutni. A vezetd
szerepe itt leginkabb egy mediatori szerepkor. A csoport dtleteit nem
probalja befolyasolni sajat otleteivel a vezetd, azonban hajlandd
barmelyik Otletet megvaldsitani, amelyik a csoport egészének

tamogatasat ¢lvezi.

2. Tablazat: Vroom és Yetton normativ modellje

Forras: Sajat szerkesztés Bakacsi 2004 alapjan
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Kontingencia elmelet

Dontési fa

4. Abra: Vroom és Yetton normativ modelljének dontési faja

Forras: Sallai, 2014

Fiedler kontingencia modellje

Fiedler (1980) kontingencia-modellje a személyiségkdzponti megkdozelitést alkalmazza
a vezetési stilusok értelmezéséhez. A modell két kiilonb6z6 vezetési stilust azonosit:
feladatorientalt és kapcsolatorientalt stilust. Fiedler tigy gondolja, hogy ezek a stilusok
gyokeresen a vezetd személyiségében gyodkereznek, és hasonldéan a Michigani Egyetem
kutatoihoz, ugy véli, hogy egy vezetd vagy az egyik, vagy a masik stilust alkalmazza.

(Fiedler, 1980, pp. 603-644)

Modelljében harom szituacids valtozot vesz figyelembe, és mindegyik valtozohoz két
alternativat rendel: a vezetd ¢s a beosztottak kozotti kapcsolat mindségét (jO vagy rossz),
a feladat strukturaltsagat (strukturalt vagy strukturalatlan), valamint a vezetd poziciojabol
adodo hatalom mértékét (erés vagy gyenge). Ezek a hdrom tényezd Osszesen nyolc
kiilonbozoé kombinacidt eredményez, igy nyolc szituaciot ir le, amelyekben kiilonb6zé
vezetési stilusok lehetnek hatékonyak a csoportteljesitmény szempontjabol. (Fiedler,

1980, pp. 603-644)
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Fiedler modelljének kiilonlegessége abban rejlik, hogy a stilust olyan tényezdnek tekinti,
ami mélyen a személyiségben gyokerezik. Ennek kovetkeztében nem hiszi, hogy a vezetd
képes volna alkalmazkodni a szitudcidhoz és megvaltoztatni a vezetési stilusat. Ajanlasa
alapjan, ha nem megfeleld vezetési stilus-szituacid parositas all fenn, akkor vagy a

szituaciot kell modositani, vagy a vezetot kell levaltani.

2. MOTIVACIO

A harmadik fejezetben ismertetem a motivacid €és a motivacios eszkoztar fogalmat,

valamint bemutatok néhany jol ismert motivacios modellt.

2.1. A motivacio fogalma

Az ember cselekvésének okara, miértjére keresik a valaszt a kiilonbdzd motivaciorol
sz016 fogalmak, elméletek. Két alapvetd kérdés van a motivacioval kapcsolatban. Az els6
kérdés az, hogy mi adja az er6t és az energiat a viselkedés megkezdéséhez €s
fenntartasahoz. A masodik alapvetd kérdés pedig az, hogy mi befolyasolja és iranyitja
ennek az energidnak az irdnyat, azaz miért cselekszik az ember egy adott helyzetben
egyfeleképpen, mig mas helyzetekben masképpen. Fontos megérteniink, hogy nem csak
a nyilvanval6 €s tudatos motivacidkat kell vizsgalnunk, hanem a latens, azaz tudatalatti,
rejtett motivumokat is. Az ilyen kifejezések, mint inditék, késztetés vagy igény, arra
utalnak, hogy belsé hajtdéerdk irdnyitanak minket amikor cseleksziink, vasarlunk
termékeket €s szolgaltatasokat, épitiink kapcsolatokat vagy toreksziink feljebb jutni a

tarsadalmi ranglétran. (Hofmeister-T6th, 2018)

,»A motivumok olyan erdk, amelyek az egyént egy bizonyos iranyba mozgatjak, bizonyos
célok és végpontok felé. Ezek adnak valaszt arra a kérdésre, hogy miért? Miért mentem

el egy taldlkozora? Miért irtam ezt a konyvet?” (Katona, 1963, p. 34.)

A motivacio egy dinamikus folyamat, amely legegyszeriibben harom lépcsdben irhato le.
Az elsé 1épcsd azokat az allapotokat foglalja magaban, amelyek 6sztonzik vagy késztetik

a viselkedést, példaul az ¢éhség vagy a szomjusdg. Ezen allapotokat altalaban
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sziikségleteknek vagy 0sztonoknek nevezik. A masodik 1épcso a viselkedés, amit ezek a

sziikségletek és 0sztonok iranyitanak. Ezt gyakran nevezik instrumentalis magatartasnak

is, mivel gyakran valamilyen eszkdzt hasznal azért, hogy elérje a harmadik 1épcsot, vagyis

egy meghatéarozott célt. (Hofmeister-Toth, 2018)

Motivum:

Szomjusag

Céliranyos
magatartas:

Elmenni az
élelmiszerboltba

5. Abra: Motivacié harom 1épcséje

Forras: Sajat szerkesztés

2.2. Motivacios eszkozok

Cél:

Szomjolto
szerzése

Motivacios eszkoz alatt egy cégnél mindazokat a juttatdsokat, szolgaltatasokat értjiik,

amiket a munkank elvégzéseéért kapunk. Itt legtobben a fizetésre gondolnak egybdl, de ez

csak egy apro szelete ennek a tortanak. Ezek a fobb tipusai a motivacios eszkdzoknek:
(Chikan, 2020)

2.3. A motivacio fontossaga és kapcsolata a vezetéssel

pénziigyi €s nem pénziigyi juttatasok

szervezeti kultira és munkahelyi kornyezet

szervezeti elismertség €s hirnév

a vezetés viselkedése ¢€s teljesitménye

A motivacio fontossdga ma mar nem vitatott kérdés. Rendkiviil nagy jelentdségii, hiszen

a megfeleld motivacid nélkiil

maximalizalasara. (Farkas, 2013)

a vallalatok nem szamithatnak a teljesitmény
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A kimagaslo teljesitmény elérése természetesen nem egy ember felelossége. A vezetok
feladata a motivaciot megteremteni €s szinten tartani, hogy a tulajdonosok elvarasainak

megfelelhessenek. (Dajnoki, Ujhelyi, Filep, 2021)

Ahhoz, hogy az embereket formalhassuk elengedhetetlen a motivacios elméletek
ismerete, ¢s ezeknek tudatos hasznalata a vezetdi szerepkorben. Az embert az tartdésan az
készteti a munkavégzésre, ami szamara is nagy jelentOséggel bir, érdekeltsége flizodik
hozza. A beosztottaknak igen meghatarozd vezetdjik motivaltsaga, hiszen az egyik
legfontosabb motivacids tényezd a példamutatds. Egy vezetd viselkedésével, tetteivel
vagy magatartdsaval nagy hatissal van beosztottjaira. P¢éldat szolgaltat munkajanak
minden mozzanata. Ezek fényében lathatjuk, hogy a vezetdi magatartas a legmotivalobb

tényezo0 is lehet egy munkahelyen. (Szelei, 2015)
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2.4. Motivacios elméletek

Maslow-féle sziikségletpiramis

Abraham Maslow elmélete szerint az emberi sziikségletek hierarchikusan épiilnek
egymasra. Maslow 06t alapvetd sziikségletet azonositott, amelyek az emberi célok
legtébbjét Osszefoglaljak. Ezek az alapvetd sziikségletek a kovetkezok: fizioldgiai
sziikségletek, biztonsagi sziikségletek, tarsadalmi sziikségletek, elismerés sziikséglete és
onmegvalodsitas sziikséglete. Egy magasabb sziikséglet kielégitésére iranyuld igény csak
akkor jelentkezik, ha a koradbbi, alacsonyabb sziikséglet kielégitése mar valamennyire
megtortént. Az Osszes sziikséglet, amely Maslow piramisanak elsé négy szintjén
talalhat6, az un. hidnysziikségletek kategoridjaba tartozik. Ezeket a hianyérzet mozgatja,
példaul az éhségérzet: a taplalék hianya, a veszélyérzet: a biztonsag hianya, az elismerés
iranti igény: a presztizs hidnya. Amikor ezeket a sziikségleteket kielégitjiik nem
elégedettséget kapunk, hanem az elégedetlenség megsziintetését. (Hofmeister-Toth,

2018)

MASLOW-PIRAMIS

A

transzcendetalis,
- spiritudlis szint;
tudatossag csucsa

On-
eghalada

> = Onmegvalésitasi
ESXESEDES sziikséglet

5 z lehetéségeink kiaknazasa,
SZUKSEGLETEK énkiteljesedés

/ Esztétikai sziikségletek \
Kognitiv sziikségletek
s, Igazsigh és, felfedezs
Megbecsiilés sziikséglete
elnyerni masok elismerését + onbecsiilés

HIANY =
ALAPU Szocialis sziikségletek
SZU KS EG LETEK kapcsolatok, csalad, baratok, valahova tartozas

Biztonsagi sziikségletek

anyagi bi: ag, eg g, élyektdl tavol lenni

6. Abra: Maslow-féle sziikségletpiramis

Forras: motivatormagazin.hu
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A Maslow-féle sziikségletpiramist 0ssze is kothetjiik a motivacios eszkdzokkel, mivel
minden szervezeti motivacios eszkdz bekategorizalhatdé Maslow hierarchidjanak egyes

szintjeibe. Ezekre fogok a kovetkez6kben néhany példat hozni:

Sziikséglet Néhany hozzajuk kapcsolhatdé motivator

Fizioldgiai - alapbér
- munkahelyi étkezde

- cafetéria

Biztonsagi - egészségbiztositas
- nyugdijhozzdjarulas

- biztos munkahely

Tarsadalmi - j6 csapatkohézio
- j6 vezetd-beosztott viszony

- csapatépitd programok

Elismerés - eldléptetés
- dijazas, kitiintetés (pl: honap dolgozoja)

