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Dolgozatomat Tdrsmegvalto Mdria Szepldotelen Szivének ajanlom
1. BEVEZETES

Tobb, mint 30 éves szakmai palyafutdsombol koriilbeliil 20 évet azzal
toltottem a gazdasagi életben, hogy a sikeresség kiils6 okait vizsgaltam, vagyis
a szémok nyelvén értelmeztem, annak alapjan, hogy mennyi a
nyereség/bevétel ardny, milyen jovedelmezdségi és hatékonysagi tényezok
hatdsara valtozik az eredmény. Nagyrészt a versenyképesség, Tlzleti
tevékenység kiilso feliiletérdl kozelitettem meg a sikert, mindent a szdmokkal
probaltam magyarazni. Megfigyeltem, hogy szamos jo6 mutatészammal
rendelkezd cég eltlint egyik pillanatrol a mésikra, méasok pedig a semmibdl
emelkedtek ki. Ennek hatasara elkezdtem érdeklodni a téma irant, keresni
kezdtem azokat a tényezoket, amik a szamok mogott vannak, amik értelmet
adnak azoknak a valtozasoknak, amik a gazdasagi életben torténnek. Az utdbbi
10 évet mar azzal t6ltottem, hogy a hattérvaltozokat kerestem, azokat a ,,soft”
tényezOket, amik hatdssal vannak a sikerességre, amik megkiilonboztetik a jol
teljesitd cégeket a tobbitdl. A kiillonbséget az emberi tényezdben taldltam meg,
vagyis abban, hogy a sikerességet vagy sikertelenséget nem a kiils6 hatasok
egyiittes eredményeként magyaraztdk, hanem egy Osszetett kiilsé/belsd
valtozok egylittes hatdsanak a vizsgalatabol, értelmezésébdl. Sokat segitett
kutatdsomban az iizleti coach végzettségem, tapasztalatom, de leginkabb az a
szakmai kivancsisag hajtott, hogy meg tudjam magyarazni egy hozzam forduld
vezetOnek, hallgatonak, kolléganak, hogy mi az a ,kiilonleges fiiszer”, ami
megadja a siker ,,izét”, a kivalosagot. Hosszu éveken at tartd kutatdsom soran
az emberi tényezd szerepe egyre kihangstlyozddott, az olyan képességek,
tapasztalatok, készségek, melyek hatasdra egy vezetd, egy cég ki tud
emelkedni az atlagossagbol és sikeressé valni.

Ertekezésemben a vezetdi kivalosag széles témaéjat probalom korbejarni és
értelmezni, kiilonos hangsulyt fektetve a human tényezokre, azon beliil is az
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érzelmi intelligencia Osszetevoire. Ebben segitségemre volt a Kaposvari
Egyetemen EFOP-3.6.1-16-2016-00007 NK2 azonositoszamu projektje ,,A
vezetés gyakorlata kis- és kdzepes méretii vallalkozasoknal és startupoknal —
vezetdi sikergondolkodas €s marketingstratégiai dontések” cimmel. Részben e
kutatds alapjan, a kutatds logikai keretrendszere szerint haladtam sajat
munkammal.

Az értekezés a kapcsolodo és relevans szakirodalom bemutatasaval kezdddik,
melyben korbejarom egyrészt a szervezeti kivalosag témajat, a kivaloan
teljesitd szervezetek sajatossagait, a szervezeti teljesitmény mérését, masrészt
a vezet6i kivalosagot és azon beliil kiemelten az érzelmi intelligencia szerepét,
sajatossagait, jellemzaoit.

A szakirodalmi attekintés utdn megfogalmazom a disszertacio célkitlizéseit,
majd bemutatom a kutatas koriilményeit, a vizsgalat soran felhasznalt
anyagokat, eszkdzoket, az alkalmazott modszereket.

A harmadik nagy részben bemutatom az eredményeket, eldszor a kvalitativ
kutatds eredményeit, majd a kvantitativ, kérddives kutatas eredményeit. A
kapott eredményeket relevancidjuk alapjan elemzem, emelem ki azokat, ahol
érdemleges valaszok vannak, egyes esetekben 0Osszehasonlitva az
eredményeket a nemzetkozi gyakorlatban bemutatott adatokkal. Majd kiilon
fejezetben beszélek a kovetkeztetésekrdl, az 10j, vagy Ujszerli tudomanyos
eredményekrdl és a javaslataimrol.

A dolgozat soran részben egyes szdm harmadik személyben irok, amikor a
k6z6s munkéakat mutatom be, melyeket a kutatdocsoporttal egylitt végeztiink,
részben egyes szam elsd személyben, amikor a sajat munkdm, eredményeim

mutatom be.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A szakirodalmi attekintésben kettds oldalrol vizsgélom a sikerességet, mely a
kulcsa lesz a kutatas eredményeinek az értékelésének. Egyik oldalrol a
szervezeti eredményességet vizsgalom, mely az alapkérdést segit
megfogalmazni, illetve ravilagit az interjukérdésekre. Hogy miért azokat a
kérdéseket valasztottuk, miért azokat a kérdéseket tettik fel az
interjiialanyoknak. A két oldal: a vallalati siker és a vezet6i siker. A vallalati
sikert a szervezeti eredményesség oldalarél probalom bemutatni, hogy mit is
jelent a szervezeti teljesitmény, hogyan hat a vallalati sikerre, mi a kivaléan
teljesité szervezetek definicidja és hogyan lehet mérni a teljesitményt. Ezek a
témak abban segitettek, hogy azokat az interjukérdéseket, melyek a véllalati
sikerességhez tartoznak, meg tudjuk fogalmazni. igy keriilt be a kérdések kozé
a dijazés, a toplistaba tartozas, az export tevékenység, a ndvekedési ilitem, a
piaci teljesitmény ¢és a nyereségesség. Vagyis a siker tényezbéinek a
hagyomanyos mutatészamokon til beazonositott egyéb méré6 mutatokat is

vizsgaltuk.

Vezet6i oldalrdl kiemelten az érzelmi intelligenciat vizsgaltuk, valamint annak
egyes tényezoit €s kapcsolatukat a vezetdi kivalosaggal. Ezek koziil kiemeltem
a boldogsag tényezdként jelzett Flow modellt, a vezetdi Onszervezést €s az
idégazdalkodast. Mindezekre a kérddivben kijelentések forméjaban
rakérdeztiink 1-5-6s Likért skdlan mérve, hogy mennyire tartjdk magukra
jellemzdének azokat az alapelveket, stratégiai és mindennapos gyakorlatokat,

melyek mogott ezek az érzelmi intelligencia tényezok talalhatok.

2.1. A szervezeti eredményesség nyomaban

A szervezeti eredményesség, masként vallalati siker sokaig hagyomanyosan a
pénziigyi mutatok segitségével volt mérve (lasd Getz és Carlsen, 2000;
Howard, 2006) és a névekedés pedig a jovedelem mértékében (Walker &
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Brown, 2004). A hazai szakirodalomban err6l Bodi-Schubert Aniko (2012),
Chikan és Czako6 (2009) ir, valamint Kerepesi (2009) ramutatva arra, hogy a
célkitlizést a finanszirozdsi torekvések is befolyasoljak. A GKI
Gazdasagkutatd (2014) tanulménya szerint a célok tobbnyire leirhatok olyan
pénziigyi mutatokkal, mint a novekvd arbevétel, a csokkend koltségek, az
emelked6 profit, a novekvd piaci részesedés és a vallalati érték. Cole (2017)
szerint a siker nemcsak egy elért eredmény. Sot, allitasa szerint a legsikeresebb
cégek nem a végterméket nézik, az elért jovedelmet, hanem a folyamatot,
aminek a segitségével elérték az adott eredményt. A hatékonysag és a jo
szokasok egyforman fontosak, ha nem fontosabbak a jo szokasok. A szerzo
négy sikeres vezetovel készitett interjija alapjan bizonyos pilléreket emelt ki.
Els6 pillére a ,,pénz mindent visz” mottd6. Aaron Weber a MadisonWall
cégvezetdje szerint igéretekre nem, csak konkrét bevételekre lehet épiteni egy
tizletet. Azonban a készpénz dramléas mellett még nagyon fontos a pénzkezelési
szokas is, mert ha az nem jo, akkor kevés esélye van a szervezetnek, hogy
taléljen. Masodik pillér a ,,vezetés nem lehet ego vezérelt”. Ezt Andy Frisella
a 1st Phorm International iigyvezetdje allitja, aki szerint ,,ha fel akarsz épiteni
egy lojalis csapatot, akkor ra kell jonndd arra, hogy nem minden rolad szol (...)
A te feladatod az, hogy mindenki ¢€letét konnyebbé tedd és megadd nekik a
lehetdséget, hogy minél jobb munkét végezzenek. Te a facilittor, a coach
vagy, nem a sztarjatékos”. A harmadik pillér az, hogy ,,a termelékenység nem
zarhatd be egy dobozba”. John Kwik, a Kwik Learning alapitoja és
ligyvezetdje a rugalmas munkaid6 hatékonysagat emeli ki a metrikus
munkaiddvel szemben. A negyedik és utolso pillér a vevészolgalat, aminek
minden esetben nagyon jol kell miikddnie (Cole, 2017).

William Craig (2018) a Forbes-ban a sikeres cégek 5 készségérdl ir, melyek
eldsegitik a vevoi tapasztalatok javitasat. Ezek az empatia, az alaptermékekre
¢s erdsségekre valo Osszpontositas, a hatékonysag szem el6tt tartasa, a globalis

polgarsag érzékelése és a technologiaval szembeni alazatossag, tisztelet. Innen
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a globalis allampolgarsag érzékelése alatt azt értjiik, hogy az emberek, vevok
nagy része mar a cég mogott odafigyel az értékekre és kiildetéstudatra is,
ezaltal tudatos vevokké vélnak, amit a sikeres cégeknek minden esetben
figyelni kell. A technologiaval szembeni alazatossag keretében az informacios
technologiak elengedhetetlen, tudatos hasznalata all.

Vilkinas és mtsai (2011), Simpson és mtsai (2004), Walker és Brown (2004),
Getz és Carlsen (2000), Niehm és mtsai (2008) és Reijonen és Komppula
(2007) a tulajdonosi szemléletb6l kiindulva a kovetkezd sikertényezdéket

fogalmaztdk meg a tulajdonosi oldalrol:

e ateljesitmény érzése; o ¢letstilus;

e abiiszkeség érzése; o személyes elégedettség;

e sajat magad urdnak lenni; e masok elismerése;

e hozzdjarulni a  kozosség e sikeres lizletvezetés;
jollétéhez; o alkalmazottak elégedettsége;

e vevoéelégedettség; e csapatmunka;

e megélhetés; e utddlas.

e  mindségi termek;

Ugyanakkor a sikernek vannak kiilsé tényezdi is. A GKI (2014) kutatisa
szerint a sikert magyarazo, befolydsold kiils6 tényezOk kozé tartoznak a
munkaerd és a toke, mint sziikséges erdforrdsok; a munkamegosztas altal
1étrejovo teljesitményjavulas (Ridley, 2012) és a versenyhatas (Porter, 2006).
Egy masik csoportositas alapjan, a World Competitiveness Yearbookba (IMD,
2012) a kovetkezOk vannak felsorolva: gazdasagi erd, kormanyzati
hatékonysag, lizleti hatékonysag és az infrastruktira szinvonala.

Ez a kis elméleti bevezetés arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalati
sikerességnek tobb megkdzelitése van, de mindenképp létezik egyrészt a
»hard” oldal, vagyis a hatékonysag, eredményesség oldalarol valo
megkozelités, masrészt pedig a ,,S0ft” oldal, vagyis a vezetdi magatartasi

oldalrol valdo megkozelités. Kezdetnek a wvallalati teljesitmény témajat



probalom kifejteni, benne a kivaloan teljesité szervezetek fogalmat, valamint

magat a teljesitmény mérését.

2.1.1. A szervezeti teljesitmény, mint a vallalati siker egyik mutatéja

»Alapveto a félreértés az eredményesség vagy hatékonysag (effectiveness) és
a gazdasagossag (efficiency) kozott, ami a ,helyes dolgokat tenni” és
»helyesen tenni a dolgokat” kozott van. De biztosan nincs semmi sem
feleslegesebb, mint nagy hatékonyséaggal tenni azt, amit egyaltalan nem kéne
megtenni.” mondja Drucker (2006), a modern management alapitdja®. Neely,
Gregory ¢és Platts (1995) szerint az eredményesség vagy hatékonysag a
vallalati céloknak valdé megfelelést és a gazdasagossag a célok eléréséhez
sziikséges eroforras-felhasznalas gazdasagossagat jelenti. Cho és Dansereau
(2010) szerint a szervezeti teljesitmény a célok és célkitlizések megvalositasat
jelenti és Tomal és Jones (2015) szerint pedig a szervezeti eredményeknek
vagy outputoknak felel meg. A magyar szakirodalomban a nemzetkozihez
hasonloan Bocskei ¢és Fekete (2012) harom elemhez kapcsolja a vallalati
teljesitményt: a gazdasagossaghoz, az eredményességhez és a felhasznalt
eszkozok és az elért eredmények viszonydhoz, mig Sziits (1983) két oldalrdl
vizsgéalja a wvallalati hatékonysdgot: mennyiségi €s mindségi oldalrol.
Mennyiségi oldalrdl az eredmény-raforditas viszonyszdmat mutatja be, mig
mindségi oldalrol a cél megvalosulasat. Dobdk (2008) a szervezet
eredményességét a szervezet céljainak megvalositasahoz kapcsolja, a
szervezeti hatékonysagot pedig a kitlizott célok megvaldsitdsahoz.

A teljesitmény értelmezései tartalmilag hasonloak, egyes szerzék azonban
tovabb bovitik dket: Sink (1985) még tovabbi 6t teljesitménykritériumot sorol
fel: a mindséget, termelékenységet, a munkaerd mindségét, az innovaciot és a

nyereségességet. Rolstadas (1995) az iizleti teljesitmény 3 dimenziojat

! Denning, Steve 2014-ben a Forbes-ban irt cikkében nevezi igy.
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vizsgalja: az eredményességet, mint a fogyasztoi igények kielégitésének a
mértékét, a gazdasdgossagot, mint a vallalat eréforrasfelhasznalasainak a
kifejezését, valamint a valtozoképességet, mint alkalmazkodast az eljovendd
idokre. Reimann (1974) a szervezeti teljesitmény ¢és a struktura jellemzoi kozti
kapcsolatot vizsgalta, Galbraith (1974) ugyanezt a bizonytalansag ¢és a
szervezeti struktura fliggvényében elemezte, azzal a megallapitassal, hogy
nagyfokl bizonytalansag esetén a szervezet akkor maradhat eredményes, ha
olyan struktirat alakit ki, amely képes a sziikséges informéacidszintet
feldolgozni.

A teljesitmény fogalma a leggyakrabban hasznalt értelmezések szerint két
dimenzi6t, két egymast kiegészitd szemléletet egyesit Wimmer (2002) szerint.
Az egyik dimenzid egy outputhoz, eredményhez kapcsolddik, mig a masik az
ennek eléréséhez sziikséges erdforras-felhasznélast, koltségeket vizsgélja.
Zsid6 és Fenyves (2015) azt mondja, hogy barmelyik értelmezését is nézziik a
vallalati teljesitménynek, egy dolog biztos: a teljesitmény dnmagaban nem
létezik, valami viszonyitasnak mindig léteznie kell. A véllalati teljesitmény
mindig a szervezet céljai és stratégidja fliggvényében van és kell legyen
értelmezve.

Cho ¢és Dansereau (2010) szerint a kulcs tényezdk, melyek hozzajarulnak a
szervezeti teljesitményhez az alkalmazottak teljesitménye ¢és a vezeték
kompetenciai, Mastrangelo és mtsai (2014) szerint a kompetens vezetd
befolyasolni tudja kovetdit, és ez az, ami szamit. Babcock-Roberson és
Strickland (2010) hozzateszi, hogy a kompetens vezetd 6sztonzi beosztottjait
az elkotelezddésre és teljesitményeik javitdsara, ami végsd soron a szervezeti
eredményesség kulcsa.

Természetesen ahhoz, hogy a kiilonb6zd részvényesek elvardsait teljesiteni
tudjak, a felsOvezetok folyamatos Iépéseket tesznek a szervezetiik
teljesitményének novelése érdekében. Altaldban, a szervezeti novekedési

folyamatok harom {6 folyamat korforgasabol erednek: a vallalati tervezés, a
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stratégia megvalositasa és a teljesitmény mérése, vagy értékelése (David F.

2011).

Collins (2001) a fenntarthatd siker sziikséges feltételeinek a kovetkezOket

azonositotta be a szervezeteknél:

e Otos szintil vezetés, vagyis azok a vezetok, akik bizonyos jellemzdkkel
rendelkeznek, melyek k6zé tartoznak: félrevonuld, tartozkodo, alazatos és
er0s szakmai akarattal rendelkezo;

e a,megfelelé6 emberekkel” rendelkezni fontossaga;

e adurva tényekkel valé szembenézés fontossaga a hit elvesztése nélkiil;

e a ,silindisznd” koncepcid, mely hiarom egymadst keresztezd tényezot
azonosit be: a szenvedély azirant, amit teszel, a képesség, hogy a legjobba
valj abban, amit csinalsz és a gazdasdg mozgatomotorjanak az ismerete;

e afegyelem kultardja;

e a technoldgia hasznalata a kezdeményezések gyorsitdsa és tdmogatasa
érdekében;

e anagysag felismeréséhez id6 kell (Dalglish, 2004).

Egy, a szervezeti értékekrdl és annak hatasairdl a szervezeti sikerben szolo
tanulmanyban Hermann és mtsai (2004) a szervezeti sikerre pozitivan hato
értékekként a kovetkezdket azonositottdk be: egyenldség, elkotelezddés,
onbecsiilés, kihivds, onmegvalositas, etika, tudés, kreativitds, tapasztalat,
hagyomanyok és vizié. A kiemeltek olyan jellemzdk, melyeket én is vizsgalni
fogok a kutatas soran, mert egyik résziik érzelmi intelligencia kompetencia
(0nbecsiilés, onmegvaldsitas), masik résziik stratégiai gondolkodas szinti
jellemvonas (a vizid). Késobb, az empirikus kutatdsukban olyan értékeket is
beazonositottak, mint a kotelességtudat, felelésségtudat, fegyelem, hatalom és
kontroll, melyek szoros kapcsolatban vannak a teljesitménnyel.

Zink (2008) és OToole és Lawler 111 (2006) kiemelik az alkalmazottak fontos

szerepét a szervezeti eredményességben. Szerinte a TOP szervezetek a
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legkritikusabb tényezének latjak az alkalmazottjaik aktiv részvételét a
folyamatokban a szervezet rugalmassaga és a kultiraja mellett. A kevésbé
sikeres szervezetek szerinte inkabb a ,,hard” tényezokre figyelnek: mint az ar
vagy a mindség. Egyre tobb kutatds fokuszal a human tényezd szerepére a
szervezeti kivaldsagban, kezdve a Malcolm Baldrige Criteria for Performance
Excellence 1989-es bevezetése Ota (NIST, 2019). Hasonld6 menedzsment
modellt dolgoztak ki Europaban is 1991-ben, az EFQM Eurdpai Uzleti
Kivalosagi Modellt. Ennek keretében Escrig és de Menezes (2015) a human
er6forras gyakorlatok holisztikus természetét vizsgaltdk a magas szintil
teljesitmény elérése érdekében. Ugyancsak 2015-ben Asgher és mtsai az
EFQM keretében a human tényezok ,lathat6” és ,lathatatlan™ befolyasarol
irnak (ami az tizleti kivalosagra valo hatasokat illeti), Terho és mtsai (2017)
pedig az emberi viselkedés mogotti tényezoket vizsgaltak az értékesitésben és
a marketingben. Szerintiik a motivacio, a hajlandosag és az értékalapu eladas
hat leginkabb a szervezeti kdrnyezetre és teljesitményre.

A szervezeti teljesitményt vizsgalva felmeriilt az a kérdés, hogy melyek a
kivaloan teljesitd szervezetek, milyen jellemzdik vannak és hogyan lehet mérni
a teljesitményeket. A kovetkezo alfejezetben a kivaldan teljesitd szervezeteket

vizsgalom meg, majd ratérek a teljesitménymeérésre.

2.1.2. A Kkivaloan teljesité szervezetek (HPO)

A vallalati kivalosag, illetve szervezeti teljesitmény vizsgélata kideritette,
hogy a HPO modell a leginkabb hasznalatos, bevalt modell a teriileten, ezért
ezzel részletesebben foglalkozom. De Waal (2012) szerint a HPO keret segiti
a szervezeteket, hogy jobb pénziigyi és nem-pénziigyi eredményt érjenek el.
Nemcsak a jelenlegi helyzetiikre, az erds és gyenge pontjaikra vilagit ra, hanem
vilagos utmutatast is tud nyujtani, hogy mire van sziiksége ahhoz, hogy

kivalova valjon. Kényvében olyan vezetoket is megszolaltat, akik vagy mar
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hasznaljak a modellt, vagy hasznalni szeretnék. Ilyenek az ismertebbek koziil:
a HP, az AIR FRANCE, a Microsoft és az Unilever.

A Nemzetkozi Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilet 2012-ben igy
fogalmazta meg és abrazolta a kivalosag alapelveit (1. tablazat).

Visszatérve a kutatas alapkérdésére, hogy van-e kapcsolat, és ha van, milyen
kapcsolat van a vallalati teljesitmény és a vezetdi kivalosag (kiemelten az
érzelmi intelligencia) kozott, a vallalati teljesitmény definicidinak
Osszegyljtése utan a HPO, vagyis a kivaloan teljesité szervezetek fogalmat
tervezem korbejarni. Azaz arra voltam kivancsi, konkrétan milyen tényezdok
vannak befolyadssal a szervezeti eredményességre és ezek kozott milyen
szerepe van az egyes human tényezoknek.

De Waal megfogalmazasaval kezdem, aki 2007-ben egy meta-elemzést
végzett, mely keretében 91 HPO-val kapcsolatos tanulmanyt vizsgalt. Szerinte:
»A kivdaloan teljesité  szervezet olyan szervezet, amely olyan pénziigyi
eredményeket ér el, amelyek hosszabb tdvon jobbak, mint csoporttarsaiké,
azaltal, hogy képesek jol alkalmazkodni a valtozasokhoz és gyorsan reagalni;
hogy menedzsmentjiik hosszu tavon integralt;, hogy integralt és dsszehangolt
menedzsment strukturat hoztak létre; hogy folyamatosan fejlesztik alapveto
képességeiket és azaltal, hogy a munkavallaloikat f6 eszkozként kezelik” (de

Waal, The Characteristics of a High Performance Organization, 2007).

1. tablazat: A Szervezeti Kivalosag Alapelvei

Ertéketadnia | A kivalo szervezetek folyamatosan értéket teremtenek a vevok szaméra

evOk szdmara , ‘s I T . -
vevok sz azaltal, hogy megértik, eldrejelzik és teljesitik az igényeket, elvarasokat

és a lehetdségeket.

Egy A kivalo szervezetek pozitiv hatassal vannak az éket koriilvevo vilagra
fenntarthato . , o - .
j6vét épiteni azaltal, hogy fokozzadk a teljesitményiiket, mikdzben egyidejileg
javitjak a szervezettel kapcsolatban 1évé kozdsségekben a gazdasagi,

kornyezeti és tarsadalmi feltételeket.
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Fejleszteni a
szervezeti
képességeket

Hasznositani a
kreativitast és
az innovaciot

Jovborientaltan,
inspiraloan és
tisztességesen

vezetni

Agilis
menedzsment

Sikereket elérni
az emberek
tehetsége altal

Fenntartani a
kiemelkedd
eredményeket

A kivalo szervezetek a valtozasok szervezeti hatarokon beliili és kiviili
hatékony kezelésével javitjak képességeiket.

A kivaldo szervezetek értéktobbletet hoznak 1étre és  javuld
teljesitményszinteket érnek el azaltal, hogy a szervezet érintett feleinek
moddszeres innovacios

kreativitasat hasznositva folyamatos és

tevékenységet folytatnak.

A kivald szervezeteknek olyan vezetdik vannak, akik maguk alakitjak
¢s valositjak meg a jovot, mikdzben példaképiil szolgalnak az értékek és

az etikai alapelvek kovetése terén.

A kivalo szervezetek széles korben elismertek arrdl a képességiikrol,
hogy hatékonyan és hatasosan képesek azonositani a lehetdségeket és

veszélyeket, valamint reagalni azokra.

A kivalo szervezetek értékként kezelik munkatarsaikat, és kialakitjak a
felhatalmazas (empowerment) kultirajat mind a szervezeti, mind a

személyes célok elérése érdekében.

A kivalo szervezetek olyan tartosan kiemelkedd eredményeket érnek el
a mikodési kornyezetiikben, melyek az érintettek rovid és hosszu tava

igényeit is kielégitik.

Forras: EFQM, 2012

Morley és Heraty (1995) szerint a HPO szervezetek jellemz6i, hogy egy

tarsadalmi-technikai rendszerre épiiltek és jogosultsagot adtak a termelés egy

csapat vagy csoportszintii megkozelitésének, a valahogyan homalyos képnek

a munka Ujratervezésérdl és uj jelentést adtak a munkahelyi mozgalmaknak.

Masik jelentds jellemzdje a HPO szervezeteknek, hogy fejlett autonomiajuk és

kontrolljuk van, lapos szervezetek és fejlett HR gyakorlataik vannak, beleértve

a valos feladat eldtervezési technikdkat, a csoport alapu kivalasztast és egy

eldrehaladott, nyitott kommunikécios €s visszajelzési filozofiat hasznalnak.
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Tovabb haladva de Waal vonalan, megvizsgalva, hogy mit is jelent a hosszabb
tava, tartds eredmény Kotter (2009)-hez jutunk el, aki a valtozasmenedzsment
egyik hires szakértdje, aki szerint a tartés eredmények titka a szervezeti
tettvagyban vannak. Szerinte ,,a tettvagy a szervezeti kultura fontos részét
képezi, és a tettrekész szervezet olyan szervezeti koncepciot jelent, amelyben
azok lesznek sikeresek, akik elérik, hogy minél tobben siirgeto feladatuknak
érezzék a szervezet szamara kritikus feladatok, fejlesztések és valtoztatdasok
megvalositasat” (Varga & Csiszarik-Kocsir, 2018).

Adzic ¢és tarsai (2005) szerint a HPO egy modell, ami megmutatja, hogy a
stratégiai, a szerkezeti és a szervezeti rendszerek hogyan valtoznak meg a
vezetés, a vizio és az értékek alapjan. A vezetés a filozofiara, a szerepre €s a
formara alapoz, a vizi6 az irdnyra, meg az 0sszehangolasra, mig az értékek a
kultarara és a viselkedésre. A modell szerint a siker a kivald teljesitmény
elérése, ami a kovetkez6kbol all:

e atermékek és szolgaltatasok mindsége;

e hozzaadott érték a vevoknek;

e pénziigyi teljesitmények (Slobodan, Lazic, & Cvijanovic, 2005).

A HPO modell a 90-es évek elején lett 1étrehozva Pickering és tarsai altal és a
szervezetekkel egylittmiikodve az évek soran tovabb lett fejlesztve. Az elmélet,
ami a modell alapjat képezi, nem 0j. Részben a szervezeti magatartasban tt6rd
Rensis Likert modelljét hasznaltak, részben Marvin Weisbord ,,Six-box”
modelljét, részben McKinsey 7s modelljét és mds, a menedzsment
irodalomban talalhat6 elméleteket (Pickering & Brokaw, 2012).

A HPO modell a teljesitményekre koncentral, a magas szintii teljesitményekre,
melyeket altaldnosan a kovetkezOképp lehetne megfogalmazni: mindségi
termékek és szolgaltatdsok szimultan termelése, melyeknek kiilonleges értéke
van a vevOk szemében €s irigylésre méltod pénziigyi eredményessége. A HPO

szervezet vezetdje korbe van véve el6szor az ellenérzd korrel, majd a
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csapatbefolyésolasi korrel majd az érdekeltségi korrel, melyek kiterjednek az

egesz szervezetre.

7 alapkérdés van ebben a szervezetben:

1.

N o g s~ w D

Mit jelent szamunkra a kiemelkedo teljesitmény?

Honnan tudjuk, hogy megvalositottuk?

Kivel szemben kiemelkedéek a teljesitmények?

Miért kiemelkeddek a teljesitmények?

Helyesen cseleksziink?

Mennyire jol érezziik magunkat benne?

Hogyan viselkediink egymassal és a fogyasztoinkkal szemben? (Slobodan,
Lazic, & Cvijanovic, 2005)

A HPO modell (1. abra) egy klasszikus rendszer modell, amiben van input,

throughput, output és feedback. A doboz a szervezetet jelképezi, belill a

dobozban mozog a harom konceptualis valtdkar: a leadership, a vizid és az

értékek a harom alkalmazott valtokaron keresztiil, melyek a stratégia, a

struktira és a rendszerek, melyek hatnak a szervezeti teljesitményre.

Ugyanakkor van egy feedback hurok a szervezetiink kdrnyezetében, ami egy

kritikus valtozo, mivel kiilsé képet ad arrdl, ami a szervezetiinkben torténik. A

kolcsonhatas a diagnosztikai kérdések és a valtokarok kozott képezi a

kigondolt folyamatot és a fejlesztési iitemtervet (Pickering & Brokaw, 2012).
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1. abra: HPO diagnosztikai/valtozas modell
Forras: Pickering (2012) 3. 0. alapjan

Visszatérve De Waal (2007) kutatasara, fontos lenne kiemelni az ¢ kutatasi
eredményeit a HPO szervezetek vezetésével kapcsolatosan, hiszen pontosan
a human tényezok fontossagat hangsilyozza, ezeket részletezi a kovetkezd
modon:

Egy HPO szervezetben a szervezet minden szintjén az emberek bizalmi
kapcsolatot tartanak fenn egymédssal, mert a hiiség értéknek szamit, okos
emberek okosan vannak kezelve, az emberek tisztelik egymast, a tanulasi
kornyezet tamogatott, a vezetdk és beosztottak kozotti személyes kapcsolatok
meg vannak alapozva €s fenn vannak tartva, a masokban valod hit és bizalom
batoritva van és az emberek korrekten vannak kezelve. A HPO szervezetek
vezetoi:

e integritasban ¢és példamutatasban ¢€lnek azaltal, hogy Oszinték,

elkdtelezddést, lelkesedést és tiszteletet mutatnak masok irant, hogy erds
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etikai  sztenderdekkel rendelkeznek azaltal, hogy hitelesek ¢és
kovetkezetesek, fenntartjak a sebezhetdség érzését és nem arrogansak.
hatarozottan, cselekvés-orientaltan, dontéskészen cselekszenek azaltal,
hogy elkeriilik a tulgondolkodast dontéshelyzetekben, azonnal,
hatarozottan cselekszenek ¢és ugyanakkor Osztonzik a masok altal tett
intézkedéseket.

coacholjak ¢és facilitdljak beosztottjaikat azaltal, hogy tdmogatoak,
segitOkészek, védelmezdek a kiils6 beavatkozokkal szemben ¢és
rendelkezésre allnak.

magasra nyulnak és embereiket is nyujtjadk azaltal, hogy magas
sztenderdeket céloznak meg és nyujtjak a célokat, folyamatosan emelve a
teljesitményszintet.

hatékony, fokuszalt és erés menedzsment stilust alkalmaznak azéltal, hogy
kommunikéljdk az értékeket, hogy biztositjdk magukat arr6l, hogy a
szervezet tagjai a stratégiat megértették és felkaroltak.

megengedik a kisérletezgetést és a hibakat azéltal, hogy megengedik a
kockazatvallalast, onmaguk is kockazatot vallalva, €s a hibdkat tanulasi,
fejlodési lehetdségkeént véve.

karizmatikus vezetési stilusukkal inspiraljak embereiket, hogy kiilonleges
eredményeket érjenek el, kitagitva a gondolkoddsmodjukat, arra
Osztonozve, hogy a legjobbat hozzdk ki magukbol és egyéni
kezdeményezéseket hozzanak.

beliilr6l nevelnek ki vezetOket batoritva az embereket, hogy vezetdévé
valjanak, belsd tehetségekkel toltve fel a megiiresedd posztokat.