- szolgalati auto, akar maganhasznalatra is

Onmegvalositas - kihivasok
- kreativ feladatok
- szélesebb dontéskor

- soft vagy hard skill fejleszt6 tréningek biztositasa

3. Tablazat: Sziikségleteknek megfeleld motivacids eszkoz

Forras: Dobak, 1996, p. 149

Herzberg kéttényezos modellje

Herzberg kéttényezds modellje Bakacsi (2004) kutatasai szerint a tartalomelméletek kozé
sorolhatok. Ez a nagy multa elmélet a mai napig hasznalatos szinte rengeteg motivacios
kutatasndl. Herzberg elmélete attdl kiilonleges, hogy motivatorokat és higiénés
tényezOket kiilonboztetett meg. A motivatorok magukba foglaljdk a munkaval

kapcsolatos elégedettségiinket, az indikatorok pedig az alacsony rendii sziikségletek
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kielégitéseért felelosek. Herzberg elméletének érdekessége, hogy ahogyan ezt a két
tényez6t  szétbontotta, megvaltoztatta a Maslowi sziikségletpiramisrdl  tett
meggydzddéseinket. Maslow azt mondta a sziikségletek kielégitése csak csokkenti az
elégedetlenséget, vagy megsziinteti. Itt azonban a motivatorokra azt mondja Herzberg,
hogy azok képesek elégedettséget elérni, a higiénés tényezok pedig azok, amik csak
csokkentik az elégedetlenségiinket. Erdekes ezek utan azt megnézni, hogy mig, ha az
atlagembert megkérdezziik mi motivalja elsé sorban a munkéval kapcsolatban, akkor a
pénz lenne a valasz. Azonban, ha jobban megnézziik a fizetés nem tartozik a motivatorok
koz¢é, azaz a magas fizetéssel, vagy a fizetés folyamatos emelésével nem érhetd el

onmagaban elégedettség a munkaval kapcsolatban. (Dajnoki, Ujhelyi, Filep, 2021)

Motivatorok Higiénés tényez6k

maga a munka, mint szakmai érdeklodés | fizetés, béren feliili juttatas
megbecsiiltség, tisztelet munkahelyi biztonsag
feladatok, amik kihivast jelentenek munkakoriilmények
elismerés, dicséret munkahely légkore
eldrelépési lehetdség megfeleld vezetés
felelosség

4. Tablazat: Motivatorok és higiénés tényezok

Forras: sajat szerkesztés Dajnoki, Ujhelyi, Filep, 2021 alapjan
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3. TAPASZTALATI KUTATAS SAJAT MODSZERTANNAL

3.1. Bevezetés

A korabbiakban felsorakoztattam azokat az elméleteket, amikre alapozva elkészitem a

tapasztalati kutatast. A tapasztalati kutatdsom egy anonim logisztikai cégrél fog sz6lni.

Ez egy multinacionalis nagyvallalat magyarorszagi lednyvallalata, amely itthon jelentds

mértékli szallitmanyozast bonyolit le. A cég méretét tekintve meghaladja a 300 f6t.

Regionalis vezetés Berlinben iilésezik, mig a centralis vezetés az Egyesiilt Allamokban.

Tobb mint 10 éve vannak jelen a magyar piacon. Létezésiik jelentdsége a COVID19 alatt

nagy mértékben megnott, ezért a cég 2018-ban még csak 86 bejelentett dolgozoval operalt

¢s nagyon gyorsan kellett a cég funkcioit felduzzasztani.

Modszertan:
1. A vezetdket elemzem Vroom és Yetton normativ modellje segitségével.
2. Meélyinterjat készitek a vezetokkel, amiben felmérem hogyan vezetik és
motivaljak beosztottjaikat.
3. A munkavallalokkal kitoltetek egy online Google Form-os kérddivet, amiben a
szamukra idedlis vezetdrol kérdezek.
4. Osszegzem a harom felmérésre kapott eredményeimet.

Az interju kérdések és a kérdoiv kialakitdsdhoz Jager Norbert, Szervezet és iigyfelei

kozotti szoros kapcsolatok kialakitasa és fenntartasa cimii szakdolgozatat hasznaltam fel.
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3.2.Mélyinterjuk

Meélyinterju a HR igazgatoval

Eldszor a személyzeti vezetOvel sikeriilt interjut egyeztetnem, és vele beszéltem igy
els6ként. A holgy tobb mint tiz éves munkatapasztalattal rendelkezik a szakmaban. A
Partner, Talent Acquisition Specialist vagy Head of Human Resources.

Mikor a céghez keriilt Talent Acquisition Specialist-ként kezdett dolgozni. Az el6z6 HR
igazgat6 a tavasz folyaméan ment el a cégtdl uj lehetdségeket keresve, és az ligyvezetd 6t
latta a pozicidra megfelelonek. Megtisztelonek irta le ezt a felkérést, illetve kihivasokkal

telinek.

Legfontosabb munkéval kapcsolatos alapelvként azt emelte ki, hogy akarmilyen poziciot
is 1at el egy munkavéllal6 vagy vezetd, szeresse azt, amit csindl és azokat, akikkel csindlja.
Igyekezett egy jO csapatkohézidt kialakitani midta 6 vezeti a személyzeti osztalyt.
Szdmara ezek a koriilmények adjak az er6t a mindennapokban, hogy a munkajaban a
maximumot tudja kihozni magabol. Illetve nagyon fontosnak irta még le a fokuszt, mint
elengedhetetlen tényezdjét a munkajanak. Ezzel arra kivant utalni, hogy amikor valami
feladat van, akkor arra irdnyitja a teljes figyelmét, elkapja a flow és nem szeret
kizokkenni. Igy tud hatékony lenni, és ezzel napi 7-8 oraban elvégezni a feladatait

meetingekkel egyiitt.

A kovetkezd 5-10 évre tett célkitlizések:
Maganéleti szempontbol:

- Eskiivé

- Gyermek

- Sajat haz vétele
Munkahelyi és karrier szempontbol:

- Acég dolgozoi elégedettségének javitasa

- Kompenzécios csomagok teljes atdolgozasa

- Munkahelyi kultara ujragondolésa és korrigalasa
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- Kiilfoldon dolgozni ideiglenesen

Arrol, hogy valaki egybdl egy vezetdi székbe keriil a tanulmanyai elvégzése utan, a
személyzeti vezetd ugy vélekedik, hogy kevesebb eséllyel siilhet el jol, mint forditva.
Szerinte nagyon sok vezetdi skillt kell elsajatitani ahhoz, hogy valaki jo vezetd legyen.
Természetesen ezt is tapasztalatbol tanulja meg az ember, viszont el6bb jobb, ha a masik
oldalrél, mint munkavallal6 tapasztaljuk meg, milyen egy jo vezetd €s igy tudjuk majd
milyenné akarunk valni, ha mi is azok leszlink. Rengeteg munkahelyi szituacidval kell
taladlkoznia egy illetdnek ahhoz, hogy megtanulja 6ket kezelni, és ezt sokkal konnyebb

kisebb feleldsséggel megtenni.

Legfontosabb vezetdi készségeknek a HR igazgato az empatiat emelte ki. Ez foként az 6
szakteriiletén nagyon fontos hiszen, ha barmi gond van nem csak a kozvetlen munkatarsai
keresik fel, hanem az egész cégtdl barki keresheti. Minden nap kell valami személyes
problémaval foglalkozzon, és ezt maximalis bizalommal és figyelemmel teszi. Vezetoként
ugy gondolja ez a legalapvetobb készség, amivel egy vezetdnek rendelkeznie kell.
Masodsorban a delegalas képessége, amit kiemelt. Fontos tudni a kdzvetlen beosztottak
erdsségeit és gyengeségeit, é¢s ahhoz mérten kiosztani mindenkinek a feladatat. Tudni kell
mennyire terhelhetd a munkavallalo, mik a hatarai, miket lehet rabizni. Tovabba
elengedhetetlennek irta le, hogy egy jo vezetd példat mutat a viselkedésével. Egy jo
vezetd formalja a kultarat és azok az elvek szerint dolgozik, amit a munkavallaloinak is
tanit.

A HR i1gazgat6 tamogatta €s tamogatja is folyamatosan, hogy egy vezetdének képeznie kell
magat. Ezekre természetesen cégen beliil is mar van lehetéség, de van képzési budget,
ahol megnézik az adott illeté mennyire elkdtelezett a munkéja irdnt, és igy el tud menni
kiilsés képzésekre is. Folyamatosan jelennek meg ijabb és tjabb fejlesztési struktirak, és
emiatt kardindlis kérdés lesz mindig is ebben a gyorsan valtozd vilagban a vezetdk

folyamatos képzése.

A személyzeti vezetd nem hisz a sziiletett vezetd kifejezésben. Azt mondta az, akire azt
mondjuk sziiletett vezetd ¢ is kiilonbdzd tapasztalatok elsajatitasa utan lett jo vezetd, nem

pedig egy burokban ¢€lve elzartan mindenféle ingertdl, ahonnan igy sétalt ki. Még most is
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rengeteg varatlan szituacié éri tobb, mint tiz év tapasztalat utan, pedig néha azt hiszi mar
mindent latott. Személyzeti teriileten mindig lesznek Gjonnan megjelent problémak ¢és
igények, aminek kell6 empéatiaval meg kell probalni megfelelni. Sajnos senki nem ugy
sziiletik, hogy mar magas érzelmi intelligencidaval és megfeleld képesitésekkel

rendelkezik.