0sztonzik a véltozast és a fejlodést, azaltal, hogy folyamatosan torekszenek
az Ontudatosodasra és a megUjulasra, valamint a dinamikus vezetdi
képességek fejlesztésére, hogy noveljék a rugalmassagot €és személyesen

bevonodjanak a valtozasi tevékenységekbe.
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e hosszii tavon el vannak kotelezddve a szervezetnek, azaltal, hogy
egyensulyban tartjdk a célokat a személyes érdekekkel €s megtanitva a
szervezet tagjait, hogy a szervezet érdekeit tegyék elso helyre.

e magabiztosan aldzatosak és vezetés helyett szolgaljak a szervezetet.

o feleldssé teszik az embereket az eredményekért és hatarozottak a nem-
teljesitokkel szemben, hogy figyeljenek az eredmények megvalositasara,
megtartva a vilagos elszamolhatdsagot a teljesitmények vonatkozasaban és
nehéz dontéseket is felvallalva. (de Waal, 2007).

Meingast és Schreurs a HPO Center kiadvanyaban de Waal modelljét mutatja

be nagy részletességgel. Ebben a koncepcioban a modell 5 tényezébdl all,

melyek kivaloan jellemzik a HPO szervezeteket altalanossagban. A modell
szerint ez az 5 tényezd minden orszagra, minden teriiletre és minden
szervezettipusra érvényes. Ez az 6t HPO-tényezd 35 jellemzot tartalmaz,
amivel egylitt 6sszeall a HPO-keretrendszer, mely irdnymutatast ad a novekvo
¢s fenntarthato sikerhez egyénként, csoportként, részlegként és szervezetként.
Kiadvanyukban nagyon jol 6ssze van foglalva elédeik kutatasainak a 1ényege.

Ez a 2. tablazat szerint foglalhato 6ssze egyben:
2. tablazat: A HPO szervezetek kerete

TENYEZOK JELLEMZOK
A menedzsment mindsége -  bizalom
- er0s szerep modell
- gyors dontések
- gyors cselekvés
- coaching
- eredmény orientaltsag
- hatékonysag
- er0s vezetokészség
- bizalom
- elszdmolhatosag
- hatarozottsag a nem teljesitOkkel szemben
Nyitottsag és a cselekvés - parbeszéd
orientaltsag - tudésmegosztas
- alkalmazottak bevonasa
- hibak megengedése
- Ordmmel fogadni a valtozast
- teljesitmény vezetett kultiira
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TENYEZOK JELLEMZOK

Tavlati fokusz - tulajdonos orientaltsag
- vevQorientaltsag
- hosszu életiiség
- promdcio beliilrdl
- biztos munkahely

Folyamatos fejlédés és - egyedi stratégia
megujulas - folyamatfejlesztés
- egyszerUsités és igazodas
- teljesitmény menedzsment
- termék
- szolgaltatas
- folyamat és alapvetd kompetencidk innovacidja

Forras: HPO-framework konyv alapjan, Meingast és Schreurs (2015)

Ahhoz, hogy egy szervezet kivaloan teljesitd legyen Slobodan és tarsai

kutatasa szerint a human tényez0, jelesiil a vezet6i szint szamit. Minden

vezetOi szinten valtozasokat kell elérni:

az elsd szint nagyon gyorsan el kell sajatitsa az iizlet ¢s a menedzsment
alapjait ahhoz, hogy alkalmazni tudja a ,,leadership kultrat”;
kozépszinten a fokusz egy halozat kialakitasan van a munkaegységek és
részlegek  kozott, melyben mindannyian az egész  szervezet
munkafolyamatainak jobbitdsdn €s a munkafolyamatok tdmogatisanak a
javitasan dolgoznak;

felsGszinten a vezetdi és menedzseri csapat ugy kell felépitve legyen, hogy
biztositsa a valtozéasi folyamatok megvaldsithatésagat a munka minden

szintjén egy szervezetben.

Minden szervezet elsddleges sziikséglete, hogy hatékony €s gazdasagos elsd

vonalat alakitson ki, ami az elsd kapcsolat a vevOkkel. Ahhoz, hogy ez

sikeriiljon, sziikség van két munkatartomanyra ezen a szinten. Az elsd

munkatartoméany az ipari viselkedéskultira modell atalakuldsa halozati

modellé, meghatdrozva egy csapatmunka és részvételi megkozelités alapu

kultarat. Az egyéneknek meg kell érteni, hogy a munkajuk holisztikus, hogy a
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szervezetnek sziikksége van a technikai szakértelmiikon til maés
kompetencidkra is, mint a: leadership, vezetdi és csapat kompetencidk.

A masodik munkatartoménynak biztositania kell, hogy a csapattagoknak
legyen tizleti és menedzsment alapt tudasuk, valamint képzettek kell legyenek
a kovetkezo teriileteken:

e apénziigyek alapjai;

e projektmenedzsment;

e munka és folyamatszervezés;

o teljesitmények és mérésiik;

e benchmarking tesztek;

e munkaerd eldrejelzési alapok.

A vezetdi csapatnak javasolt képzettnek lennie a HPO — kiemelkedden teljesitd
szervezetek és a Covey féle a kiemelkedden teljesité emberek 7 szokasa
tertiletén, melyek a kovetkezok:

e (Csapatepites;

Csapat készségek;

e Stratégiai tervezés;

e Tréner megkozelités;

e Megismerkedni a 360° visszajelzéssel (Slobodan, Lazic, & Cvijanovic,
2005).

A vizi6 és az értékek valaszt adnak arra a kérdésre, hogy milyen stratégiaval,
struktaraval és lizleti kultaraval kell rendelkeznie egy HPO-nak. A vizi6 és a
stratégiai gondolkodas alapjan ki lehet dolgozni a stratégiai, a taktikai, illetve
operativ terveket, valamint a monitoring és a korrekcios tevékenységeket
(Slobodan, Lazic, & Cvijanovic, 2005).

A vizid és az értékek alapt megkozelitésre tértiink ki mi is elsdként mind a

fokuszcsoportos interjinkban, mind a kérddiviinkben. Ezekben rakérdeztiink
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arra, hogy a vallalkozas inditasakor volt-e valamilyen megfogalmazott

gondolatuk, elhatarozasuk, valamilyen stratégiajuk, illetve, hogy fogalmaztak-

e meg maguknak tizparancsolatot, hataroztak-e meg vezérl6 értékeket.

Mig de Waal egy HPO keretrendszert épitett ki az 5 HPO tényezdvel és a 35

HPO jellemzdvel, mely fentebb bemutatiasra keriilt, Hanna 1988-ban

kidolgozott egy HPO modellt, amit aztdn egy eurdpai multinaciondlis cég

tovabb fejlesztett azaltal, hogy HPO-va vélasi folyamatdhoz kombinalta de

Waal Kkeretrendszerét és Hanna modelljét. A modositott Hanna modell a 2.

abrén lathato.

A modell alapjan megallapitottak a 1épéseket is, amiket meg kell tennie egy

vallalatnak ahhoz, hogy kiemelkedden teljesitsen:

1. Iépés: Meghatirozni a témat (kulcskérdést és/vagy a kivant valtozast)
amire a vallalat Gsszpontositani akar, meghatarozni a probléma vagy
valtozas hatarértékét és a relevans entitdsokat, tranzakcidokat ¢és
kapcsolatokat, valamint megérteni a kiilonb6z6 entitdsok hatasat a
hatarértékekre.

2. lépés: Beazonositani a hianyossagokat a kivant és jelenlegi helyzet kozott.

3. 1épés: Beazonositani a jelenlegi eredményeket befolyasold kulturat és
viselkedésmodot.

4. 1épés: Beazonositani a szervezeti tervezési kérdéseket.

5. 1épés: Ertékelni a tervezési elemeket befolyasolé miikodési stratégiakat.

6. 1épés: Meghatarozni a miikodési stratégiat a jovobeni tizleti helyzet elérése
érdekében.

7. lépés: Az 1j stratégia hat tervezési elemének az adaptalasa

8. Iépés: A kulturalis valtozasok eldrejelzése.

9. Iépés: A kulcsfontossagu megallapitasok konszolidalasa a végrehajtas
elokészitéséért.

Hanna HPO modellje részletesen bemutatja a kovetendd 1épéseket, valamint a

sorrendet is, de nem emeli ki a kritikus pontokat, amikre figyelni kellene. igy
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jelestil példaul a human tényezoket. Ezeket tudja De Waal HPO keretrendszere
jol kiegésziteni (De Waal & Hanna, 2016).

Jovébeli Uzleti Helyzet Jelenlegi Uzleti Eredmények
Milyen jovébeli elvdrdsok vannak a Mit szolgdltat most a szervezet
szervezettel szemben: 1. Milyen mértékben teljesiilnek a vallalati
1. Tarsadalmi, politikai, jogi elvarasok kovetelmények
2. Versenynyomas 2. Téarsadalmi, politikai, jogi magatartas
3. Acég elvarasai 3. Versenytdrsakkal szembeni pozicié
4. A dolgozok elvarasai 4. Milyen szinten vannak megvaldsulva a
5. Maid...a Keménv Szamok doleozdék elvarasai
Kultira

Hogyan miikédik valdjaban a szervezet
1. Attitlid kontra stratégia és célok
2. Jelenlegi hatalommegosztas és

Uzleti (Miikédési) Stratégia
1. Vizid, misszid
2. Stratégia

R L By a jutalmazas
3. MUkodési elvek, mogottes értékek és . . N ;
) . 3. Ajelenlegi munka, amit elvégeznek vagy
feltételezések —

% Gl 4. Egyéb normak, amik el&irjak hogyan kell

valamit elvégezni vagy nem

Struktura Jutalmazas és elismerés
Folyamatok és feladatok Kormanyzas és
teliesitmény

AN I

Emberek és Informaciék és
kompetenciak rendszerek

2. abra: HANNA HPO Modell
Forras: De Waal és Hanna (2016) 32.0. alapjan

Ebben a részben a kivaloan teljesitd szervezetek sajatossagait, jellemzdit
igyekeztem Osszegyiijteni kettds céllal: egyrészt, hogy utmutatast kapjak arra

vonatkozoan, hogy milyen kérdéseket tegylink fel a kérdéivekben a szervezeti

kivalosag vonatkozasdban, masrészt, hogy irodalmi vonatkozast talaljak arra
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vonatkozdan, hogy a vezetésnek milyen szerepe van a vezetdi kivaldsagban. A
kérdéivekbe erre vonatkozodan rakérdeztiink egyrészt a stratégiara, a hossza
tava tervekre, missziora, viziora, alapértékekre, masrészt megvizsgaltuk, hogy
rendelkeznek-e, illetve milyen mértékben azokkal a jellemzOkkel, melyek itt
felsorolasra kertiltek: Covey féle 7 szokas, stratégiai gondolkodas, csapatépitd

készség.

2.1.3. A teljesitménymérés

A klasszikus megkozelitésben, ahhoz, hogy tudjam, hogyan teljesit a cégem,
szervezetem, hogy vizsgalni tudjam, hogy milyen tton halad a kivalosag felé,
szlikség van a teljesitménymérésre. ,,A teljesitménymérés a vallalati kontroll-
folyamat része. A véllalati teljesitménymérés célja a vallalati miikodés
eredményességének és gazdasagossaganak értékelése, folyamatos nyomon
kovetése. A tervezés — végrehajtas — ellendrzés — visszacsatolas — cselekvés
(PDCA: plan — do — check — act) cikluson belill a mérés biztositja a
visszacsatoldst, a jelzéseket az esetleg sziikséges beavatkozashoz,
informaciokat a dontések tamogatasahoz a stratégia és a megvaldsitas szintjein
egyarant.

A mérés mobdszere jelentdsen befolyasolhatja a wvallalati mikodést, a
teljesitmény alakuldsat. A teljesitménymérés nemcsak a dontéseket segitd
informaciokat szolgéltathat, hanem kozvetleniil is befolydsolhatja a
dontéseket, az érintettek (vallalatvezetok, munkatéarsak) cselekvéseit, akik a
teljesitménymérési rendszer kozéppontjaba allitott tényezOk alakulasat
igyekeznek befolyasolni. A nem megfeleld6 mérce a célokkal ellentétes
miikddésre is 6sztondzhet” (Wimmer, 2002).

A kutatas soran tobbszor is szembesiiltiink azzal a kérdéssel, hogy hogyan
lehet mérni egy vallalat teljesitményét, honnan tudjuk azt, hogy jol vagy

kivaloan teljesit-e egy vallalat vagy vallalkozas. Ahhoz, hogy egy
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teljesitménymérési rendszert ki lehessen alakitani, sziikség van a
kulcstényez6k meghatarozasara. Lorino (2007) szerint csak az tekinthetd
vallalati teljesitménynek, ami hozzajarul a stratégiai célok eléréséhez, vagy
hozzajarul az érték/koltség arany javitasahoz.

Atkinson (1988) igy fogalmazta meg: ,,A stratégiai teljesitménymérés
meghatdrozza a vezetdéi szamvitel céljat és fokuszat. A stratégia
teljesitménymérés a szervezet tulajdonosaival kezdddik meghatarozva az
elsddleges célokat. A szervezet tervezOi stratégiai tervezési gyakorlatokat
végeznek, hogy megtudjak, hogy hogyan fogjak kdvetni a szervezet elsédleges
céljait. A valasztott stratégiai terv egy formalis és informalis Szerzodés
mennyiségnek az eredménye, mely a szervezet és az érintettek kozott kottetett.
A szervezet és kritikus érintettjei kozott torténd adas — vétel meghatarozza a
szervezet masodlagos céljait. A masodlagos célok fontossdga az elsddleges
célok elérésére vald hatasa fliggvényében mozog. A masodlagos célok azért
kritikusak, mert olyan variansok, melyeket a szervezet alkalmazottai
hasznilnak a siker elérése érdekében — meghatdrozva, mint kivéant
teljesitményt a szervezet elsddleges céljaban. Ahogy az alkalmazottak
monitorozzak az elsédleges és masodlagos célok elérésének szintjét, a kapott
adatokat felhasznalhatjak, hogy feliilvizsgaljak az elképzeléseiket a szervezet
elsédleges és masodlagos céljair6l, ami egy szervezeti tanulasi folyamat. Az
utolsé Iépés a stratégiai teljesitménymérésben Osszekapcsolni az 0sztonzd
fizetéseket a teljesitménymérés eredményeivel”.