Csoportmegbesz¢lések napi rendszerességgel vannak, mivel a személyzeti osztaly is tobb
részre van tagolva. Harom részleg miikodik jelenleg, a Talent, a HR Operations és a
Business Partners. A hét egy kdzds nagy meetinggel indul, amiben az 6sszes csapat részt
vesz, itt megbeszélik a legfontosabb HR csapatot érintd kérdéseket. Keddtdl minden nap
van egy-egy csapattal megbeszélése, és igy a no meeting friday-nek eleget téve pénteken
mar mindenki csak a sajat feladataival foglalkozik. Fontos szamara, hogy ezeken a
megbeszéléseken mindenki felszélaljon, ha valaki home office-ban dolgozik 6 is
kapcsoljon kamerat, hogy legalabb ebben a kevés iddben lathassak egymast. Szerinte igy
nd a bizalom ¢€s a csapatkohézio, illetve ezek a megbeszélések jo hangulatban szoktak

telni, igy mindenki j6 hangulatban tavozik a meetingekrdl és ugy folytatja a munk3jat.

A dolgozoék munkavégzését csak riportalas szinten feliigyeli. Nagyon magas bizalmi
szintet élvez minden beosztottja, de azt mondta még nem igazan kellett ebben csalddnia.
Szinte minden esetben elvégzik a beosztottak a kiosztott feladatokat, mindenki tudja egy
adott feladaton beliil a dolgat és el is végzi. Idonként természetesen eléfordul némi
hidnyossag, de az emberi munkavégzésben mindig ott van a hibazasi faktor, ezt el kell
fogadnunk. Azt mondta a HR vezetd, hogy nem igazan szokott el6fordulni, hogy valaki
nem végzi el a munkdjat, maximum olyan, hogy nem irti a feladatat, és emiatt nem az
vagy nem ugy késziil el, ahogyan azt kérte. Ebben az esetben ezt négyszemkozt beszélik

meg, megkérdezi mi volt a gond és talalnak r4 megoldast.

A reflexio nagyon fontos részét képezi a személyzeti vezetd mindennapjainak.
Visszajelzéseket szinte minden nap ad a dolgozokkal kapcsolatban. Ezeket vagy
ugynevezett one on one, azaz négyszemkozti meetingeken szokta adni, vagy a tobbi
csoportmegbeszélésen. Ha negativ visszajelzést szeretne adni, azt inkabb négyszemkozt

szokta kozoOlni, hogy ne érezze megaldzonak a munkavallalo ezt a szitudciot, a
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dicséreteket pedig igyekszik inkébb a csoport eldtt adni, hiszen ebbdl akar a tobbi

résztvevo is inspiraciodt, illetve motivaciot nyerhet.

Mint HR vezetd a motivacios eszkdzok szamara kardinalis kérdés. Sohasem lehet elég jo,
¢s teljesen mértékben sose lesz vele minden dolgoz6 elégedett. Azonban miota vezetoként
dolgozik elindultak a céges képzések, amik eldtte nem voltak, és sokkal jobban
odafigyelnek a dolgozoi elégedettség fokozasara. Bért és béren feliili juttatasokat tekintve
a cég a piacon atlagosnak mondhaté szerinte, azonban ezen is szeretnének még javitani a
kovetkezd 1-2 évben. Negyedévente mérik ezt, és az abbol levont konklizidk alapjan
igyekeznek folyamatosan javitani, ahol legsziikségesebbnek latjak. Mint pedig vezetd a
példamutatasaval is igyekszik motivalni a dolgozdit, illetve minden olyan kornyezeti
tényezOt, amire kozvetlen rahatassal lehet, azt probalja folyamatosan javitani. Ahogyan
mar emlitettem szdmadra az egyik legfontosabb a munkahelyi kdrnyezet és hangulat, igy
amikor bent van az irodadban odafigyel mindenkire, hogy kinek mire van sziiksége éppen

aznap.

JEn személy szerint leadernek gondolom magam, hiszen a mindennapi
munkavégzésemmel igyekszek példat mutatni és soha nem kérek senkitdl olyat, amit

szerintem ne tudna elvégezni. Oszténzok és inspirdlok ugy gondolom. ,,

Interju az IT vezetével

Az 1T vezet6 egyike azoknak, akik legrégebb oOta vannak a cégnél. Ez a nyolcadik éve ott,
¢és nagyon szereti a munkdjat, valtason nem is gondolkozik azéta se. Eleinte szimpla

rendszergazdaként kezdett, az akkor még csak harom {8s IT csapatban. Mar harom éve 6
alatta mar csak a beosztottak vannak. Jelenleg ennél a multinacionalis vallalatnal a
magyarorszagi I'T csapat a legnagyobb ¢és nekik van a legtobb projektjiik is. Joval a tobbi
orszag elott jarnak az infrastruktira fejlesztésében is, ezért sokat segitenek be a tobbi

orszag IT csapatanak.
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Legfontosabb munkahelyi alapelvként a cég iranti elkotelezettséget és a szakma iranti
elhivatottsagot emelte ki. Azt mondta, hogy ha az embert nem érdekli a szakmaja, amiben
dolgozik, akkor nem is lesz jo benne. Nem tartana ott a magyar IT, hogy 0k legyenek a
legnagyobb csapat a cégnél, ha nem lennének folyamatosan projektek és mindennapi
feladatok, amire kell a j6 munkaer6. Nagyon fontosnak tartja még a kollégakkal, a
beosztottakkal torténd folyamatos kapcsolatépitést. Az 0sszes kollégaja akar magéanéleti
kérdéssel és problémaval is kereshetik Ot, mert barmit meghallgat, és amiben csak tud
segit is. Nem véletlen, hogy olyan alacsony a fluktuacid a csapaton beliil, hogy 6sszesen

egy ember ment el a cégtdl az elmult két évben.

A kovetkezd 5-10 évre tett célkitiizések:
Maganéleti szempontbol:

- Jogositvany megszerzése

- Auto véasarlas

- Budapesti lakas vasarlasa
Munkahelyi és karrier szempontbol:

- Pozicigjanak megtartasa és megerdsitése

- Kiilonbozd infrastruktara fejlesztések

- Irodan beliili €s otthoni munkavégzés gordiilékenyebb tdmogatasa

Az IT vezetd szerint semmiképpen nem siilhet el jol, ha valaki egybdl vezetd lesz a
tanulmanyai elvégzése utan. Kifejtette, hogy ha valakinek egybdl vallalkozasa lesz, vagy
egy multi cégnél lesz azonnal magasabb beosztasban, ¢ rengeteg 1épcsot €s leckét kihagy.
Amikor pedig jon majd egy olyan szitudcid, ahol a tapasztalatokba tudna csak
kapaszkodni ¢és valahonnan ihletet kéne meritenie, akkor mdésokhoz kell majd
rohangdlnia, akik mar esetleg kezeltek olyan szituaciot. Illetve azt fejtegette még, hogy
az érzelmi intelligencidja is fejlédik az embernek évrdl évre, ahogy egyre tobb
szitudcioval talalkozik és fejleszti Gnmagat. Egy vezetdnek pedig az a feladata, hogy
amikor egy beosztottjanak barmi igénye vagy problémaéja felmeriil, akkor azt kezelje, de
hogyan tudna kezelni, ha még csak most jott ki az iskolapadbol. Azonban kihangstlyozta,
hogy mas helyzet, ha mar az illetd tanulmanyai alatt is dolgozik gyakornoki pozicidban,

¢s ott akar képes lehet felszedni magara annyi tudast, hogy megallja vezetdként is a helyét.
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Ezt viszont nagyon sok minden fliggvényében irta le, mint példaul, hogy milyen
feladatkore van, mekkora feleldssége, milyen szinteken kell kommunikélnia és mennyi

1dot toltott el gyakornokként.

A vezetd legfontosabb skillként a tulajdonosi szemléletmodot emlitette. Ugy gondolja,
hogy aki képes azonosulni azokkal az elvekkel és szervezeti kulturaval, amiket a cég
meghatarozott, akkor az a vezetd elhivatott lesz és a beosztottjainak is sokkal konnyebben
adja at ezt a szemléletmodot. Ha egy vezeté nem tud azonosulni azokkal az értékekkel,
amiket a cég képvisel, akkor hogyan véarhatndk el a beosztottaktol. Abban az esetben, ha
nem érezné megfelelonek azt az irdnyt, amerre a cég megy, a fluktudcio is sokkal nagyobb
lenne, hiszen egy siillyed6 hajon senki nem akar maradni. Masodik legfontosabb skillnek
az empatiat tartja. VezetOként az emberhez nap mint nap fordulnak a beosztottjai, még
egy 10 f6s csapatndl is, problémakkal, igényekkel, kérésekkel. Nagyon fontos ezekre
megfelelden reagdlni. Ha nem reagalja le megfelelé empatidval ezeket a szitudcidkat
konnyen lehet, hogy legkozelebb meg se keresik a vezetdt, hanem csak gylilnek az
indulatok, vagy csak tigy érzi, hogy kérése siiket fiilekre talalt, minek kérjen legkozelebb
barmit is. Elengedhetetlen képesség tovabba szamara a hatdrozottsag, hiszen ez
hozzétartozik valahol az elhivatottsaghoz. Tudja, hogy milyen irdnyt diktal a cég, és
ennek megfelelden kelld hatarozottsaggal viszi végbe a projekteket. Egy vezetdre fel kell,
hogy nézzenek a beosztottjai, illetve hatarozottsaga miatt nem kérddjelezik meg a
beosztottak, hogy jo-e az az irdny, megbiznak vezetdjiikben. Tudjak, hogy ndla jo

kezekben van a kormany.

A folyamatos képzést kardinalis kérdésnek tartja ahhoz, hogy valaki nem csak hogy
vezetd lehessen, de ahhoz is, hogy egyaltalan a mai munkaerépiacon elhelyezkedjen.
Nagyon fontosnak tartja a folyamatos szakmai jellegli képzéseken vald részvételeket,
onképzést, vagy az Onfejlesztést, Onismeret gyakorlasat. Az Onismeret és Onfejlesztés
azért elengedhetetlen, mert azzal az érzelmi intelligenciajat fejlesztheti egy vezetd, amit
skilleknél els6k kozott emlitett. Szakmai képzéseket a cég biztosit, erésen javallja a
beosztottjainak, hogy vegyenek ezeken részt, amennyiben csak lehetséges. Illetve az

onképzés alatt pedig azt értette, hogy az IT teriileten nap mint nap jonnek ) megoldasok,
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fejlesztések, jobb lehetdségek, ezért nekik résen kell lenni, tajékozodni kell és

folyamatosan adaptélni a jo technologiakat.

Az IT vezetd szerint 1éteznek sziiletett vezetdk, akik 0sztondsen jol vezetik a cégiiket,
beosztottjaikat. Ezek inkabb a kkv szektorban fellelhetéek, mivel altalaban az ilyen
emberek kevésbé iskolazottak, nem az egyetemen tanultak meg vezetdnek lenni, és nem
is multicégeknél, hanem elkezdtek kis cégként mitkddni és kell elhivatottsaggal kin6tték
magukat. Azonban a megfelelé motivacioval eltanulhaté minden, amitdl jo vezetd lesz
valaki. Itt is nagyon fontosnak tartja a folyamatos 6nképzést és onfejlesztést. Szerinte, ha
valaki vezetd akar lenni, akkor minden esélye meg van rd, ha hajland6 elsajatitani az

ehhez kelld skilleket és ismereteket.

Az IT vezetd heti szinten 3 csoportmegbeszélést tart. A hetet mindig egy olyan meetinggel
kezdik, ahol az egész csapat megjelenik, €és ott altalaban megbeszélik az el6zd heti
torténéseket, megtervezik az aktualis hetet, ha a csapatot érintd kérdés van a
vezetOségben, akkor kikéri a véleményét mindenkinek és megvitatjdk mit mondjon a
vezetd. Csiitortdkon tart egy stand-up meetinget, ahol mindenki szintén megjelenik. Itt
egyesével végig mennek a dolgozokon, és elmondjak, hogy haladtak a héten a munkéval,
mivel foglalkoznak. Ez egy feliilet arra, hogy kicsit megnyilvanuljanak azok is, akiknek
kevésbée latni a munk4janak eredményét, mert support feladatot lat el, €s igy belelathatnak
a tobbiek a mindennapjaiba. Mindenki el szokta mondani hogyan érezte magat eddig a
héten, mi az, amivel esetleg el van maradva, és tud segitséget kérni. A csapat itt is
szeparalva van két részre a miikodésiik mentén. Az egyik részleg support feladatot lat el,
ide tartozik a beszerzés is, és a masik részleg a végpont, illetve haldzatfejlesztésekkel
foglalkozik. Mindkét csapatnak van megbeszélése a vezetdvel, ahol megbeszélik, hogy
haladnak, de ezek nincsenek fix idOpontban. Van, amikor nincsenek nagyon kérdések,
vagy megbeszélnivalok, és emiatt elmarad. One on one megbeszéléseket havonta szokott
mindenkivel tartani a vezetd, itt leginkabb az aktualis havi teljesitményrdl szoktak
besz¢élni, megtervezik a jové honapot, illetve akar magéanéleti kérdésekben is gyakran

segit a vezeto.
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A vezetd egyaltalan nem tdmogatja a mikromenedzselést még a legalacsonyabb szinteken
se, ezért nem 1is feliigyeli ugy a beosztottjait, hogy folyamatosan riportalni kelljen neki.
Nagyon magas bizalmi szint van a beosztottak ¢s kozte. Ez eddig teljes mértékben bevalt.
Ugy tartja, hogy mivel ezeket az embereket végsd soron 6 valasztotta ki, mikor beléptek
a céghez, ezért veliik szeretett volna dolgozni és egy jo kapcsolat megalapozasahoz
feltétlen bizalomra van sziikség. El sem tudnd képzelni, hogy neki napi szinten irkdlnia
kéne a kollégainak, vagy hivogatnia dket, hogy hogy allnak a feladataikkal. Ez rendkiviil
destruktivan hatna szerinte mindenki munkdjara, illetve nincs neki arra ideje, hogy
percenként ellendrizgessen barkit is. Vele csak olyan emberek dolgoznak, akikkel a
bizalom teljeskorli és mindenki el is végzi a feladait. Ha valaki nem végzi el iddre a ra
bizott feladatot, akkor maximum privat chaten rakérdez, vagy felhivja, hogy mikorra
varhatoak a megbeszElt eredmények. Példa még nem volt arra, hogy valakit meg kellett

dorgalnia, mert nem végzi a munkdjat.

A beosztottak teljesitményérdl, mint mar emlitettem minden honapban tart one on one
megbeszéléseket. A csapatmegbeszéléseken viszont nagyon fontosnak tartja, hogy ha
valaki egy nagyobb mérfoldk6éhoz ért, akar munkahelyi akar privat jellegli kérdésben,
akkor ezt elmeséli a kollégaknak, és egyiitt 6riilnek az adott illetd sikereinek. Ugy tartja,

hogy sokkal tobb motivacidt nyerhetnek egymas munkajabol, mint barmi masbol.

A cég altal nyujtott motivacids eszkozoknek még lenne hova fejlédnie a vezetd szerint. A
beosztottjai példaul nemrégiben panaszkodtak arrdl, hogy alacsonynak tartjdk a
cafetériat, illetve bejardsi tamogatasndl nincsen ilizemanyagtdmogatds azoknak, akik
Budapest kozigazgatasi hataran beliil laknak. Nekik csak a bérlet megvételét tiamogatjak.
Azt mondta sajnos a motivacios eszkozok fejlesztésére az ezt megel6z0 évig kevés pénzt
koltottek, idén emeltek a budgeten viszonylag nagyobbat, €s még dolgoznak a megfeleld

rendszerek kialakitasan.

Az IT vezetd Ugy gondolja, neki a legfébb motivaciés eszkdze a rugalmassaga.
Beosztottjainak rugalmas munkavégzést biztosit, egyetlen napon kéri a dolgozdkat, hogy
jojjenek be, ez pedig a hétfd, mert ilyenkor van a csapatmegbeszélés. Ezt jobban szereti,

ha irodaban tartjuk meg, mert szerinte n6 téle a csapatkohézid. Ezen kiviil hataridoket
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beszélnek csak meg a feladatokra, de nem feliigyeli azt, hogy az adott beosztottja éppen
csinalja-e, hanem megbizik benne, hogy az kész lesz. Illetve a példamutatasaval probalja

motivalni a dolgozodkat. Szerinte ez az egyik legtdbb, amit tehet.

,» lermészetesen leadernek tartom magam. A diktatorikus vezetési stilusban nem hiszek.
Nem is tudom elképzelni, hogy én kialljak a kollégaim elé, és elkezdjem ket ugraltatni.

Semmi jora nem vezetne. Szerintem csak menekiilni akarndnak innen.”

Interju az tigyvezetd igazgatoval

Az iigyvezetd lassan egy éve keriilt ehhez a céghez, és ebben a pozicidban kezdett. Tobb
mint husz éve tolt be vezetdi pozicidkat mas-mas cégeknél. Tobb iparagat megjart mar,
ezeldtt a leghuzamosabb 1d6t a szépségiparban toltdtte, mint stratégiai igazgato. Jelenleg

igyvezetoként csak a kdzponti vezetésnek riportal.

Rengeteg elvet emlitett az iligyvezetd, ami segithet elérni a céljainkat, ha adaptaljuk.
Eleinte ugy gondolta, ha szakmailag naprakész az mindig elég lesz a munkéban, azonban
ahogy egyre magasabb beosztasba keriilt rdjott, hogy emellett masra is sziiksége lesz:
,»A szakmai felkésziiltség az éremnek csak egy oldala”

A networkinget, azaz kapcsolatok kialakitasat és 4polasat tartja munka mellett a
legfontosabb dolognak az életben. Ugy gondolja a kapcsolataink rettenté nagy hatassal
lehetnek a munkankra. A jol megvalasztott baratok és ismerdsok inspiralnak, motivalnak
a fejlédésben és tamogatnak minket, amikor nehezebb iddszakot éliink meg. Emiatt a
munkavallalokkal is nagyon fontosnak tartja a kapcsolédast. Nem gondolja semmivel
tobbnek magat egyik munkavallalonal se, szamara fontos, hogy a dolgozok ne tartsanak
t3le, hanem adott esetben keressék nyugodtan és bizalommal. Ugy gondolja az egymas
iranti tiszteleten és egymas szakmai képességeinek elismerésén kell alapulnia minden
munkahelyi kapcsolatnak. Ezen kiviil azt tartja még egyik legfontosabb dolognak, hogy
az embereknek muszdj tervezni, azonban nem szabad elveszteni a fejiiket, ha valami
keresztlilhtizza a szdmitasaikat. Azt latja, hogy sokan nem tudjék elviselni, ha valami

valtozas torténik a tervekben legyen akarmirdl is sz6. Ez pedig hatalmas stresszel jar. Az
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embernek meg kell tanulnia idonként alkalmazkodnia és elfogadnia, hogy egy

turbulensen valtozo ¢és folyamatosan megujulo vilagban éliink.