Gates (1999) 113 cég bevonasaval elvégzett kutatasa alapjan a kovetkezot
nyilatkozta: ,,A stratégiai teljesitménymérd rendszerek atforditjak az iizleti
stratégiakat teljesithetd eredményekké. Otvozni a pénziigyi, stratégiai és
operativ intézkedéseket, hogy le lehessen mérni, hogy a véllalat mennyire jol
tudja teljesiteni céljait”.

Neely (1998 majd 2004) véleménye szerint a teljesitménymérd rendszerek

segitik a dontéseldkészitést mert mérhetdvé teszik a hatékonysagot és az
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eredményességet, Ittner, Larcker és Randall, (2003) akik a pénziigyi
szolgaltatd cégeket vizsgaltak, azt allitjak, hogy a stratégiai teljesitménymérd
rendszerek olyan informaciokat szolgaltatnak, melyek szerint be lehet
azonositani a cég stratégiait biztositva a legjobb lehetdségeket a cég céljainak
elérése érdekében, valamint sorba allitani a menedzsment folyamatokat a
kivalasztott stratégiai célok megvalositasaval.
Mint lathato, tobbféle megkozelitése is van a teljesitménymérd rendszereknek,
azonban van egy kozos benniik: ezek a rendszerek annak a fliggvényében
mérik a teljesitményt, hogy mennyire vannak vildgosan meghatérozva a célok,
a stratégiak, a folyamatok és a tevékenységek, valamint az eredmények
értékelése. Ennek okan mindenképp sziikségesnek lattunk a primer kutatasban
szerepeltetni valamely stratégiai modellt, amely a vezetdi gondolkoddsmod
témakoréhez illeszthetd. Igy esett a valasztas Simon Sinek modelljére, illetve
az értékteremtd folyamatok (funkcidk) szintjén a Kapferer és a Porter
értéklanc-modell egyes elemeire.
Zsido és Fenyves (2015) két csoportra osztotta a teljesitménymérd
rendszereket: hagyomdanyosra és ujra. A hagyomanyos teljesitménymérd
rendszerek a stratégiara, célokra és az alkalmazott modszerekre alapoznak és
pénziigyi mutatészamokban fejezddnek ki. Ezek koziil a legaltalanosabbak a:
e jOovedelmezdségi mutatok, melyek a vallalatok jovedelemképzd képességét
mérik, hogy hogyan képes jovedelmet generdlni az eladdsokbol,
eszkozokbol és a tokébol. A legismertebbek ezek koziil a: ROE (Return on
Equity), ROA (Return on Assets), ROI (Return on Investment), ROCE
(Return on Capital Employed), brutté haszonkulcs, nett6 haszonkulcs stb.
e hatékonysagi mutatok, melyek azt mérik, hogy mennyire jol tudnak a
vallalatok az eszkozeikkel jovedelmet generalni. Ide tartoznak a: a teljes
eszkozforgalom ardnya, forgasi idok, a kovetelések eszkozforgalmi aranya,

készletforgalom aranya stb.
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e pénziigyi mutatok, melyek megmutatjadk a vallalat pénziigyi helyzetét:
likviditasi mutatok, eladdsodottsagi mutatok, nettdé miikodé toke stb.
(Zsid6 & Fenyves, 2015).

Az 05" teljesitményméré modszerek otlete Johnson és Kaplan (1987)-tol

indul, akik jelezték, hogy a hagyomanyos pénziigyi mutatoszamokon nem

mutatjak ki a valtozast, amit a versenypiac general €¢s a modern szervezetek
stratégidja. A multbéli pénziigyi informaciokon tul Rappaport (1983) majd

(1999) szerint figyelembe kell venni a jovét is, hogy mit képes a vallalat a

jovoben teljesiteni. A 80-as években elméletek sziilettek és empirikus

kutatasok foglalkoztak a vallalatok ttlélésével és a hosszu tavh sikerességével,
arra a kovetkeztetésre jutva, hogy az eredmények nemcsak a tulajdonosi érték
novekedésének koszonhetéek. Donaldson és Preston (1995) a ,,stakeholder”
elmélete alapjan az input-output modellen tal minden személy vagy csoport,
akinek jogos érdekeltsége van és ezaltal részt vesz a cégben valamilyen

nyereség elérése érdekében, ugyanakkor maga is értéket teremt, mert a

folyamat kétoldalt, oda-vissza hat. Ezaltal befolyasuk van a vallalati

eredményességre.

Nézziik meg kozelebbrdl az ujabb teljesitménymérd eszkozoket:

Az egyik legnépszertibb a BSC (Balanced Scorecard) stratégiai- ¢és

teljesitménymenedzsment eszkdz, melyet Kaplan és Norton (1992)-ben

dolgoztak ki, mely a pénziigyi mellett mas nézépontokat is figyelembe vesz,
melyeket nem pénziigyi mutatoszamokkal jellemeznek. A vizsgalt nézépontok

a kovetkezdk: pénziigyi nézdpont, vevéi nézdpont, miikodési

folyamatok nézépontja, tanulas -fejlédés nézOpontja. Valamennyi nézépont

esetében azonositandok: a stratégiai célok, az ezeket mérhetdve
tévé mutatészamok, a mutatokkal kapcsolatos elvarasok (célértékek), és az
elvardsok elérése érdekében sziikséges akeiok.

Sveiby (2001) 1993-ban megalkotta, majd 2001-ben atdolgozta az 1AM

(Intangible Assets Monitor) magyarul az immaterialis vagyon figyeld
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rendszert, mely teljes mértékben integralhatdé a vezetdi informacios
rendszerbe.

Amikor az TAM modellt hasznaljuk, az immateridlis eszk6zok ,,valos”
eszkOozOknek tinnek. A kulonbozé indikatorokat a 4 valtozas, illetve
tudasdramlas  fliiggvényében lehet vizsgdlni, mint a ndvekedés,
megujulas/innovacid, hatékonysag/felhasznalas és kockazat/stabilitas (Sveiby
K.-E., 2010).

A legujabb hozzaadott érték megkozelitésii teljesitménymérd eszkéz a Neely
¢és tarsai (2004) kidolgozott Performance prism - Teljesitményprizma (3.
abra), melyben a vallalat valamennyi érintettjével (befektetok, vevok és
felhasznalok, munkatarsak, beszallitok, stratégiai partnerek, helyi kozosségek,
szabalyoz6 hatdsdgok) vald kolesonds kapesolatot helyezik a kozéppontba a
kifejlesztok. A prizmdban az érintettek elvarasai szolgaltnak kiindulopontként
a stratégiai célok kialakitasadhoz, amit a stratégia megvaldsitasahoz sziikséges
kulcsfontossagu iizleti folyamatok — melyeket ugyancsak szerepeltettiink
a kérdéivben, majd a képességek megfogalmazasa kovet. Utobbiak a
vallalati miikddés versenyképességének épitékovei: személyek, megoldasok,
technologidk és infrastruktirdk kombinacidi, amelyek lehetdveé teszik a
folyamatok végrehajtasat €s fejlesztését. A prizma 6todik oldala az érintettek
hozzajarulasa, a kiindulopontot ad6 elvarasok parjaként (Wimmer, 2002).
Ebben a modellben is megjelenik kiemelten a human tényezd, illetdleg az

értékteremtd kulcsfolyamat.
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Az érintettek
igényei

Az igények
kielégitése

N "4

Képességek

Stratégiak

Az érintettek
elégedettsége

Az érintettek
hozzajarulasa

Stratégiai irany Megoldasok
kialakitasa

Folyamatok

3. abra: Teljesitmény Prizma

Forras: Neely és mtsai (2004), 234.0. alapjan

Tul a hozzdadottértek megkozelitésii eszkozokon tobb 1) modszer fokuszal a
,lathatatlan tékére”, ezek koziil a Skandia Navigator-t (4. abra) a svéd
Edvinsson (1992) iranyitasaval a Skandia biztosito ¢és pénzigyi
szolgaltatasokat nytjtd vallalat fejlesztette ki. Nyilatkozata szerint az uj,
intellektualis tokére fokuszald eszkdz igénye azaltal sziiletett meg, hogy egy
Uj logikat lehessen kovetni, kiindulva a gyiimélcsfa metaforabol, hogy a
hossza tava fenntarthatosag szempontjabol a fa gyokerei sokkal fontosabbak,
mint a gyiimélcsei (Edvinsson, 1997).
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Pénziigyi fokusz

Vevdi fokusz Folyamat
Emberi fokusz fékusz

Megujulasi és fejlédési fokusz

Miikodési kornyezet

4. abra: Skandia Navigator Modell
Forras: Edvinsson (1992) alapjan

A Skandia Navigator kritikus intézkedések gylijteménye, melyek a
teljesitmények és célok elérésének a holisztikus nézdpontbdl vald
megkozelitését tartalmazzdk. A modell felépitése egyszerli és ugyanakkor
bonyolult is (Edvinsson, 1992). Ot fokuszteriilete vagy perspektivaja van,
mindegyik egy-egy értékteremté folyamatot mutat be és a kozéppontban
az ember van azért, mert minden valtozas, tanulas és fejlodés kulcsa maga az
ember (Biro, 2007) azaz itt mar stlyozott értékkel jelenik meg a human
tényez0 szerepe.

Shelton és mtsai (2002) azt irtak, hogy a szervezeti kivalosag tulajdonképpen
nem mas, mint a kivalo vezetés, a kivalo vezetés szive pedig a négy egyetemes
értéken alapszik: az 6rom, a remény, a béke és a szeretet. Ebben a
kontextusban az 6rom a boldogsag szellemeként van meghatarozva, egy mély
boldogsag allapot, amit nem befolydsolnak a kiilsé korilmények. Ezt
Csikszentmihalyi (1997) flownak (aramlatnak) nevezi, Miller és Redfield
(2012) pedig a zona ¢élményének. A remény optimizmusként van

megfogalmazva, a hit, hogy valaki pozitivan tud hatni a jovore. A béke a belso
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konfliktusmentes szabadsagként van megfogalmazva, egyfajta jollétként és
biztonsagként. A szeretet pedig az értékelés, elfogadas, tisztelet, kedvesség és
tamogatas szelleme. Mint lathatjuk, ezek IS mind az érzelmi intelligencia
jellemzdi koz¢ tartoznak. A sikeres vezetok rajottek arra, hogy ezek az értékek
inspiralni tudnak, egyesiteni ¢s atalakitani.

A fejezetbdl talan érzékelhetd, hogy az eredményesség nemcsak a szamok
mogott van, azaz nem elégséges a szervezetek szamokban mérhetd
eredményességét nézni, hanem van egy masik oldal is, @ humén, azon beliil a
vezet6i oldal. Arra szeretnék a kovetkezOkben valaszt kapni/adni, hogy mi van
a mérhet eredményességen tul? Milyen sajatos cégvezetési modszert vagy
stratégiat alkalmaznak a vezetok? Vannak-e elengedhetetlen személyes
képességek vagy kompetencidk, vagy esetleg napi szokasok, jol bevalt
gyakorlatok, melyek példassa teszik a vezetést? Vagy az eredményesség a
cégmérettol, a szakképzettségtol, tevékenységi kortdl, elhelyezkedéstdl, piaci
dominanciatol, a vezetéssel eltoltott évek szamatodl fiigg? Mekkora egyaltalan
a szerepe a vezetdnek a cég piaci eredményességét tekintve? Ezekre a

kérdésekre kerestem a valaszt a tovabbiakban.

2.2. A vezetdi kivalésag és a human tényezok kapcsolata a

szervezeti eredményességgel

»A vezetoi kivalosag a vezetd altal vezetett szervezetek kivalosagaban,
hatékony és sikeres miikodésében nyilvanul meg, és igy ezen keresztiil is
mérheté” (Darling, 1999). Kanji és Moura (2001) alkottak egy tizleti kivalosag
modellt, melynek kozponti eleme a vezetés, mint els6dleges szerepld a
kivaloan teljesitd szervezet miikodésében.

A szamos vezetésrdl szo6l6 megfogalmazas kozott 1étezik par kozos tényezd,
az egyik legéltalanosabb az, hogy a vezetés egy erdfeszités a masok
meggy6zésében; a hatalom, hogy engedelmességre birja a beosztottakat
(Wrenn, 1995) és atalakitsa a szervezetet (Conger & Kanungo, 1987) amihez
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sokkal inkabb pszichologiai, mint szociologiai vagy politikai oldalrol
megkozelitett karizmara van sziiksége (House, 1976). A Kklasszikus
menedzsment elméletek ¢és a tudomanyos menedzsment elméletek mind
hatassal voltak a vezetési kutatasokra, de mig a klasszikus iskoldk a szervezeti
tervezésre, a tudomanyos menedzsment az egyéni feladatokra fokuszal, mint
a szervezeti célok elérésének eszkozére (Asrar-ul-Hag & Anwar, 2018).
Szakirodalmi attekintésemben kiemelten a gyakorlati oldalrol szeretném
megkdzeliteni a témat, egyrészt azért, mert a vezetés szakirodalmat rengetegen
dolgoztdk mar fel eléttem, masrészt célzottan a vezetdi kivalosagot kifejezd jo
vezetdi gyakorlatokat és a mogottik 1évé hozzaallast, készségeket ¢és
motivacidkat szeretném vizsgalni €s mindezt az érzelmi intelligenciaval valo
Osszefiiggésekben.

Patel (2017) a Forbes magazinban a kovetkez6képpen foglalja ssze a sikeres
vezetd fogalmat: ,,A sikeres vezetok az erdét és intellektust képviselik a
szervezeteik hatterében. Ok a vizionariusok, azzal megbizva, hogy kivezessék
a markaikat a buktatok koziil. Tudniuk kell, hogy mikor ragadjdk meg a
lehetdségeket és hogyan gytijtsék Ossze az alkalmazottakat, hogy keményen
dolgozzanak a vallalat céljaiért.

A hatékony vezetOk valtakoznak a ,,Menedzser” €s a ,,FOnok™ cimek kozt. Ok
megtalaltak a modjat, hogy elérjék a megfeleld kombinacidit a karizmanak,
lelkesedésnek és magabiztossadgnak, feltehetden egy nagy adag szerencsével és
1dozitéssel tetézve”.

Beal (2015) azt irta, hogy ,a jo vezetok a félelmet bizalommal és
egylittérzéssel helyettesitik. A csapatmunka, az innovacio, a termelékenység
¢és a hatékonysag bizalmi kornyezetben jelennek meg és bontakoznak ki. Az
értékelt dolgozok kiterjesztik egyiittérzésiiket és tiszteletiiket munkatarsaik és
a vevok iranyaba. Ezzel ellentétben a régi, félelemre-alapozott vezetési modell
eredményei belsé versengésre és rivalizalasra alapoznak, megakadalyozva az

igazi egyiittmiikddést és a kommunikaciot.”
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A 90-es években egy atfogo tizéves kutatas eredményeképpen Darling (1999)
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vizsgalt TOP multinacionalis cégek
vezetdi befolyasoltdk a szervezet viselkedését, de ugyanakkor a szervezet
egy¢b tagjai is befolyasoltak dket. Arra a kérdésre, hogy mi teszi ezeket a TOP
vezetOket igazan sikeressé az volt a valasz, hogy nem az intelligencia, nevelés,
nemzetiség, nem, faj, életstilus vagy hattér, hanem elsésorban a képesség, hogy
hatékonyan és értelmesen tudjon kezelni masokat. Talan igy tlinik, hogy egyes
személyek meg vannak ajandékozva ezekkel a készségekkel, de a valosag az,
hogy nagy része a vezetdi kompetencidknak tanulhato és fejleszthetd idével és
gyakorlassal. Elkezdheted felépiteni a sikered, mondja Patel, ha a kdvetkezd
11 nélkiilozhetetlen erés és sikeres vezetdi jellemvonast kifejleszted
magadban: Onszervezés, stratégiai cselekvés, hatékony kommunikator,
elszdmoltathatd és feleldsségteljes, vilagos célokat kitlizé €s megvalosito,
jovoképpel rendelkezd, komplexitast menedzseld, kreativitast és innovaciot
tdmogato, csapatépito és csapatmunkat timogatd, tartds kapcsolatokat épito és
gyorsan tanulo”.