A kovetkezd 5-10 évre tett célkitlizések:
Maganéleti szempontbol:
- Lekoltézni vidékre
- Eljutni az Egyesiilt Allamokba, California dllamba
- Jelenlegi partnerrel meghéazasodni
Munkahelyi és karrier szempontbol:
- Uj fejlédési lehetéségek keresése
- Magyar leanyvallalat megerdsitése, ij munkahelyek teremtése
- Kapcsolati halo folyamatos bovitése

- Egy évet a cég Headquarter-ében dolgozni

Az ligyvezetd azt mondta, hogy a tobb mint 20 éves tapasztalataval latott mar arra is
példat, hogy valaki sziiletett vezetd volt. S6t megesett, hogy 6 nevezte ki az illet6t
vezetének. Ugy gondolja vannak, akik megfeleld szakmai hozzaértéssel jonnek ki az
egyetemrdl, és van érzékilk az emberekhez, magas empatiaval rendelkeznek. Ritka
jelenség, hogy valaki 21-22 évesen vezetoként elhelyezkedik és megéllja a helyét, sok
csillagnak kell egyiitt allnia, azonban lehetségesnek tartja. Mindazonaltal sokkal
valosziniibbnek tartja, hogy valaki eltanulja a vezetési készségeket. O négy év utan keriilt
vallalatnal. Neki az eleinte nem volt erdssége az emberi oldala, emiatt oriil is, hogy a
ranglétra legaljan kezdte. Nem volt sziiletett vezetd. Par éve azonban mar megélte azt,
hogy egy haromezer f0s céget vezetett kiilfoldon. Ebbdl latszik, hogy 6 is eltanulta a

vezetés tudomanyat és sok év alatt eljutott oda, hogy megallja a helyét, mint vezetd.

Legfontosabb vezet6i skillnek a példamutatast tartja. Szerinte egy vezetOnek kovetok
kellenek, ¢és ehhez elengedhetetlen, hogy higgyenek benne, és akkor senki nem fogja
megkérddjelezni mit miért csindl. Szdmara fontos, hogy a beosztottjai elismerjék vezetdi
szakértelmét és bizzanak benne, hogy jo iranyba tereli dket és a céget is. Példamutatéssal

tudja tovabba a dolgozo6it motivalni. A tulajdonosi szemlélet a masodik legfontosabb,
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mert a vezetd ugy tud azonosulni a célokkal, a vizioval, misszidval és tigy tudja jo irdnyba
terelni a céget. Ugy gondolja, hogy a szervezeti kultira és szervezetbe vetett hit fentrdl
indul, és csorog lefelé a beosztottakhoz. Ha mar a vezetd sem tud hinni abban, hogy a cég
jo iranyba megy, illetve megfeleld alapelveket diktal, akkor egy beosztott hogyan
varhatna el, hogy egy beosztott azonosuljon a tulajdonosi szemlélettel. Harmadik
elengedhetetlen vezetdi skillnek az empatiat tartja. Ugy gondolja minél magasabb szinten
van a vezetd, annal magasabb érzelmi intelligenciaval kell rendelkeznie. Az empatia
ennek az alapja. Minden gond hozza fog elérni végsé soron. Minden nap megkeresik 6t
kiilonb6z6 gondokkal, és 6 nem vaghatja ra senkire az ajtot, hogy most nincs kedve ezzel
foglalkozni. Ilyen magas szinten mar sokkal kevesebb adminisztrativ jellegli munka van.

Az ideje 90%-aban a beosztottjaival foglalkozik.

Az ligyvezetd természetesen folyamatosan képzi magat, és dolgozik azon, hogy a t6bbi
vezetonek is minél tobb lehetdsége legyen az Onfejlesztésre és szakmai fejlédésére.
Kiilonb6z6 karriernapokat vezetett be, ahol a vezetok készségeiket és képességeiket
fejleszthetik, tanulhatnak. Tobb képzési kozponttal is kapcsolatban all a cég, és a
vezetdket idonként elkiildi olyan téméban tanulni, ami a céget és ket elérébb viheti.
Szerinte nincs olyan, hogy valaki jo vezetd anélkiil, hogy ne tanulna folyamatosan. A
mostani gyorsan valtozo vilagban folyamatosan implementalni kell az ijonnan megjelend
megfeleld technikdkat, és ez a vezetdk feladat, hogy ezeket felkeressék, megértsék és a

céges kultaraba beillesszék.

Minden héten két felsdvezetdi megbeszélést tart, ahova az 6sszes felsdvezetdt varja. Ezek
a megbeszélések 3,5 orasak, kétszer masfél 6ra meeting és egy fél 6rds sziinet a kettd
kozott. Itt altalaban stratégiai megbeszélések szoktak torténni, Otletelések, dontések
sziiletnek ¢és kovetkezményeket vizsgalnak. Ezeken a meetingeken sziiletnek a
leanyvallalatot érintd nagyobb dontések. Ezek hétfon és szerdan vannak délutan 13:00-
tol. Egy kozépvezetdi megbeszElést is tart hetente, ahova a kisebb csapatvezetok is meg
vannak hivva. Itt is zajlik Otletelés természetesen, azonban 6k mar kevésbé vannak
bevonva a dontéshozatalba. Rendszerint megbeszélik milyen feladatokban sziikséges
majd tamogatniuk a felsGvezetdket, és milyen projekteket kell majd megvalositani a

kovetkezd id0szakban. A management csapattal is van egy megbesz¢€lés heti szinten, ami
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0t, a pénziligyi igazgatodt €s az operacios igazgatot takarja. Itt a felsOvezetdi meetingeken
torténtekrol beszélnek, illetve arrol, hogy a kozponti vezetés mit var el a magyar
leanyvallalattol, azokat hogyan kezdjék el megvalodsitani. One on one megbeszéléseket
minden héten tart az 6sszes felsévezetdvel, és minden honapban a kézépvezetokkel. Itt
teljesitményértékelés szokott zajlani, és ezen a megbeszélésen riportalnak a felsévezetok

az ligyvezetonek.

Az ligyvezetd gy tartja, hogy valamennyire kell feliigyelni, hogy mindenkinek minden
vilagos-e ¢és megfelelden végzik a munkdajukat, azonban erre bdven elegenddek a
meetingek. Azokon kiviil nem szokta senkitdl megkérdezni, hogy éallnak a feladataikkal,
megbizik benniik annyira, hogy leszallitjdk az adott idépontra az eredményeket. Ugy
gondolja, hogy mivel vezetdket vezet az idejének oroszlanrészében, igy neki is sokkal
konnyebb dolga van, hiszen nagyrészt kimondatlanul is tudjdk mi a dolguk és végzik is.
Nem stirlin fordul eld, hogy valaki csak ugy ok nélkiil nem végzi el a feladatat, igy keveset
foglalkozik ilyen szituaciok megoldasaval. Mindazonaltal, ha valaki mégse készitené el
a feladatot kell6 empatiaval fordul hozza, négyszemkozt megbeszélik miért nem készilt
el és ha sziiksége van valamire a feladat elvégzéséhez megprobalja azt biztositani. Amiota
§ az ligyvezetd nem tortént azonban olyan, hogy egyik vezetdje egymas utdn tobbszor

nem végezte volna el a feladatait idore.

Visszajelzést minden héten vagy hoénapban a one on one megbeszéléseken szokott adni,
de van hogy a vezetdi megbeszéléseken is kiemeli a legjobb Otleteket, és kdzszemlére
teszi ha az egyik vezetd egy nagyobb mérfoldkovet ért el, hogy mindenki gratulalhasson.
Heti szinten tart tovabba az egész cégnek online értékeldt, itt minden héten elmondja a
fobb eredményeket ¢és kiemeli azokat, akiknek ezeket koszOnhetjilk. A negativ
eredményeket is at szoktdk beszélni a vezetéi meetingeken, azonban nem ugy, hogy
odaveti a vezetdt az oroszlanoknak, hanem oktatod jelleggel atbeszélik, hogyan lehet

masképp megoldani az adott feladatot.

A motivacios eszkozok kérdéskore az ligyvezetd szamara valami olyasmit takar, ami
tokéletes sose lehet. Ugy gondolja 6 és a HR vezetd elsd sorban ugy motivaljak a

dolgozdkat, hogy megfeleld vezetdket vesznek fel, akik jol bannak beosztottjaikkal,
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implementalni tudjak a céges kultirat és igyekeznek folyamatosan fejleszteni a dolgozok
elégedettségét. A motivacios eszkoztar bovitése folyamatosan folyik, elarulta, hogy
jelenleg is egy 1j eszk6zon dolgoznak, illetve jovore 30%-kal emelni fogjak a cafetéria
Osszegét, mivel a visszajelzések alapjan ez szorul leginkdbb fejlesztésre. Oktatas téren
sokat fejlodott idén a cég az ligyvezetd szerint, amit nagyon fontosnak tart, hogy ez meg

is maradjon, de inkabb még fejleszteni szeretne rajta.

Az tigyvezetd, ahol csak tud motivalja vezetdit. Nagyon fényes karrierlehetéséget kinal
nekik, tAmogatja, hogy folyamatosan jarjanak ki az anyavallalathoz csapatépitdkre. Egy-
két havonta tart csapatépitoket a fels6- és kozépvezetdknek egyarant. Téarsasjaték esteket
szervez a cégnek minden 2. hénapban. Ezeken feliil minden one on one megbeszélésen
megkérdezi mi az, amiben 6 segithet, mit tehet azért, hogy a vezetdk jobban érezzék

magukat a cégnél, és kéréseiket igyekszik meg is valositani.

,2Amikor elkezdtem dolgozni nagyon mend dolognak szamitott, ha valakire azt mondtak
menedzser. En sose gondoltam magam annak. Nem hittem sose abban, hogy kiosszam a
feladatokat és utana teljesen mast csinaljak, mint 6k. En szeretek a kollégaimmal egyiitt
dolgozni, hiszen kozos a cél. Sokkal hatékonyabbak tudunk lenni, ha én is kiveszem

mindenbdl a részem. Ezek alapjan leadernek mondandm magam inkéabb.”

3.3. Egyéni interjuk 0sszegzése

Az interjuk Osszegzése soran szeretnék ramutatni arra, hogy hol voltak egyetértések a
vezetOk valaszai alapjan, illetve hol voltak eltérések. Ennek vizudlis megerdsitésére egy

tablazatot is készitek a tovabbiakban.

Mindhérom vezet6érdl elmondhatd, hogy szakmadajukat nem az elmult egy-két évben
kezdték, hanem minimum 10 éves tapasztalattal rendelkeznek teriiletiikon. Mindenki
hosszu utat jart be azeldtt, hogy vezetd lett volna. Nem véletlen, hogy egyetértés sziiletett
abban, mennyire tdmogatjak azt, hogy valaki tanulmanyai elvégzése utdn egybdl vezetdi
pozicidba keriiljon. Nagyon kiilonleges eseteket elismertek ketten, hogy 1éteznek, amikor

valakibdl jo vezetd lesz tapasztalatok nélkiil, azonban elmondhato, hogy egyikiik sem
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hisz abban, hogy vezetonek elég sziiletni. Mindannyian éveket toltdttek azzal, hogy
képezzék és fejlesszék magukat, nem egybdl iiltek vezetdi székbe. Mint lathatjuk, ebben
volt eltérés, mert volt, akinek elég volt 4-5 év, hogy vezetdi székbe keriiljon, de volt,
akinek 10 év kellett hozza. Ebbdl is lathaté, hogy mindenki mas lehetdségekkel,
képességekkel kezdi a karrierjét, azonban Onfejlesztés és tanulds Utjan le lehet jutni a

vezetdi pozicioig.

Elég egyértelmli egyezést véltem felfedezni az emlitett legfontosabb vezetdi skillek
kozott. Lathato, hogy mindharom vezetd egyik nélkiilozhetetlen készsége az empatia.
Ugy gondolom 6sszességében elmondhat6 a vélaszok alapjan, hogy nagyon sok tiirelem,
nyitottsag kell ahhoz, hogy egy vezeté megbirkdzzon a munkavallalok altal rajuk rott
felelosséggel. Minden nap keresik Oket munkahelyi vagy maganéleti problémakkal és
kiilonb6z6 igényekkel, aminek szeretnének is mind eleget tenni, azonban ez felelemészti
nagyon sok idejiilket a munkajukbol. Mindegyik vezetd igy nyilatkozott, hogy ideje
talnyomo részét a beosztottjaival tolti. Igy kimondhatom, hogy legfontosabb vezetdi
skillnek az empadtia jott ki az interjuk alapjan. A masik nagyon fontos hasonlosag, amit
felfedeztem, hogy mindegyik vezetd példat szeretne mutatni munkavallaldinak, és ezt
csak akkor tudjdk megtenni, ha 6k maguk hisznek a cég altal elfogadott kultiraban és
célkitlizésekben. Az ligyvezetd ugy fogalmazott, hogy egy jo vezetonek kovetdkre van
szliksége, és csak akkor fognak benne hinni, ha 6 is hisz benniik és abban, hogy amit a

cég csindl, az megfeleld.

Mindharman elismerték, hogy egy vezetdnek folyamatosan képeznie kell magat ahhoz,
hogy j6 vezetd lehessen, és az is maradhasson. Egy olyan vildgban, ahol a valtozas
turbulens, és percrdl percre jelennek meg 11j technoldgidk, uj megoldasok, Uj elméletek,
ott nem lehet az ember tétlen. A proaktiv valtoztatas iranti vagya magas kell legyen egy
J0 vezetdnek, €s jobban is kell kezelniiik az ket érintd valtozasokat. Az a vezetd, aki nem
tanul annak érdekében, hogy fejlddhessen és alkalmazkodhasson, az par éven beliil
alkalmatlan lesz vezetdi pozicid betdltésére, mert tudasa elavultnak fog szdmitani.
Emlitésre keriilt az Onfejlesztés is, ami inkabb az EQ-jukat fejleszti a vezetOknek,
azonban az empatia is odatartozik, igyhogy mondhatjuk, hogy ez is nagyon fontos

szerepet jatszik a vezetdk €letében.
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A meetingstruktara elég hasonlé volt mindhdrom vezetd esetében. Az ligyvezetonek tobb
vezetdi szinten kell laviroznia, igy neki valamivel tobb csapat és egyéni megbeszélése
van. Azonban az elmondhato, hogy minden vezetd tart csoportmegbeszéléseket akar az
egész részlegnek, akar kisebb csoportra bontva az egyes csapatokat. Azt is lathatjuk, hogy
tul sok megbeszélés sincsen, a vezetdk nem hisznek a mikromenedzselésben, nem
feliigyelik egyfolytdban a beosztottjaik munkavégzését. Ez azért is fontos, mert
megbiznak a munkavallalokban, abban, hogy mindenki téle elvarhato6 moddon és
mindségben elkésziti munkdjat. A vezetdk feliigyelik a projekteket €s a mindennapi
feladatokat, de nem szdlnak bele annak elvégzésébe, maximum tanacsokat adnak. A
meetingeken sz6 esik a fontos dontésekrdl, és a vezetdk kikérik a dolgozok véleményét,
adott esetben pedig ugy dontenek, ami a csapatnak is megfeleld.

A visszajelzést mindannyian nagyon fontos tényezdnek tartjadk a munkavallalok szamara.
Leginkabb one on one megbeszéléseken szoktak beszélni a munkavallalokkal, azaz
négyszemkozt, és itt értékelik a vezetok a teljesitményt. Azonban vannak vezetok, akik a
csapatmegbeszéléseket arra is hasznaljak, hogy egy beosztott pozitiv teljesitményét
elismertesse a tobbiekkel, megdicsérjék. Van, aki pedig a negativ dolgokat is megemliti,

hogy abbol is fejléddhessenek, rossz példat is lathassanak, hogy ebbdl is fejlédjenek.

Az elmondhat6 a cég altal nyljtott motivacios eszkdzokrol, hogy minden vezetd szerint
fejlesztésre szorul. Volt, aki kicsit jobban kritizalta, foleg amiatt, mert a beosztottjai
igényeinek szeretne eleget tenni azzal, hogy a kompenzacids csomagokat emeljék meg,
vagy vezessenek be 11j eszk6zoket. Abban mindenki egyetértett, hogy ennek fejlesztése,
még csak egy éve kezdddott meg, és emiatt kezdetleges cipdben jar. Még mindenkinek
vannak Otletei €s igényei, azonban a HR-esek gézerdvel dolgoznak azon, hogy mindenki

kivansaganak eleget tegyenek.

Egyéni motivalas terén is vannak hasonlosagok és eltérések. Mig a HR vezetd és az
ligyvezetd igazgatd probalnak az egész cég elégedettségén javitani, azon feliil, hogy a
sajat csapatuk kornyezetét probaljak javitani, addig az IT vezetdnél jol latszik, hogy 6

cres

beosztottjait, illetve nagyon magas foku bizalmaval. Ebbdl lathatd tovabba az is, hogy
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szintenként eltéréen tudnak €s akarnak motivalni a vezetok. Mig az iigyvezetd fényes
karrierlehetdségekkel kecsegtet €s jobbnal jobb lehetdségekkel, addig az alacsonyabb
rangu vezetOknek mashoz kell nyulni, hiszen kisebb rdhatasuk van a céges budgetre is,
Tovabba az ligyvezetd gy gondolja, hogy a vezetdket valamennyire eltéré modon kell

vagy lehet motivalni, mint a beosztottjaikat.
Végezetiil pedig mindenkinél egyezés volt abban a kérdésben, hogy leadernek gondoljak

magukat vagy managernek. Mindharman azt mondték, 6k leadernek gondoljak magukat,

és elOzetes kérdéseimre adott valaszaikbol ez is veheto ki.
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3.4. Kérdoivek

Készitettem egy kérddivet, amivel fel szerettem volna mérni milyen a cég dolgozoi
szamara az idedlis vezetd. Minddssze hét kérdésbdl all, azonban jol kivehetd a majdani
valaszokbol, hogy hogyan képzelik el a ,tokéletes” vezetdt, milyen tulajdonsagokkal
rendelkezik, hogyan viselkedik, hogyan banik a munkavallaloival és mennyi tapasztalata
van vezetési teriileten. A kérddiv elkészitésének masik oka az, hogy érdekelt mennyire
van atfedés a vezetSk elmondasa, tapasztalatai és a dolgozok elképzelései kozott. igy
tehat a kérdések alapjat az egyéni vezetdi interjuk adtik, hogy el tudjam donteni
egyeznek- e a munkavallalok valaszai a vezetokével, vagy sem. Amennyiben nagyrészt
egyezést talalok, azzal a megerdsithetd, hogy a jelenlegi vezeték megalljak helyiiket,
amennyiben pedig ellentmondésokat, abbdl kideriilhet mik azok a sarkalatos pontjai a
vezetésnek, ami némi fejlesztésre szorul. A kérddiv teljesen anonim volt. 32 munkavéllald

toltotte ki, ez kortilbeliil a cég 10%-at teszi ki.

1. On szerint melyik vezetési stilus a legmegfelelébb a vdllalat mitkidésének hatékonysdga

érdekeben?

Ez a kérdés azt hivatott felmérni, hogy a cég dolgozo6i milyen vezetdt szeretnének latni az
adott pozicioban, milyen stilusban vezessen az illetd. Csupan 2 ember mondta, hogy a
teljes kontrollt varna el vezet6jétdl, illetve a feladatok pontos kiosztasat. 8 munkavallald
valasztotta a Laissez faire tipusu vezetdt, azaz 0k szeretnek teljes szabadkezet kapni €s
kreativan megoldani a feladataikat a sajat tempdjukban és a sajat elképzeléseik alapjan.
Ezek a lapjan a tobbi 22 ember a demokratikus stilusjegyeket viseld vezetoket preferalja
inkabb. Ok szeretik, ha bevonjak 6ket a dontéshozatalba, meghallgatjiak Sket, adott
helyzetben pedig a vezetd ugy dont, hogy nekik ad igazat és elfogadja érveiket. A
feladatokat 6k nem szeretik szigort keretek kozt foglalva megkapni, csak Utmutatast

kérnek.