Northouse (2014) megfigyelte, hogy 1950 ota tobb, mint 65 kiilonb6zo
besorolasi modszert vezettek be a leadership, vagyis a vezetdi képesség
meghatarozasara. Szerinte ez azért van, mert nincs konszenzus a szerzok
kozott és a teriileten nagyon sok a valtozas. Konyvében 8 illusztris vezetot
vizsgalt: George Washington-t, Harriet Tubman-t, Eleanor Roosewelt-et,
Winston Churchill-t, Teréz anyat, Nelson Mandela-t, Bill Gates-t és Oprah
Winfrey-t. A szerz6 megvilagitja, hogy ez a nyolc vezetd kiillonb6zo vezetési
stilussal és készséggel rendelkezik, melyek kulcstényez6i a sikernek. Warren
Bennis, a The Leadership Institute elndke szerint ,,4 legveszélyesebb mitosz az,
hogy vezetdnek sziiletni kell, hogy a vezetdi készség az egy genetikai tényezd.
Ez a mitosz arra alapoz, hogy az embereknek vagy vannak karizmatikus
mindségei, vagy nincsenek. Ez eqy ostobasag, igazdabol pont az ellenkezdje
igaz. A vezetdk inkabb kifejlodnek, mint megsziiletnek” (Bennis W. , 2009). Ezt
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tamassza ala Vince Lombardi hires amerikai futball edz6 is: ,.4 vezetok
keésziilnek, nem sziiletnek. Kemény erdfeszités aran késziilnek el, ami barmely
erdemre valo cél ara” (Lombardi, 1970). Szerinte vezetd készségeink olyan
szinten noének, amilyen szinten képesek vagyunk a kihivasokat ¢és
lehetdségeket az épp érvényes szerepiinkbe beépiteni.

Carr (2010) Az IBM egy 60 orszagra, 1500 fels6vezetére kiterjedd
kutatasaban kérdezte a témardl a felsdévezetOket, akik a kovetkezd vezet6i
tulajdonsagokat emelték ki: kreativitas (60%), integritas (52%), globalis
gondolkodas (35%), és utana a tobbi sorrendben, befolydsolas (30%),
nyitottsag (28%), odaadas (26%), fenntarthatosagi iranyultsag (26%), alazat
(12%) és korrektség (12%).

Sok egyéb vizsgalatot folytattak le a kivalosag kapcsan, stilusokrol,
jellemvonasokrol, példaul az olyan mikré folyamatok megértésére is, mint az
érzékelések, érzelmek és megismerések (Lee és mtsai, 2000; Bono és Ilies,
2006; Dinh és Lord, 2012; Trichas és Schyns, 2012). A legismertebb
megkozelitéseket tobben dsszefoglaltak mar - (Liden és mtsai, 1997; Gardner
és Avolio, 1998; Erdogan és mtsai, 2007; DeRue és Ashford, 2010; Chang és
Johnson, 2010; Dinh és mtsai.,, 2013) -, am nem alakult ki egyetemes
konszenzus a tekintetben, hogy mely tulajdonsagok vagy készségek azok,
amelyek stabil kivalosagi dsszetevok.

Goleman (2002, 2013, 2014) kutatasai alapjan viszont ugy tlnik, a
kulcstényezd, ami megadja a kiilonbséget a kozépszeri és a kivalo vezetd
kozott, az az érzelmi intelligencia.

Collins a kivalo és a jo cégek kozotti kiilonbséget vizsgalta €s arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy az egyik kiemelt tényez6 a vezetd személyéhez
kotédik. Ez alapjan 5 hierarchikusan egymasra épiild szintet allapitott meg a
vezetésben, ezek a kovetkezOk: a tehetséges vezetd, a csapatjatékos, a

kompetens vezetd, a hatékony vezetd és az 6t0s szintll vezetd. Szerinte az 6tds
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szinti vezet6 ,,Kitiind céget épit a személyes aldzat és a szakmai eltokéltség
paradox otvozése révén” (Collins, 2001).

Széleskorti szakirodalommal rendelkezik a vezetdi készségek témakore is.
Mikézben a kutatok ravilagitanak arra, hogy csak bizonyos készségek nem
garantaljak a vezetdi sikert, bizonyitékokkal van alatamasztva, hogy a
hatékony vezetdk kiilonbdznek mas emberektdl kiilonbozd aspektusokban. A
kulcs vezet6i jellemvonasok magukba foglaljak: tdg fogalomban az 6sztont,
hajlamot, mint motivaciét, ambiciot, teljesitményt, energiat, kitartast és
kezdeményezést); vezet6éi motivaciot (Komiives, 2017), mint egy vezetési
vagyat, mely nem torkoll csupan hatalmi vagyba; 6szinteséget és integritast;
onbizalmat, mint érzelmi stabilitast; kognitiv képességet; és szakismeretet
(Al Dawood & Bach, 2014).

Kanji és Moura (2001) iizleti kivalosag modellje altal beazonositott kritikus
sikertényezOk a kovetkezOk voltak: erds és elfogadott szervezeti értékek,
melyek alapot adnak a szervezet meghatarozasahoz ¢és visszatiikr6zodnek a
a termelési mechanizmusokban. Simon Sinek is nagyon hasonlé eredményekre
jutott. Tehat, a vezetdi kivalosagnak rendkiviil nagy szerepe van €s ez alapjan
Kanji és Moura kialakitottdk a vezetdi kivalosag indexet, mely egy integralt
mutatoban Osszesiiritve méri a vezetdi teljesitményt kiilonbozé szerepeiben.
Az index 100-as skalan méri a kivalosagot, melybdl 75% felett kivalonak
mindsitik a vezetést. A vizsgalt szerepek: értékek létrehozéasa és megosztasa,
vizid6 megalkotasa ¢és kommunikalasa, misszié definialasa, stratégia
kivalasztasa és alkalmazasa, valamint egyéb menedzsmentfeladatok. (Banyai
& Sipos, 2019).

tanulsag, hogy a kivalo vezet6k azok a személyek, akiknek az EQ-ja
magasabb, mint az atlagé. Mindazok a tulajdonsagok, személyiségi jellemzok,

melyek fel lettek sorolva, arra engednek kdvetkeztetni, hogy a kivalo vezetdk
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rendkiviil magas 6nismereti szinttel rendelkeznek, illetve masok ismeretével,
ez segiti Oket abban, hogy kommunikalni tudjanak, hogy csapatukkal
egylittesen meg tudjak valdsitani a cég célkitlizéseit.

Ezért a tovabbiakban az érzelmi intelligenciat vizsgalom a human tényezokkel

¢és a kivalosaggal Osszefiiggésben.

2.3. Az érzelmi intelligencia, mint human tényezé szerepe az

eredményességben

Goleman (2002) szerint a kdzépszerti és a kivalod vezetdk kozotti kiillonbséget
az érzelmi kompetencia adja. Azt nyilatkozza a kivalo vezetdrdl, hogy ,,vezetdi
sikerességiik kozel 90 szazalékban az érzelmi intelligencianak tulajdonithat6”
(Goleman, 2000). Bar-On és Parker (2000) ugy hatarozzak meg az érzelmi
intelligencidt, mint egy egymassal 0Osszefliggd, érzelmi, személyes ¢és
tarsadalmi  képességekbdl allo sokszerepes tombot, mely szerepek
befolyasoljadk az ember altalanos képességét, hogy aktivan és hatékonyan
megbirkézzon az igényekkel és a nyomasokkal. Dulewicz és Higgs (1999) a
munkahelyi teljesitményt vizsgalva azt irtak, hogy az érzelmi intelligencia azt
jelenti, hogy tudatiban vagyunk és kezelni tudjuk sajat érzelmeinket és
érzéseinket; hogy érzékelni tudjuk masok érzéseit és befolyasolni tudjuk
azokat; tamogatjuk masok motivaciojat és elvezetjiik egy intuitiv, tudatos és
etikus viselkedésmodra.

Barbara (2009) alapjan a sikeres vezetés napjainkban arrdl sz6l, hogy a vezetdk
hogyan tudjak dnmagukat és masokat menedzselni. A sikeres vezetés nem
arrdl szol, hogy valakinek milyen intellektualis képességei vannak vagy
miiszaki tudasa, hanem arrdl, hogy milyen személyes jellemvonasai és
képességei vannak, mint példaul az empatia és egylittérzés, rugalmassag és
befolyasolas. A mai vezetOknek meg kell legyen a képessége és rugalmassaga,
hogy alkalmazkodjon az allandbéan valtozd munkaeréhoz, ezek azok a

képességek, amik sikeressé tudjak tenni a vezetdket. Az érzelmi intelligencia
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legalabb olyan fontossa, hanem még fontosabba valt, mint az IQ ¢és a kognitiv
képességek.

Az érzelmi intelligencia vizsgéalata egyre nagyobb teret hodit a vezetdi
kompetencidk vizsgalatdban. Amig az 1Q velesziiletett és csak kis mértékben
fejleszthetd tovabb, tobb vizsgalat is kimutatta, hogy az EQ (érzelmi
intelligencia) barmilyen korban fejleszthetd. Kérdés az, hogy milyen szerepe
van a menedzsmentben és ezen beliil a vezet6i sikerességben.

Az érzelmi intelligencia tanulmanyozaséaval és fejlesztésével az 1990-es
években kezdtek mélyebben foglalkozni. Azonban, a témardl mar a 40-es
években is irtak, amikor is David Wechler az intelligenciat ugy fogalmazta
meg, hogy ,,az egyén Osszes vagy teljes képessége arra, hogy szandékosan
cselekedjen, raciondlisan gondolkodjon ¢és hatékonyan tudja kezelni a
kornyezetét”. O osztotta ,,értelmi” és ,,nem értelmi” részekre az intelligenciat.
Az utobbit érzékeny, személyes €s szocialis faktorokra bontotta fel. Késébb
azt sugallta, hogy a nem-értelmi képességek 1étfontossaguak annak joslasaban,
hogy valaki mennyire lesz sikeres az életben. Ugyancsak ebben az idészakban
egy masik kutato is foglalkozott a témaval, Robert Thorndike, aki szocialis
intelligencianak nevezte, azonban irasai elfelejtodtek és a ,,80-as években
keriiltek wjra elétérbe. Ebben az id6szakban J.K. Hemphill vezetésével egy
kutatast végeztek, amely arra kovetkeztetésre vezetett, hogy azok a vezetdk,
akik képesek kolcsonds bizalmat, tiszteletet és egyfajta meleg kapcsolatot
kiépiteni a csapatukkal, sokkal hatékonyabbak lesznek.

A kortars kutatasok tovabbra is leginkabb Daniel Goleman nevéhez fliz6dnek,
aki Salovey és Mayer (1990) munkassagat kovetve elkezdte tanulmanyozni a
témat és megirta a nagyon népszeriivé valt Erzelmi intelligencia cimii konyvet.
Salovey és Mayer a ,,90-es években elinditottak egy kutatasi programot,
melynek keretében ki akartak fejleszteni az érzelmi intelligencia mérésére
hasznalhatd modszereket, melyek alatamaszthatjak a fontossagat (Cherniss,

2000). A kutatasok azt mutattdk ki, hogy maga az IQ nem elégséges a
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sikerességhez, bar eléggé nagy jelentdsége van. Ezt aldtdmasztja az a tény is,
hogy a felsGoktatasba torténd felvételkor is szoktak 1Q-t mérni, valamint a
vezetdvé valo valasztashoz, kinevezéshez is alkalmazni szoktdk az IQ szint
mérését a sziirési folyamatban. Ez azt eredményezi, hogy a vezetok mar eleve
magas IQ szinttel rendelkeznek. Mégis miért van az, hogy az IQ nem elég a
vezetdi sikerességhez? Hunter és Hunter 1984-ben arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy az IQ nem tobb mint 25%-at teszi ki a munkateljesitménynek.
Sternberg 1996-ban azt irta, hogy a kiilonb6z6 tanulmanyok eltérnek és a 10%
egy realisztikusabb megkozelités lenne. Egyéb tanulmanyok pedig azt
mondjak, hogy az IQ nem tobb, mint 4%-os teljesitményért felelés a munkaban
(Cherniss, 2000). Végiil arra az eredményre jutottak, hogy a szocialis és
érzelmi képességek négyszer fontosabbak, mint az intelligenciahdnyados a
szakmai sikeresség és elismerés meghatarozasaban (Feist & Barron, 1996).
Ugyanezt a feltételezést tamasztja ald Dulewicz és Higgs (1999) Egyesiilt
Kiralysagban és [rorszagban végzett kutatasa, melyet 58 vezeté bevonasaval
végeztek. Az eredmények alapjan az érzelmi intelligencia képes nagyobb
aranyat magyarazni az egyén elérehaladasanak, mint a kognitiv intelligencia

vagy a személyes jellemvonasok.

2.3.1. Az érzelmi intelligencia megkozelitései

Az érzelmi intelligencia kutatoi (Gardner (1983), Bar-On (1988, 2000),
Salovey és Mayer (1990), Goleman (1995, 1998, 2002), Rozell és mmtsai
(2002)) rengeteg otletet adtak arra vonatkozdan, hogy hogyan tud az érzelmi
intelligencia a szervezet lojalis szolgaldjava valni (Gabriel & Griffiths, 2002).
Cavazotte és mtsai (2011), Martina és mtsai (2015), Singh és Singh (2014), és
Bas és mtsai (2020) ugy fogalmaztak meg az érzelmi intelligenciat, mint egy
személy képességét, hogy menedzselje érzelmeit, onértékeljen és empatikus
legyen. Dulewicz és Higgs (1999) azt javasolta, hogy az érzelmi intelligencia

7 részbdl alljon, amit két kategoriara bontottak: az érzelmi intelligencia tanult

38



¢és kifejlesztett készségei, mint példaul a coaching és a személyiséghez

kapcsolodo készségek. Aztan kialakultak kiilonb6z6 megkdozelitések, melyek

az emberi élet kiilonboz6 aspektusain keresztiil probaljdk megmagyarazni az

érzelmek értékét. A harom legfontosabbat koziiliik bemutatom:

Tarsadalmi konstrukcionista megkozelités — mely szerint az érzelmek

tarsadalmi jelenségek, melyek segitenek értelmet adni a tarsadalmi

helyzeteknek ¢€s képessé teszik az egyént az interakciora. Az érzelmek

mindsége, legyen az kellemes vagy zavard, fiigg az egyén helyzeti

értelmezésétdl, mely az egyén masokkal vald kapcsolataban kertil tesztelésre

(Antoniou, 2004). Fineman és Gabriel (2000) szerint ebben a megkozelitésben

a kovetkezéképpen lehetne kategorizalni az érzelmeket:

e tarsadalmi jelenségeket jelképezd érzelmek;

e helyzetspecifikus érzelmek;

e gyakorlatban hasznosithato érzelmek;

e olyan érzelmek, melyeket a nyelv hasznalataval irnak le és kozonség eldtt
hasznosithato;

e az érzelmek tarsadalmi aspektusait a személyes érzésekkel dsszehangolo
érzelmek.

Pszichoanalitikus megkozelités — hasonld a tarsadalmi konstrukcionista

megkdzelitéshez, azonban a pszichoanalizis az érzelmet az emberi ligyletek

kozéppontjaba helyezi, elutasitva azt a nézetet, hogy az érzelmek a sajat

érdekek fiiggvényében hasznalhatdak és egy kategoriaba sorolhatéak, mint az

érzelmi intelligencia. A pszichoanalitikusok szerint az érzelmek az emberi

1étezés preszocialis, pre-nyelvi és primitiv szintjéhez tartoznak (Craib, 1998).

Az érzelmek olyanok, mint egy 6sszekdtd mechanizmus, melyek megengedik

az egyénnek, hogy a kiilonb6z6 helyzetekhez alkalmazkodjon. Az érzelmekre

és a racionalitasra ellentmond6 elvként tekintenek, ami a motivacionk

mozgatorugoja (Antonacopolou & Gabriel, 2001).
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Filozofikus megkozelités — Boyatzis és mtsai (2000) szerint, mivel az egyénben
miikodo filozoéfia feliilmulja a tarsadalmi kornyezetet, a hianyzé kapocs az
értek és a viselkedés kozott a filozodfia, vagyis a filozofidval meg lehet
magyarazni az egyén viselkedését, mivel az kapcsolodik az egyén értékeihez
¢s hitéhez. A szerzok ezt a pragmatikus, intellektudlis és human filozofiara

alapoztak (Antoniou, 2004).

2.3.2. Erzelmi intelligencia modellek

Gardner (1983), az egyik legbefolyasosabb elméleti kutatdja az
intelligencidnak bevezette a késObb széles korben elterjedt ,,tobbszoros
intelligencia” modellt, kiemelve a kulttra és az agyi struktara fontossagat a hét
javasolt intelligencidval szemben: a kognitiv, nyelvi és matematikai
képességekkel parhuzamosan két tipust ,,személyes intelligenciat” ismert fel,
melybdl az egyik az én megismerése, a masik pedig tarsadalmi kapcsolatok
ismerete. Kés6ébb Bar-On (1988) megprobalta mérni az érzelmi intelligenciat
azzal a céllal, hogy az EQ legyen az IQ helyett a foglalkoztatasi siker
elérejelzdje.

A Mayer és Salovey féle érzelmi intelligencia modell — az EQ-t az egyén
azon képességeként hatarozza meg, hogy képes sajat érzelmeit feliigyelni,
valamint sajat és masok érzelmeit érzékelni, és hogy értelmezni tudja, hogy az
érzelmek milyen médon irdnyitjdk az egyén gondolatait és cselekedeteit. A
szerz6 nagy hangsulyt feketetett az EQ kognitiv dimenziojara, melyben a
képesség egy komplex és interaktiv pszicholdgiai folyamat az érzelem és a
megismerés kozott (Mayer & Salovey, 1997). Ez a keret 4 elembdl all:

o az érzelmek érzékelése, értékelése és kifejezése;

e az ¢érzelmek integraldsanak a képessége;

e az ¢érzelmek megértése, az érzelmi tudas alkalmazasanak a képessége;

e az ¢rzelmek szabalyozasanak a képessége.
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Goleman érzelmi intelligencia modellje — Goleman szerint az érzelmi
intelligencia a motivacidhoz kotott, az a képesség, hogy kezelni tudd a sajat
érzelmeid a kapcsolatokban, motivalni tudd onmagad ¢és felismerd masok
érzéseit ¢és érzelmeit. El0szor 5 majd 4 csoportba osztotta az érzelmi és
tarsadalmi képességeket. A 2000-ben kifejlesztett modellje (lasd 5. abra)

alapjan igy csoportosithatoak a képességek:

EGYENI KOMPETENCIAK TARSADALMI
KOMPETENCIAK
On tudatossag: Tarsas készség:
% e ¢rzelmi tudatossag e empatia
£ e pontos Onértékelés e szervezeti tudatossag
o e Onmotivacid o ligyfélkdzpontisag
; e Onbizalom
e
-
[
Onszervezés: Kapcsolatirdnyito készség:
e ¢rzelmi kontroll e (sztonzderd
»y | e Kkongruencia e  meggy6zoerd
N |e® rugalmassag e masok fejlodését segitd
g e sikervagy képesség
j e credményorientacio o katalizaloképesség
) e kezdeményezdkészség o konfliktuskezeld képesség
ﬁ e optimizmus e kapcsolatépitd képesség
7 e csoportmunkara és
egylittmiikodésre 6sztonzo
képesség

5. abra: Goleman érzelmi intelligencia kerete

Forras: Sajat szerkesztés Goleman (2000) alapjan

2.3.3. Az érzelmi intelligencia egyes tényezoi és a vezetoi kivalosag

Az érzelmi intelligencia nemcsak eldrejelzéje a vezetdi hatékonysagnak,
hanem egyes kutatok szerint (Ashkanasy és Daus, 2002, Boyatzis és mtsali,
2011, Siegling és mtsai, 2014, Walter és mtsai, 2012) szabadjara engedi a

vezetdl potencidlt. A vezetdi készségek, melyek egyre inkabb a hatékony
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vezetd fontos eszkozévé valnak, az interperszondlis készségekre ¢€s a

helyzetfiiggd dontésekre alapoznak (Cacioppe, 1997). Kilpatrick és Locke

(1991) szerint 6 sajatos jellemvonas kiilonbozteti meg a vezetét a nem-

vezetOtol: az ambicid €és vezetni akaras, feladatalapu tudas és onbizalom,

intelligencia, integritas, Oszinteség €és magas szintli energia. Arra a kérdésre,

hogy mi jellemzi a vezetét Bennis (1994) igy foglalta Gssze:

1. A vezetéknek vizidja van — egy pontos elképzelés arr6l, hogy mit
szeretnének elérni, az akadalyoktol és kudarcoktol fliggetlentil,

2. A vezetdk szenvedélyesek — képesek inspirdlni, motivalni és
kommunikalni a szenvedélyt;

3. A vezetdk jellemzdje az integritas, Oszinteség, érettség €s Onismeret;

4. A vezetdk szenvedélyesen tanulnak és fedeznek fel j horizontokat;

5. A vezetdk kockazatvallalok — nemcsak vallaljak a kockdzatot, hanem
keresik is.

Barling és mtsai (2000)-ben egy kisérleti kutatast vezettek le, vizsgalva a

kapcsolatot az érzelmi intelligencia €s az 4talakito (transzformacios) vezetési

stilus kozott. Az 6 megallapitasuk az volt, hogy az érzelmi intelligencia az

atalakito vezetés 3 aspektusahoz kapcsolodik: az idealizalt befolyasolashoz az

inspiracios motivalashoz és az egyénre szabott figyelemhez.

Palmer és mtsai (2001) levezetett egy érzelmi intelligencia mérést 43 vezetén

s ennek soran szignifikans kapcsolatot talaltak az érzelmi intelligencia és az

atalakito vezetési stilus kozott. Kiilondsen az inspirdcidos, motivalo és az

egyénre szabott figyelem korreldl az érzelmek monitorizadldsanak és

kezelésének a képességével.

Késébb Gardner és Stough (2002), majd ismét Palmer és mtsai (2003)

ugyanezzel a céllal és Palmer és Stough (2001)-ben Gsszeallitotta a

Swinbourne Egyetem érzelmi intelligencia tesztjét (Sueit), és hasznalta a

személyiség elemzésére, illetve ugyancsak alkalmazta a Bass és Avolio (1990)

altal készitett tobbfaktoros vezetési kérddivet (MLQ) a hatékony vezetés
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mérésére. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az érzelmi intelligencia,
kiilondsen a masok érzelmei megismerésének €s értelmezésének a képessége
az atalakitd vezetdi stilussal rendelkezd vezetdk nagy részének jellemzdje.

Rosete ¢és Ciarocchi (2005) a teljesitmény alapi menedzsmenttel hasonlitottak
0ssze az érzelmi intelligenciat ¢és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az
érzelmi intelligencia hasznos a személyzettel valo kapcsolatok soran is, mivel
be tudja azonositani azt, hogyan lehet egyik vagy masik személyt kezelni.

Mint lathaté az eddigi eredményekbdl, az érzelmi intelligencia elég nagy
hatassal van a vezetdi képességekre, megadja azt az arnyalatni kiilonbséget,
mely altal egy vezetd kivalo lesz. Miao és mtsai (2016) azt is bizonyitottak,
hogy az érzelmileg intelligens vezetoknek jelentés hatasuk van a beosztottjaik
munkahelyi elégedettségére. Mackay és mtsai (2010), Tyczkowski és mtsai
(2015), Joshi és mtsai (2015), Ahmad, Shafi és Shafique (2018), Bandi ¢és
Chauhan (2019) és Bas és mtsai (2020) szerint a magas EQ szintli vezet6k
pozitiv érzelmeket, kozremiikodési készséget és bizalmat idéznek eld

beosztottjaik korében.

A Flow elmélet jelentosége az érzelmi intelligencia megerdsitésében
Visszatérve Shelton és mtsai (2002) kutatasara, akik a boldogsagrol, mint
kiils6 koriilményrdl irtak a szervezeti és vezetdi kivalosagban, bemutatnam a
Flow elméletet, mely pont azzal a lelkiallapottal foglalkozik, mely
megalapozza a Sheltonék altal felsorolt négy értéket: az 6romot, a reményt, a
szeretetet €s a békét.

A kivalo vezetdknek van egy nagyon ko6zos jellemzdje. Ha tevékenységiik
soran elérnek egy bizonyos allapotot, akkor szinte szarnyalni kezdenek és
minden konnyebben megy. Ugy irjék le, mint egy belsé felemelkedettségi
allapotot. Ez a megkozelités olyannyira kezd népszerti lenni, hogy egy
nemzetk6zi kutatdsi programot is létrehoztak, ami ezzel foglalkozik. Ez a

Leadership és Flow Global Research Program and Network, mely 2015
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aprilisdban indult el és nagyrészt Csikszentmihalyi elméletén alapul. De
lassuk, hogy mi is ez a Flow? A belsd felemelkedésrdl tobben is irtak az utdbbi
idében, bar még mindig Ujnak szamit a témaban. A legelterjedtebb
Csikszentmihalyi (1997) Flow elmélete.

., Ellentétben az dltalanos hiedelemmel, életiink legszebb élményei nem
passziv, befogado dllapotban érnek benniinket. [...] A legszebb pillanatok
altalaban akkor kévetkeznek be, amikor valaki testi vagy szellemi
teljesitményét megfeszitett akarattal a végletekig fokozza, hogy véghez vigyen
valamilyen nehéz, de fontos feladatot.”

Az oOnszervezéshez kapcsolodik a munka altal elért pozitiv élmények és
tapasztalatok  kutatasa, azok mogottes tartalmanak vizsgéalata a
hat4stobbszorozés céljabol. Amennyiben eredményesnek érzik magukat az
emberek, szivesebben dolgoznak, ha szivesebben dolgoznak, jobb
eredményeket érnek el, és ha jobb eredményeket érnek el, a vallalatok jobban
miikodnek, eredményesebbek lesznek. Es az eredményesség hatasara
boldogabbak lesznek (Csapai E. , 2016).

Csikszentmihalyi modelljében (6. dbra) az érzelmi allapotokat mutatja be a

készségek ¢és kihivasok szintjén:

magas

Kihivasok

alacsony

alacsony Készségek magas

6. Abra: Csikszentmihalyi Flow modellje.
Forras: (Csikszentmihalyi, 2004) alapjan
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A modell a kiilonb6z6 érzelmi allapotokat mutatja meg, melyeket valamilyen
feladat elvégzése soran atélhetiink a kihivasok érzékelt komplexitdsa és a sajat
készségeinkkel kapcsolatos hiedelmeink fliggvényében (Csikszentmihalyi,
2004). Példaul, amennyiben egy feladat nem jelent szamunkra kihivast és ugy
¢érezzliik, hogy alacsony képességekkel rendelkeziink az adott feladat
elvégzésére, apatiat érezhetiink, ha azonban nagy kihivast jelentd feladatot
kapunk, amelyhez ugy érezziik, hogy koézepes szintli kompetenciakkal
rendelkeziink, izgalmi allapotba keriilhetiink. Ha ez 4tmegy a megszokottba, a
kihivés szintje csokken azaltal, hogy kiilondsebb erdfeszités nélkiil el tudjuk
végezni az adott feladatot, megvan minden készséglink hozza, akkor a kontroll
allapotéaba keriiliink, vagyis feliigyeletiink alatt tudjuk tartani az érzelmeinket.
Az izgalom ¢és a kontroll élménye kozott talalhatd a Flow élmény, vagyis az
aramlat. Ebben az allapotban magas kihivasokkal szembesiiliink és azt magas
kompetenciaszinttel tudjuk megvalositani. Ezek az érzelmi allapotok kozott
nagyon keskenyek a hatdrok, gyorsan atkeriilhetiink egyik allapotbol a
masikba.

A Flow elmélet 3 feltételt nevesit, amely sziikséges az &ramlatba valo
belépéshez:

1. A tevékenységnek, amit el akarunk végezni vildgos célokkal és struktiraval
kell rendelkeznie. Ez iranyt és struktarat ad a feladatoknak;

2. Az elvégzendo feladatnak vilagosnak kell lennie és azonnali feedback-kel
kell rendelkeznie. Ez abban segiti a személyt, hogy alkalmazkodni tudjon
barmilyen valtozast el6idéz6 igényhez és azt hozzaigazitani a teljesitményhez,
hogy az aramlatban tudjon maradni;

3. Meg kell lennie az egyensulynak az érzékelt kihivasok és a sajat észlelt
készségek kozott, vagyis hinnie kell az adott személynek abban, hogy el tudja
végezni az adott feladatot. (Nakamura, Csikszentmihalyi, & Abuhamdeh,
2005).
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A jo onszervezés kapcsolata az EQ-val

Az Onszervezés, vagy ahogy gyakrabban nevezik, 6nuralom, 6nszabalyozas a
kovetkezOképpen fogalmazhatd meg Thoresen és Mahoney (1974) szerint:
»Egy személy akkor tanuskodik onuralomrol, amikor a kozvetlen kiilso
korlatok viszonylagos hianydaban olyan magatartast mutat, amelynek korabbi
valosziniisége alacsonyabb volt, mint az alternativ modon elérheto
viselkedéseke”. Szerintiik az 6nuralom a kovetkezd fontos tulajdonsagokkal
rendelkezik: két vagy tobb valaszalternativa megléte; az alternativak
kiilonbozé kovetkezményei €s a hosszu tava kiilsd kdvetkezmények miatti
onfegyelmezett cselekvés (Thoresen & Mahoney, 1974). Steenbarger (2015) a
Forbes magazinban gy fogalmazta meg, hogy az Onszervezés egy fontos
kovetkezménye a mi elkbtelezOdésiinknek az életiinkben — a legalapvetdbb élet
elégtételiink — a kozvetlen szerepe annak, hogy hogyan szervezzilk meg az
¢életiink tzletét. Mischel (1973) szerint az 6nszervezé magatartas magaba
foglalhatja a személyes célokat, az On-irdnymutatasokat a célok elérése
érdekében, az On-adminisztralt kovetkezményeket és az On-viselkedéssel
kapcsolatos terveket. Arra a kérdésre, hogy mi befolyasolva az dnuralmunkat
Bandura (1969) igy valaszol: altalaban 3 tényez6 fliggvényében szabunk meg
sztenderdeket. Ezek a multbéli teljesitmény, masok megfigyelt tevékenysége
¢s a tarsadalmilag elfogadott teljesitmény kritériumok. Ugyanakkor az
onuralmat az eredmények kovetkezményei is befolyasoljak, azok, melyek
kozvetleniil kapcsolodnak az onszervezési folyamathoz és azok, melyek az
onszervezési folyamat kdvetkezményeiként jelennek meg (Manz & Sims,
1980). Tagabb, szervezetre vetitett értelemben az 6nszervezés arra vonatkozik,
hogy a szervezeten beliil miikodé egyének hogyan vallalnak feleldsséget
vezetdi tevékenységeik kapcsan, mint a: tervezés, iitemezés, szervezés és
ellenérzés. Akkor Dbeszélhetiink Onszervezésrél, ha az érintett kis

valdszinliségli valaszokat és/vagy oOnigazgatasi kovetkezményeket vélaszt
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(Manz & Sims, 1980). Azt is megfigyelték, hogy egyes személyek eredend6en
nagyobb onuralommal rendelkeznek. Nincs azonban egyetértés abban, hogy
az onszervezés egy jellemvonds vagy egy folyamat, hogy tanulhatd, vagy
hozott.