2. Vélemeénye szerint az alabbi tulajdonsagok milyen mértekben sziikségesek egy vezetonél?

Ertékelje 1-t61 5-ig, az 1 a legkevésbé, az 5 a leginkdabb fontos!
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Ennél a kérdésnél felmértem, hogy az adott tulajdonsdgok mennyire fontosak egy
munkavallal6 szdmara. Természetesen nem volt meglepd, hogy szinte minden tulajdonsag
a maximalis pontot kapta mindenkit6l. Véleményem szerint ez amiatt lehet, hogy a
vezetoket egy szinte tokéletes személyként képzeljik el, akikrdl az adott teriileten példat
vehetiink. Csak azokat a tulajdonsédgokat sorolom fel, amelyek mind a 32 valaszadotol
0tos ertekelést kaptak:

- egyiittmikodo

- Oszinte, megbizhat6

- empatikus

- kitarto

- magabiztos

- feleldsségteljes, elhivatott

3. Meglatisa szerint a vezetéshez sziikséges tulajdonsagokkal sziiletni kell, vagy kello

szorgalommal elsajatithatok?

Ezen kérdésnél arra voltam kivancsi egyezik-e a meglatasuk a munkavallaloknak a
vezetOkével, hogy vajon vezetOnek sziiletni kell, vagy minden készség és képesség
elsajatithat6. Heten azt gondoltak, hogy vezetdnek sziiletni kell, 12-en azt valasztottak,
hogy részben 6roklés Utjan, részben pedig tanuldssal sajatithato el, és 13-an valasztottak

azt, hogy a vezetés csak tanuldssal sajatithato el.

4. Fontosnak érzi, hogy a vezeté szoban kimutassa elismerését az alkalmazottai irant?

Itt arra voltam kivancsi, hogy mennyire fontos a munkavallaloknak az elismerés,
mennyire van rajuk hatdssal. Azt kijelenthetjiik, hogy adott esetben mindenki fontosnak
tartotta az elismerést, mivel senki nem mondta azt, hogy nem fontos. A tobbség, azaz 26
ember azt mondta, hogy a vezeté amennyiben csak lehetséges ragadjon meg minden
alkalmat, €s dicsérje meg a munkavallaloit, 5 ember mondta, hogy szamara csak az anyagi
juttatas formajaban kapott elismerés szamit, a szobeli elhanyagolhato, és egyetlen ember

mondta, hogy a vezetd csak a kimagaslé eredményeket dijazza.
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5. On mennyire tartja fontosnak a vezetdk képzését?

Ez a kérdés azt hivatott eldonteni, amit a vezetoktdl szintén megkérdeztem, hogy
fontosnak tartjdk-e a képzésiiket, hogy ezzel is j6 vezetok lehessenek vagy azok
maradhassanak. Senki nem valasztotta azt, hogy egy vezetdnek elegendd lenne egy
alapozo képzés, 28 ember, azaz majdnem a munkavallalok 90%-a valasztotta azt, hogy
egy vezetonek folyamatosan képeznie kell magat, hogy sikeres lehessen, és 4 ember
valasztotta csupan, hogy egy vezetd vagy alkalmas vagy nem, és nincsen sziikség a
képzésiikre. A majdnem 90%-os tobbség ugy gondolom méltan tiikrézi a vezetdk

folyamatos képzésének fontossagat.

6. Véleménye szerint mennyire motivalhatok a dolgozok az alabbi lehetségek alkalmazasaval?

Ertékelje 1-t61 5-ig, az 1 a legkevésbé, az 5 a leginkdbb fontos!

Ezzel a kérdéssel szerettem volna felmérni melyek a legjelentésebb motivacios eszkdzok
a munkavallalok szamara. Itt sem lepddtem meg, mikor is a 12 lehetdségbdl 8 a maximalis
pontot kapta minden munkavallalotol. Ez azt bizonyitja, hogy a munkavallalok vagynak
ezekre, és meg is igénylik ezeket a lehetdségeket, ha a cég biztositja. Ezek voltak a
mindenki szdmara 5-0s értékelésli motivacios eszkozok:

- pénzjutalom, bonusz

- béren kiviili juttatasok (pl.: cafetéria)

- munkavallaloi kedvezmény

- szobeli, irasbeli dicséret, elismerés

- eldléptetés

- rugalmas munkaidd

- sziikség esetén kevesebb feladat kiaddsa, empatia (betegségre, csaladi helyzetre

stb. problémara valo tekintettel)

- szakmai képzések, oktatasok
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Atlagos értékelések a motivacios eszkozok fontossagara

sportolasi lehetdségek

csapatépitd tréningek

kiilfoldi kikiildetés

tavmunka lehetéség

szakmai képzések

sziikség esetén kevesebb feladat
rugalmas munkaid6

eléléptetés

szobeli, irasbeli dicséret, elismerés
munkavallal6i kedvezmény

béren kiviili juttatasok

pénzjutalom, bonusz

=
=
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7. Abra: Atlagos értékelések a motivacios eszkozok fontossagat illetden

Forras: Sajat adatok

7. A kovetkezd vezetdi viselkedések, szokdasok mennyire fontosak a vallalat hatékonysdga
érdekében?

Ertékelje 1-t61 5-ig, az 1 a legkevésbé, az 5 a leginkabb fontos!

Ez a kérdés azt hivatott felmérni, hogy a munkavallalok szamara az adott vezetdi
viselkedések, készségek, képességek mennyire fontosak annak érdekében, hogy a vallalat
hatékonyan miikodjon. A két legfontosabb ilyen viselkedés az, hogy a vezetd képes
motivalni beosztottjait és az, hogy egy vezetd folyamatosan tanul, fejlédik, képzi
onmagat. Ugy gondolom nem meglepd, hogy ez a kettd lett, ami a legtobb maximélis
értékelést kapta, hiszen a motivaciés eszkozok egyarant fontosak voltak a
munkavallaloknak pont, mint az, hogy a vezeték képezzék folyamatosan magukat és
tanuljanak. Mésodik helyen az volt, hogy egy vezetd a piaci valtozasokra gyorsan és
rugalmasan reagal. Azaz lathatjuk, hogy az innovacio térnyerése €s a stratégia megteleld
tervezése fontos a munkavallaloknak. A dobogd harmadik helyére ismét két viselkedés
kertilt, az egyik az, hogy a vezetd a munkakoroket és a feladatokat mindenkinél személyre
szabottan delegélja. A masik pedig az, hogy jol latja a vallalat miikodését, valamint annak
haladasi iranyat, pontos jovoképe van.
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Atlagos értékelések a vezetdi viselkedéseket illetéen

Megérteti és elfogadtatja a valtozdsokat.

A piaci valtozdsokra gyorsan és rugalmasan reagal.
Képes egyuttm(ikodni kiilonb6z6 partnerekkel.
Folyamatosan tanul, fejlédik, képzi Gnmagat.

Hatékony és eredményes megbeszéléseket tart.

Fontosnak tartja a visszajelzéseket és a tobb iranyu
kommunikaciot.

Kellemes, bizalmas légkort teremt.

A munkakoroket és a feladatokat mindenkinél
személyre szabottan delegdlja.

Képes motivalni beosztottjait.

JOl 4tlatja a vallalat m(ikodését és haladasanak az
irdnyat, pontos jovéképe van.

[
=
3,
N
N~
ul
w
w
3,
N
>
3,
ul

8.Abra: Atlagos értékelések a vezetdi viselkedéseket illetéen

Forras: Sajat adatok

3.5. Kérdoiv osszegzése

A munkatarsak valaszaibol Osszességében kideriilt, hogy egy empatikus, Oszinte,
felelosségteljes és példamutaté embert szeretnének vezetdjiikknek, aki hagyja, hogy
kibontakozzanak, szarnyaljanak és meghallgatja 6ket. Azt szeretnék, ha elmondand a
vezetd mi a feladat, de utdna a munkavéllalok maguk szeretnék eldonteni hogyan
valositjak meg. Varnak némi keretezést a feladatnak, de bizalmat szeretnének kapni a
vezetoktol, hogy maguk végezhessék a munkat. A dontést a munkavallalok tulnyomo
része a vezetdre bizndk, azonban szeretnének rola értesiilni, vagy adott esetben beleszolni.
A motivacios eszkozoket meglehetdsen széles skdlan sorakoztattam fel, azonban minden
munkavallalot érdekelt szinte minden lehetdség, amivel csak a kedviikben lehet jarni. A
munkavallaloknak nagyon fontos az is, hogy egy vezetd mennyire versenyképes, jol
reagdl a piaci valtozasokra, illetve majdnem a valaszadok Osszessége azt mondta, hogy

egy vezetonek folyamatosan képeznie kell magat ahhoz, hogy jo vezetd lehessen.
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4. OSSZEGZES

Osszegzésképp sszefoglalom a vezetdkkel eldzetesen kitdltetett vezetési stilusrol sz616
eredményeket, a mélyinterjukra kapott valaszokat ¢és a kérddivre valaszul kapott

eredményeket.

Ugy gondolom a Vroom és Yetton féle vezetési stilus kérdéivére kapott valaszok tiikrozik
a mélyinterjukra kapott valaszokat. Az eldzetes felmérés alapjan az jott ki, hogy két
vezetd konzultativ 2-es csoportba, egy pedig a csoportos 2-es csoportba tartozik. Azaz
mindegyikiik szdmara fontos a csoport véleménye, és adott esetben igyekeznek a
beosztottaknak megfeleld alternativa mellett donteni. Ezt jol visszaadtdk a mélyinterjuk
is, hiszen azt mondtak, hogy tartanak csapat megbeszéléseket, ahol a vezetd ismerteti a
problémat vagy a projektet, €s egyiitt megoldasi javaslatokat dolgoznak ki ra. A vezetdk
szerint mindegyikiik dontése tiikkrozi a beosztottak véleményét és akaratat. A kérddiv is

alatamasztotta ezeket.