Az 6nuralom fejlesztésével kapcsolatosan Thoresen és Mahoney két stratégiat

javasolt: kornyezeti tervezést és viselkedési programozast. A kornyezeti

tervezés magaba foglalja a valtozd helyzeti tényezoket mieldtt a tervezett
viselkedés beindulna. Pld: egy dolgozo, aki szeretné a masokkal vald
felesleges beszélgetésre szant iddt lecsokkenteni, egyszeriien athelyezheti az
irbasztalat, hogy ne a tobbiek felé legyen forditva. A viselkedés programozasa
magaba foglalja a tervezett viselkedése kovetkezményeinek a vizsgalatat. Pld:
egy sikeres eladas utdn megjutalmazza 6nmagat egy finom vacsoraval (Manz

& Sims, 1980).

A téma legnevesebb szakértéi Manz és Sims (1980) a kovetkez6 onszervezési

folyamatokat javasoljak, amennyiben valaki eredményesebb szeretne lenni:

e az On-megfigyelés folyamataban folyamatosan adatokat gytijtiink a sajat
viselkedésiinkrél, hogy megalapozzuk az onértékelésiinket, mely az on-
megerdsitésiink alapja lesz;

e a célmeghatarozas az Onszervezés egy masik eszkoze. Latham és Yuki
(1975) szerint a jol megfogalmazott célok jobb teljesitményt
eredményeznek. A cél magvalositisa nagy megerdsitd tulajdonsdgokkal
rendelkezik, tovabbi célok kitlizéséhez vezet, ezéltal segit megvalositani a
szervezet céljait;

o végszo stratégiak (inger kontroll) —uigy irhatok le, mint a rossz viselkedést
okozo diszkriminativ ingerek fokozatos korlatozasa (Mahoney & Arnkoff,
1979);

e 0Osztonzd valtoztatds — Onértékelésen alapuldé Onmegerdsitésbdl ¢és

onbiintetésbdl all. Bandura szerint, ha az 6nuralommal rendelkez6 egyén
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ugy tudja magat erdsiteni, egy kiviilalld erdsitené meg tdmogatod
magatartassal;
e a proba — a kivant teljesitmény elérésének a szisztematikus gyakorldsa
(Mahoney & Arnkoff, 1979).
Es végiil, az dnszervezési elmélet kozéppontjaban allo azon képesség, hogy
hogyan tudjuk 6n-igazgatni az érdemeinket és elérni a kitlizott célokat, még
nincs tisztazva. Egyik oldalrdl vilagos, hogy az egyén viselkedése elsddleges
szempont, masik oldalrél azonban nem viladgos, hogy az egy jellemvonas vagy
egy folyamat (Markham & Markham, 1995).
Megvizsgaltam azt is, hogy korunk gyakorlati szakemberei mit irnak az
Onszervezésr6l. Gene Petrov business coach szerint a kivald vezeté a
kovetkez6 6 Onszervezési készséggel rendelkezik: on-kontroll, szavahihetéség,
lelkiismeretesség, rugalmassag, eredmény-orientacio és
kezdeményezOkészség (Petrov, 2020). Azt is irja, hogy a kivalo vezetévé
valashoz sziikség van 6ntudatossagra és onfegyelemre. Joost Minnaar holland
kutatd, ir6 16 kritikus tényezordl (lasd 3. tablazat) ir a sikeres Onszervezés

teriiletén. Ezeket 3 szervezeti szintre bontja: egyéni, csapat €s szervezeti

szintre:
3. tablazat: 16 kritikus tényezo a sikeres onszervezés teriiletén

Egyéni szint Csapat szint Szervezeti szint
Autondmia Kiils6 vezetés Viéllalati kultara
Szerepek Peer szabalyozas Vallalati politikak
Vezetés Feladat jellemzok Szervezeti célok
Készségek Csapat autonémia Szervezeti struktara
Tapasztalat Képzés

Jutalmazas

Forras: Joost (2018) alapjan

Az Onszervezésnek a szervezet minden szintjén tisztdba kell lenni a timogato
szerepével. Nem odafigyelni ezekre a kulcstényezOkre majdnem biztosan

bukasra vagy csalodottsagra vezet (Joost, 2018). Es végiil Sandra Hokansson
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vezetdi coach a sajat coaching tapasztalata alapjan a kovetkezd

jellemvonasokat és viselkedést nevez meg a vezetdi kompetencia alapjaul:

o etika — integritas — szavahihet6ség

értékalapu vezetés

e joidoémenedzsment képesség — a személyes talalkozok és naptar fontossagi
sorrendje

e rugalmassag

e alkalmazkodoképesség

e példamutatas

e hozzéaférhetdség — irdnyitas korben jarassal

e befogadas

e nyitottsag

e sokféleség bajnok

e ongondoskodas (Hokansson, 2018).
Brett Steenbarger (2015) szerint az dnszervezés az 6nbeszéddel kezdodik. Az

Onbeszéd atformalja sajat kapcsolatunkat onmagunkkal, ez is a mddja annak,
hogy hogyan szervezziik 6nmagunkat. Ugyanakkor felhivja a testiinkkel valo
kapcsolatra is a figyelmet, ahogyan a testiink reagal amikor valamilyen pozitiv
tevékenységbe mélyed. Ilyenkor egy ,,moralis felemelkedés” megy végbe,
amiben aktivaljuk kiizdd, repiil6 és dnmegnyugtatd valaszainkat. A moralis
felemelkedésre egy érzésként gondolunk, de az meglehetdsen el van mélyedve

a fiziologiai valaszmintainkban.

Az iddvel valo jobb gazdalkodas jelentosége

Kurec (2016) a jo vezetdé ¢és a kivalo vezetd kozotti kiilonbség
tanulmanyozasakor a tanulhato fejlesztendd vezetdi készségek kozé sorolta az
idomenedzsmentet is. Az idomenedzsment egy olyan készség ami erdsen
befolyasolja a vezet6 jovojét, annak fiiggvényében, hogy hogyan osztja be az
idejét. Javitani lehet ezt a készséget, ha kovetjiik az i1d6t, amit egyes

tevékenységekre forditunk, naptarba jegyezve és megvizsgalva a kiillonb6zo
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tevékenységekre forditott idémennyiséget (Openstax, 2019). Azonban nem
elég, hogy azt figyeljiik, mire mennyi id6t szenteliink, hanem az is fontos, hogy
kategorizaljuk a kiilonb6z6 tevékenységeket fontossag, illetve siirgdsség
szempontjabol. Ez eszkozként megjelenik Covey 7 szokas konyvében, a
harmadik szokasként jelenik meg, mint egy négybe osztott matrix, mely
Eisenhower egykori amerikai elnok dontéstdmogat6 elve alapjan keriilt be a
koztudatba, és azdta is népszeri igy a menedzsment, mind a marketing
teriiletén. Az elv a feladatok felosztdsa siirgdsségi, illetve fontossagi
sorrendben azzal a céllal, hogy az id6beosztast optimalizalni lehessen
(Ngadam Mfondoum ¢és mtsai 2019).

Kim és Mauborgne (2005) tovabb gondoltdk a modszert és kifejlesztették a
Kék Ocean keretet, a verseny nélkiili piaci tér stratégiat, amely a kék dcednra,
mint a végtelen lehetdségek terére utal, szemben a vords 6cednnal, ami a
,Stresszteljes” jelenlegi piaci tér. A kék dcean ilizleti modell 1ényege, hogy nem
a versenytarsakat kell figyelni, hanem azt, mivel lehetne a nem-fogyasztokat
is a termékre ravenni. Ez a stratégia a régi szokéasoktol vald szakitasra és 1j
elemek bevonasara sarkall. A stratégia nem egy elméleti modell, hanem a
gyakorlat, ,,best practice”-ek vizsgalata alapjan kertilt kifejlesztésre. A
stratégiat sokan elkezdték alkalmazni, ezeket is tanulmanyoztak, példaul
Leavy (2018), aki az innovacié folyamatat vizsgalja és ebben a stratégia
gyakorlati alkalmazasat, vagy Komulainen ¢és Siltala (2018), akik a huszadik
szazadi nyugati szovetkezeti fogyasztok kozos siker-kudarc motivumat
vizsgaltak, illetve Denktas-Sakar és Surucu (2018), akik az iparban vizsgaltak
a kibdvitett valosagot, a Kék oOcean stratégia egyik elemének
alkalmazhatdsagat a tengerészeti iparagban.

A Kék dcean stratégia egyik analitikus eszkoze a ,,négy akcio keret” (7. abra),
,»az Uzleti stratégia meghatarozasanak olyan modszere, amely ,,egyszeriien”
azon kérdések feltevését és megvalaszoldsat jelenti, hogy az ipardg altal

biztosra vett vasarloi értéktényezok koziil melyeket lehet megsziintetni,
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melyeket csokkenteni és melyeket novelni, és végiil az iparag altal valaha

kinalt értékeken feliil milyen 1j tényezdket lehet 1étrehozni.

7. abra: Kék Ocedn matrix

Forras: Kim és Mauborgne (2005) alapjan

Szigortian véve a négy akcio keret leginkabb egy elv; annak elve, hogy ezt a
négy kérdést mindig fel kell tennie annak, aki kék 6ceant akar krealni, és a
valaszokat alaposan meg kell fontolni” (Gyurko, 2009).

Ennek keretében késziilt egy megsziintetni-csokkenteni-ndvelni-létrehozni
haloé, melyet a kutatdsunkban résztvevd vezetdk kitoltottek. A modell
beépitésekor a vezetéstudomany és a cégvezetési gyakorlat teriiletérol W.

Chan Kim és Mauborgne (2014) cikkét tekintettiik mérvadonak.

A boldogsag, mint érzelmi intelligencia dsszetevo
Hogyan kapcsolhatjuk Ossze az érzelmi intelligencidt a boldogsaggal?
Feltehetjiik azt a kérdést, hogy egy érzelmileg intelligens vezet6 boldog is? Es

mi a boldogsadg? Hogyan érhetd el a munkahelyen, amikor a munka egy
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kotelezettség? Lehet az ember boldog mikozben a kotelezettségeit végzi? Es
tovabb folytathatnank a kérdések sorat.

Talan probaljuk meg elészor a boldogsag fogalmat meghatarozni. Mi is a
boldogsag? Sokféle megfogalmazas van, de mivel érzelemhez kapcsolodik
nehéz megfogni, értelmezni. Tagabb értelemben egy gyljtéfogalom, ami

rrrrrr

vonatkozasban is. Veenhoven (2012) 4 életminéséghez kapcsolja (lasd 4.

tablazat):
4, tablazat: A négy életmindség
Kiils6 tulajdonsagok Bels6 tulajdonsagok
Elet lehetéségek A kornyezet életképessége Az egyén életképessége
Elet eredmények Az élet haszna Eletelégedettség

Forras: Veenhoven (2012) 20. o. alapjan

Az ¢életmindségek konceptust két csoportra osztotta, ami egy négyrészes
matrixot alkot. Az elsé megkiilonboztetés az esélyek és az eredmények kozott
van, ami a kiilonbség egy j6 élet lehetdsége és maga a jo élet kdzott. A masodik
megkiilonboztetés pedig a belsd és a kiilsé tulajdonsdgok, mindségek kozott
van, mas szdval a kiils6 és belsd jellemzdk kozott. Ezt kibdvitette a négy tipusu
megelégedéssel, melyek ugyancsak matrixba foglaltak. Ezek az: azonnali
elégedettség, teriileti elégedettség, legjobb élmény és alapvetd jelentdség, ami
hosszan tarto elégedettség az élettel teljes értelemben. Ezeket Osszegezve a
boldogsagot uigy fogalmazza meg, mint az a szint, ahol egy egyén a sajat
¢életminéségét a maga teljességében kedvezden itéli meg (Veenhoven, 2012).

Amikor az életmindségen gondolkodunk, két informacioforrasunk van: az
érzéseink és a gondolataink. Valaki eldontheti azt, hogy jol érzi magat
altalaban, de megitélheti ugy is, hogy az megvalositotta elvarasait. Ez az
értékelés nem mindig egyezik egymassal. Erezhetjik jol magunkat
altalanossagban, de ugyanakkor tudataban lehetiink annak is, hogy valamit

nem valositottunk meg. Es forditva (Veenhoven, 2012).
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Mivel a boldogsag is egy €rzelem, kapcsolddik az érzelmi intelligenciahoz. Az
érzelmileg intelligens vezetd foglalkozik azzal, hogy a beosztottjai boldogok
legyenek. Azonban, gondolkodjunk el azon, hogy milyen szélmalomharcot
kell vivnia az olyan emberekkel szemben, akik mar tigy néttek fel, hogy csak
rosszat hallottak, vagy tapasztaltak a munkaval kapcsolatosan. Es kiilonben
sem szabad atharitani az Osszes feleldsséget masra. Mi vagyunk feleldsek
mindannyian sajat magunkért, az érzéseinkért, a teljesitményeinkért és az
egész ¢letiinkért. Amig kiviilrdl varjuk a boldogsagot, atharitjuk a felelosséget
amasikra. A mésik az lehet egy személy vagy egy rendszer, barmi, ami rajtunk
kiviil all (Csapai E. , 2016).

,»Nic Marks jollét és boldogsagkutatd, a Happiness at Work felmérés és a
Boldog Bolygo Index alternativ gazdasagi mutato kidolgozdja. A NEF (new
economics foundation, London) keretén beliill mikodé munkacsoporttal azt
kutatjak elsésorban, milyen kapcsolatban all a boldogsag és jol-1ét, valamint a
gazdasagi teljesitoképesség. Kidolgoztdk a Happy Planet Index (Boldog
Bolygo Index) alternativ gazdasadgi mutatot, amivel 2007-ben elnyerték az
ISQQLS ,,Az életmindség javitasaért” elnevezésli dijat. Hapiness at work
elnevezésil projektjét nemrég inditotta utjara, melynek célja, hogy felismerjiik:
a boldogabb munkavallalo jobb teljesitményre képes a munkéban is.”
(Szilagyi, 2013)

Nic Marks, kutatotarsaival egyiitt 2008-ban egy 10-20 évre sz6lo kutatasba
kezdett bele a Nagy Britanniai Kormany Eldrelatas programja keretében. A
2008-as Szellemi toke ¢€s jollét projekt célja, hogy elemezze a szellemi toke és
jollét legfontosabb mozgatdrug6it egy hosszu tava szellemi toke és jollét
maximalizalo vizid kifejlesztése céljabol Nagy Britannidban a tarsadalom és
egyén fejlodése érdekében. Beszamoldjukban 5 1épést azonositottak a jollét
eléréséhez. A kutatds szerint, a jollét eléréséhez ezt az 5 akcidlépést kell
bevezetni a mindennapi életiinkbe. A jollét pedig a boldogsag alapja. Ezek a

kovetkezok:
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Kapcsolédas ... a kornyezetiinkben ¢l6 emberekhez. Kapcsolodds a
csaladhoz, baratokhoz, kollégadkhoz és szomszédokhoz. Otthon, munkéban,
iskolaban és a helyi kozosségekben. Ugy gondoljunk ezekre, mint az élet
sarokkoveire ¢€s fektessiink beléjiik 1dot. Felépitve ezek a kapcsolatok
tdmogatni és gazdagitani fognak nap mint nap.