Tovéabbiakban az interjuk és a kérddiv valaszai kézti hasonlosagokat €s kiilonbozdségeket
fogom kifejteni. A valaszadd munkavallalok szamara fontos, hogy a vezetd demokratikus
legyen, megossza veliik az informdacidkat, amiket sziikséges ¢és hagyja, hogy
beleszolhassanak. Az interjuik megerdsitik, hogy ez igy is torténik. A vezetdk és
beosztottjaik is ugy latjdk, hogy egy j6 vezetonek folyamatosan képeznie kell magat
ahhoz, hogy versenyben maradhasson. A beosztottak egy kisebb része szerint vezetonek
sziiletni kell. Ezt a vezeték nem tamasztjak ald, de elismerik, hogy vannak sziiletett
vezetok. Azonban nagy egyetértést vélhetiink felfedezni abban, hogy vannak fontos
orokletes tulajdonsagok, amik segitenek a vezetdvé valasban, de emellett is fontos, hogy
egy vezetonek tanulnia kell, hogyan legyen jo vezetd. Szembetlind egyezést lehet latni
tovabba abban, hogy egy vezetdnek milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie. Itt az
empatia, amit minden vezetd kiemelt, és a kérddivben is maximalis pontot ért el. A
beosztottak motivaciot is varnak el vezetdikt6l, amin a vezetdk is folyamatosan
dolgoznak. A motivacios eszkoztar jelentds részét ki is hasznaljak a dolgozok, és 6rommel

veszik azok folyamatos fejlesztését. A visszajelzés a vezetésnek €és a beosztottak
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tobbségének is fontos, varjak a munkavallalok a dicséretet, azonban akadtak olyanok is,
akiket csak a pénzbeli jutalmazas érdekel. A vezetok és beosztottjaik szamara is fontos,
hogy a vezetdknek hatarozott elképzeléseik legyenek a jovot illetden, jol reagaljanak a
valtozasokra, tudjanak azonosulni a céges kulturdval és implementaljak vezetési
stilusukba, valamint mindenekel6tt képesek legyenek motivalni beosztottjaikat.

Mindezek tudatdban Ggy gondolom kijelenthetem, hogy szakdolgozatomban felvezetett
kutatasi kérdésre egyértelmli valaszt kaptam, miszerint szoros kapcsolat lelheto fel a

vezetés és a dolgozdok motivacioja kozott.
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ABSZTRAKT

Szakdolgozatom célja, hogy felmérje sziikség van-e jo vezetOkre, milyen is a jo vezeto,
illetve hogyan motivalhatok a dolgozok. Napjainkban mind beosztottként, mind
vezetoként nehéz helyzetben van az ember, hiszen mindkét fél elégedett szeretne lenni a
munkahelyén, és nagyon nagy mértékben fliggenek egymastol. Fontosnak tartom, hogy
1étrej6jjon kozottik egy megfeleld szakmai kapcsolat, ami a lehetd leghatékonyabban
biztositja mindkét fél szamara az elégedett, kielégitd munkavégzés alapvetd feltételeit.
Ehhez elengedhetetlennek tartom a vezetéselméletek gyakorlatba iiltetett megfeleld
hasznélatdt, a motivacios elméletek megfeleld alkalmazasat. Egy vezetonek kell
megteremtenie azt a bizalmi 1égkort, ahol a beosztott kiteljesedhet. A tapasztalati kutatas
eredménye megerdsiti a szakirodalomban kifejtett elméletek fontossagat. A beosztottak a
vezet6tdl motivaciot varnak, empdtiat, példamutatast és azt, hogy elégedettségiikért

tegyenek meg mindent.

SUMMARY

The aim of my thesis is to assess the need for effective leaders, define the qualities of a
good leader, and explore ways to motivate employees. In today's work environment, both
subordinates and leaders find themselves in challenging situations as they strive for
satisfaction in their workplace, and their success is highly interdependent. I consider it
crucial to establish a professional relationship between them that efficiently ensures the
fundamental conditions for satisfying and fulfilling work. To achieve this, I deem it
essential to implement appropriate leadership theories and apply motivational theories
effectively. A leader must create a trusting atmosphere where subordinates can flourish.
The results of my experiential research reaffirm the significance of theories outlined in
the literature. Subordinates expect motivation, empathy, role modeling, and a

commitment from their leaders to ensure their satisfaction.
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MELLEKLETEK
M. 1. Mélyinterja kérdések

1.
2.

© N ok

10.

1.
12.
13.

14

Beosztasa?

Mikor és hogyan lett vezetd? Kérem foglalja 6ssze eddigi karrierutjat a cégnél!
Az On életében vannak olyan alapelvek vagy szokasok, amelyek hozzasegitik
céljai elérése¢hez?

Mik a célkitiizései a kdvetkezd 5-10 évre?

Mi a véleménye arrdl, ha valaki tanulményai utan egybdl vezetdi pozicioba kertil?
Miket tart elengedhetetlen vezetdi készségeknek, miért?

Fontosnak tartja, hogy a vezetok képezzék magukat? Szokta magat képezni?

On szerint vezetének sziiletni kell, vagy kelld kitartissal és motivacioval
tanulhat6?

Tart csoportmegbeszéléseket? Milyen gyakran? Hogyan zajlanak ezek?
Mennyire feliigyeli a beosztottjai munkavégzését? Amennyiben valaki nem végzi
megfeleléen a munkajat, hogyan kezeli?

Milyen gyakran ad visszajelzést a beosztottak munkaveégzésérdl?

Mit gondol a cég altal nyujtott motivacios eszk6zokrol?

On mivel motivélja a beosztottjait?

. On menedzsernek vagy leadernek tartja magat?

50



M. 2. Kérdéiv

1. On szerint melyik vezetési stilus a legmegfelelébb a vallalat miikddésének

hatékonysaga érdekében?

teljes kontroll, fegyelemtartas,

munkaveégzés

szankciok bevezetése, utasitasok

szerinti

a csoport bevonasa a dontéshozatalba, vélemények meghallgatisa, adott

helyzetben érvek elfogadasa

a vezeto teljesen szabadkezet ad beosztottjainak, kimarad a konfliktusokbol és a

megbeszélésekbol

2. Véleménye szerint az aldbbi tulajdonsdgok milyen mértekben sziikségesek egy

vezetdnél?

Ertékelje 1-t8l 5-ig, az 1 a legkevésbé, az 5 a leginkabb fontos!

Kockazatvallald
Egytittmiik6dd
Alézatos
Kezdeményezd
Oszinte, megbizhat6
Hiteles

Empatikus

Kitarto

Magabiztos

Jo szervezd
Segitékész

Pozitiv kisugarzasa
Kozkedvelt, népszerii
Rugalmas

Kivalo eléado
Felelosségteljes, proaktiv

Elhivatott
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3. Meglatasa szerint a vezetéshez sziikséges tulajdonsagokkal sziiletni kell, vagy kelld
szorgalommal elsajatithatok?
- vezetOnek sziiletni kell
- kitarto tanulassal lehetiink csak jo vezetok
- részben O0roklés utjan, részben tanulassal sajatithaté el
4. Fontosnak érzi, hogy a vezetd szoban kimutassa elismerését az alkalmazottai irant?
- avezetd minden alkalmat ragadjon meg a munka elismerésére
- nem szamit a szobeli elismerés, csak az anyagi
- csak a kimagaslé eredményeket dijazza
- az elismerés nem fontos
5. On mennyire tartja fontosnak a vezeték képzését?
- egy alapozo vezetOi képzést szlikségesnek tartok
- asikeres vezetdk folyamatosan képzik magukat
- avezetd vagy alkalmas vagy nem, nincs sziikség képzésre
6. Véleménye szerint mennyire motivalhatok a dolgozok az aldbbi lehetdségek
alkalmazasaval?
Ertékelje 1-t8l 5-ig, az 1 a legkevésbé, az 5 a leginkabb fontos!
- Pénzjutalom, bonusz
- Béren kiviili juttatasok (pl.: cafeteria)
- Munkavallal6i kedvezmény (pl.: vasarlasra)
- Szobbeli, irasbeli dicséret, elismerés
- Elbléptetés
- Rugalmas munkaid6
- Tavmunka lehetdség
- Kiilfoldi kikiildetés, konferencia részvételi lehetoség
- Sziikség esetén kevesebb feladat kiaddsa, empatia (betegségre, csaladi helyzetre
stb. problémadra valo tekintettel)
- Csapatépit6 tréningek szervezése
- Szakmai képzések, oktatasok (pl.: nyelvoktatas)
- Sportolési lehetdségek
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7. A kovetkez6 vezetoi viselkedések, szokasok mennyire fontosak a vallalat hatékonysaga

érdekében?

Ertékelje 1-t8l 5-ig, az 1 a legkevésbé, az 5 a leginkabb fontos!

Jol atlatja a vallalat mikddését és haladasanak az irdnyat, pontos jovoképe van.
Képes motivalni beosztottjait.

A munkakoroket és a feladatokat mindenkinél személyre szabottan delegalja.
Kellemes, bizalmas 1égkort teremt.

Fontosnak tartja a visszajelzéseket és a tobb iranyu kommunikaciot.

Hatékony ¢és eredményes megbeszéléseket tart.

Folyamatosan tanul, fejlédik, képzi 6nmagat.

Képes egyiittmiikddni kiilonb6zd partnerekkel.

A piaci valtozasokra gyorsan és rugalmasan reagal.

Megérteti ¢s elfogadtatja a valtozasokat.

M.3. Kontingencia elmélet

Kontingencia elmeélet

Dontéesi fa
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