Legyiink aktivak ... menjiink ki jarni egyet vagy futni. Lépjiink ki.
Biciklizziink. Jatsszunk egyet. Uljiink ki a kertbe. Tancoljunk. A gyakorlatok
altal jol érezziik magunkat. A legfontosabb, hogy felfedezziik azokat a fizikai
tevékenységeket, melyek hozzank illenek és szivesen végezziik dket a sajat
mobilitasi és fitnesz szintlinkon.

Erzékeljiink ... Legyiink kivancsiak. Lassuk meg a szépet. Erzékeljiik a
szokatlant. Vegyiik észre az évszakok valtozasat. Szivjuk magunkba a
pillanatot akar, ha munkaba megyiink, ebédelni vagy akar a baratokkal egy
ebédre. FErzékeljik a vildgot magunk koriil és az érzéseinket vele
kapcsolatosan. Reflektalva a tapasztalatokra rajoviink arra, hogy mi igazan
fontos nekiink.

Tanuljunk ... Probaljunk ki valami ujat. Fedezziik fel Wjra régi
érdeklddéseinket. Iratkozzunk be azokra a tanfolyamokra. Vallaljunk mésfajta
feleldsséget a munkéban. Javitsunk meg egy biciklit. Tanuljunk meg jatszani
egy hangszeren vagy készitsiik el a kedvenc ételiinket. Keressiink egy olyan
kihivast, amit élvezettel valositunk meg. Uj dolgokat tanulva nemcsak az
onbizalmunkat fogjuk novelni, hanem élvezni is fogjuk a folyamatot.

Adjunk ... Tegyiink valami kedveset egy baratunkkal vagy egy idegennel.
Koszonjiink meg valakinek valamit. Mosolyogjunk. Adakozzunk az idénkkel.
Csatlakozzunk egy kozosségi csoporthoz. Nézziink kifele, és befele. Latva
magunkat, ¢és boldogsdgunkat, kapcsolodva egy tagabb kozosségbe
hihetetleniil kifizetdd6 lehet és 0j kapcsolatok kialakitdsaban segithet a
korilottiink €lokkel. (Aked, Marks, Cordon, & Thompson, 2008)
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Locke (1969) a munkaval kapcsolatos elégedettséget vagy elégedetlenséget
»~munkaval kapcsolatos komplex érzelmi reakcidé”-ként irja le. A munkaval
kapcsolatos elégedettséget Smith és mtsai (1969) ugy fogalmazzak meg, mint
»egy €rzés vagy egy affektiv valasz egy adott helyzetre” ami azt sugallja, hogy
a munka iranti elégedettség pozitivan kapcsolddik az érzelmi intelligencia
novekedésével. S6t, a munka iranti elégedettség gyakran egy velejardja az
dolgozd jollétének a munkahelyen (Grandey, 2000). Carmeli (2003)
kutatasaban azt vizsgalta, hogy milyen szinten tudja az érzelmi intelligencia,
mint kritikus vezetdi szakértelem ndvelni a munkéval szembeni hozzaallast és
a kontextualis ¢és feladatteljesitményeket alkalmazott felsévezetéknél. Az
eredmények azt mutattdk, hogy az érzelmileg intelligens felsOvezetok egy
érzelmi kapcsolatot alakitanak ki a szervezetiikkel és elkotelezettebbek a
karrierjiik irdnt. Azt is kimutattdk, hogy elégedettebbek a munkéjukkal, ezéltal
pozitiv hatassal vannak a szervezetre, ahol dolgoznak, konnyebben kezelik a
munkahelyi  konfliktusokat, s6t, a munka-csalad egyensulyuk is
kiegyensulyozott (Carmeli, 2003).

Az inspiraciora valo képesség

Az érzelmi intelligencia tarsas kompetenciai koziil az inspiraciot emelte ki
Simon Sinek, aki arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy milyen természetes
jelenség, gondolkoddsmdd vagy viselkedési forma az, mely révén egyes
vezetdk képesek inspiradlni a korilottiik 1évoket.

., Vannak vezetok, es vannak, akik vezetnek.
A vezetdk a poziciojuk révén szereznek hatalmat és befolydst.
Akik vezetnek, azok inspiralnak minket.

Akik vezetnek — legyenek magdanszemélyek vagy szervezetek -

azokat sajat akaratunkbol kévetjiik, és nem azért, mert muszdj.
Es ezzel nem értiik cseleksziink, hanem onmagunkért.” (Sinek, 2019, old.: 7)
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2009-ben irt konyve a ,,Kezdj a miérttel!” (magyar kiadasban 2019-ben jelent
meg javitva, atdolgozva) megforditotta a koncepcidt az iizleti sikeresség
fogalmarol. Ahelyett, hogy a hagyomanyos, kiviilrél indulé Mit-Miért-Hogyan
sorrendet fogadta volna el, az egyszerli matematikai képletbdl kiindulva, az
,.aranymetszés?’-bél, megalkotta az ,arany kor” fogalmat. Ez, akarcsak az
aranymetszés, ami rendet mutat ki egy rendezetlennek tiind kornyezetben,
aranyt az aranytalansdgban a természetben, sorrendet és eldrelathatosagot
mutat ki az emberi viselkedésben (Sinek, 2009). Az aranykor egy alternativ
perspektivdja annak, hogy miért értek el egyes vezetdk és szervezetek olyan
aranytalanul nagy befolyast.

Mindenekel6tt a hagyomdanyos, kiviilrél befel¢ irdnyuld sorrendet kell
tisztazni: A MIT kérdésre a vildgon minden vezetd és szervezet tud valaszolni,
el tudja mondani, hogy mit 4llit eld, mit ad el. A HOGYAN kérdésre par
vallalat tud valaszt adni, hogy hogyan allitjak eld, azt, amit eldallitanak, de ott
van egy apronak ting részlet, ami a lényeg: a MIERT. Erre a kérdésre nagyon
kevesen tudnak valaszt adni, mert a valasz nem az, hogy forgalmat generalni,
mert az egy eredmény, hanem az, hogy mi a célja vele, mi az oka annak, hogy
csinal valamit, vagy mi a meggyd6zddése. Sinek szerint a vezetOk nagy része
elmondja, hogy mit csindl, hogy hogyan csinélja, de rendkiviil ritkan térnek ki
a miértre. Azonban az ihletett vezetdk és cégek nem igy tesznek. Mindegyikiik
minden Iépését beliilrdl kifelé inditja el, fliggetleniil a mérettdl, helytdl vagy
iparagtol (Sinek, 2009), és valojaban ez a kiemelkedé eredményességiik
mogo6tti human tényezo.

Modelljét elsdsorban a marketing teriiletén alkalmazzdk, de a tudomanyos
vilagban is népszerlivé valt, az elmult években tobben is foglalkoztak

modelljével. Ilyenek példaul: Albrecht (2015), aki a féndk és a vezetd kozotti

2 Az aranymetszés vagy aranyarany egy olyan ardnyossg, ami a természetben és miivészetben is gyakran
megjelenik, természetes egyensulyt teremtve a szimmetria €s az aszimmetria kozott.
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Osszefiiggéseket vizsgalta, kiemelve a Miért kérdés jelentdségét; Holmes
(2020), aki Sinek leadership és szervezeti hatékonysag elméletét egy kettds
hurku szervezeti és tanulasfejlesztési modellé szeretné tovabbfejleszteni.

Kutatdsomban Goleman EQ modelljébdl végiil a fent részletezett elemeket
emeltem ki €s épitettem bele a primer megkérdezéses eljarasokba, alapvetden
a kutatocsoportos anyagok alapjan. igy az onszervezést (azon belill pl. az
onértékelés,  célkitlizés, eredményorientacido, kezdeményezOkészség
kérdéseit), a boldogsagot, a stratégiai gondolokoddst (mint inspirdcios
képességet meghatdrozo kulcstényezdt), mivel véleményem szerint ezek a
leglényegesebb tulajdonsdgok, amelyek hatassal lehetnek a vezetoi

eredményességre.

2.3.4. Szakirodalmi dsszefoglalo

Osszefoglalasként kettés kutatdsi célomnak megfeleléen egyik oldalrol a
szervezeti eredményességet ¢és teljesitményt, masik oldalrél a vezetdi
kivalésagot tanulméanyoztam azzal a céllal, hogy a ketté kozotti kapcsolatot
megtalaljam és valaszt kapjak a fo kutatasi kérdésemre.

Olyan megallapitasokat talaltam, mint hogy a hatékonysag és a jo szokasok
egyformén fontosak (Cole, 2017). Kiemelném a mérheté hatékonysaggal
szemben a jo szokasokat, ami egy ,,S0ft” tényez6, amivel a késGbbiekben is
sokat foglalkoztam. Kovetkezd kulcstényezd, ami felkeltette a figyelmem,
Rolstadas (1995) vizsgélata, aki az iizleti teljesitmény 3 dimenzidjat vizsgalta,
ezek koziill, ami a kutatashoz kapcsolodik, a valtozoképesség, mint
alkalmazkodas az eljovendd idokre. A tovabbiakban kiemelném Zsido és
Fenyves (2015) kijelentését, hogy a vallalati teljesitmény mindig a szervezet
céljai és stratégiaja fliggvényében van értelmezve, vagyis relativ, 6nmagéhoz
valo viszonylataban kell vizsgalni, nem masokhoz képest. Kotter (2009) azt

nyilatkozta, hogy a tartos eredmények titka a szervezeti tettvagyban van.
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fgy eljutottam a kivaloan teljesité szervezetekig de Waal (2007), melyekre az
a jellemz0, hogy a szervezet minden szintjén az emberek bizalmi kapcsolatban
vannak. Ezeknek a szervezeteknek a vezetéi erds etikai sztenderdekkel
rendelkeznek, mert hitelesek és kovetkezetesek, kommunikaljak az értékeket,
megengedik a hibdkat és a kockazatvallalast, inspirdljak az embereket,
0sztonzik a valtozast és a fejlodést és magabiztosan aldzatosak.

A teljesitménymérés témajat azért probaltam koriiljarni, hogy lassam hogyan
mérik az eredményességet, a kivaldsagot, hogy a pénziigyi, hatékonysagi
mutatészamokon tal milyen mérési lehetéségek vannak. Wimmer (2002) a
teljesitménymérés hatékonysagaként a dontésbefolyasolast is megemliti,
valamint az érintettek cselekvéseire vald hatast. A teljesitménymérd
rendszerek kozos tulajdonsdgaként azt irtdk, hogy a rendszerek annak a
fiiggvényében mérik a teljesitményt, hogy mennyire vilagosan vannak
megfogalmazva a célok, a stratégiak, a folyamatok ¢és a tevékenységek,
eredmények értékelése. Végigbongészve a teljesitménymérd modszereket,
megtaldltam az ,,0j” teljesitménymérd rendszereket is, melyek mér nem csak a
hagyoményos pénziigyi mutatdszdmokon mutatjadk ki a valtozast, hanem
odafigyelnek a ,lathatatlan tékére” (Edvinsson, 1991), az intellektualis
tékére, ahol a kozéppontban az ember van, mert minden valtozas, tanulas és
fejlédés kulcsa maga az ember (Bir6, 2007).

Miutén lattam, hogy a kivaloan teljesitd szervezet kulcseleme a vezetd,
attértem a vezetdi kivalosag vizsgéalatara. Olyan kutatdsi eredményeket
talaltam, hogy a TOP vezetOket nem annyira az intelligencia, nevelés,
nemzetiség, faj, stb jellemzi, hanem az a képesség, hogy hatékonyan és
értelmesen tudjon kezelni mésokat (Darling, 1999). Ehhez hozzatéve Patel
(2017) 11 nélkiilozhetetlen erds és sikeres vezetdi jellemvonasat, aminek a
fejlesztését javasolja, eljutottam az 5. szintli vezetdig (Collins, 2001), aki kulcs
vezetdi jellemvonasnak tag fogalomban az §sztont, hajlamot, mint motivaciot,

ambiciot, teljesitményt, energidt, kitartast és kezdeményezést); vezetoi
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motivaciot, mint egy vezetési vagyat, mely nem torkoll csupan hatalmi vagyba;

Oszinteséget €s integritdst; Onbizalmat, mint érzelmi stabilitast; kognitiv

képességet; €s szakismeretet emliti és maris az érzelmi intelligencia kiiszobén

vagyunk. Kanji és Mora szerint az erds ¢és elfogadott szervezeti értékek,

melyek alapot adnak a szervezet meghatarozasahoz és visszatiikrozédnek a

szervezet viziojaban, missziojaban, a stratégiajaban, a szervezeti

kultiraban és a termelési mechanizmusokban.

Goleman (2002) az érzelmi intelligencia ,,atyja” szerint a kivalo vezetok

vezetdi sikeressége kozel 90 szazalékban az érzelmi intelligencianak

tulajdonithat6. Barbara (2009) szerint a sikeres vezetés nem arrdl szol, hogy

valakinek milyen intellektualis képességei vannak vagy milyen miszaki

tudasa, hanem arr6l, hogy milyen személyes jellemvonasokkal ¢és

képességekkel rendelkezik, mint példaul az empatia és egylittérzés,

rugalmassag és befolyasolas. Salovey modellje 4 elembdl all: az érzelmek

érzékelésébol, integralasabol, megértésébol és szabalyozasnak képességébdl.

Végiil az érzelmi intelligencia és a vezetdi kivalosag kapcsolatat vizsgalva a 5

sajatos jellemvonast szeretném kiemelni, melyek megkiilonbdztetik a vezetdt

a nem-vezetotol:

1. A vezetOknek vizidja van — egy pontos elképzelés arrél, hogy mit
szeretnének elérni, az akadalyoktol és kudarcoktol fliggetleniil;

2. A vezetdk szenvedélyesek — képesek inspiralni, motivalni és
kommunikélni a szenvedélyt;

3. A vezetdk jellemzdje az integritas, Oszinteség, érettség és Onismeret;

4. A vezetdk szenvedélyesen tanulnak és fedeznek fel 0j horizontokat;

5. A vezet6k kockazatvallalok — nemcsak vallaljak a kockazatot, hanem
keresik is.

Ezek azért 1ényegesek, mert a kutatads alapjat képezik, vagyis a tovabbiakban

arra probalom keresni a valaszt, hogy a vizsgéalatban résztvevd vezetdk

rendelkeznek-e ezekkel a jellemvonasokkal.
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3. A DISSZERTACIO CELKITUZESEI

A valasztott témakor sokoldalu, rendkiviil 6sszetett szerteagazo dsszetevokkel.
Emiatt a kutatdsunk feltaro jellegli, nem volt cél hipotézisek feltevése, sokkal
inkabb egy helyzetfelmérés, az alapvetd kiinduldsi pontok, az alapvetd
magatartasi jellemzok megismerése. Vizsgalédasunk célpontja altalaban véve
a felsdvezetd volt: nem kifejezetten a ,,kivald” felsdvezetd, hanem mindazok a
személyek, akik valamely szervezet élén allnak, és sajat magukat, és/vagy
kisebb-nagyobb  kozosségeket  vezetnek, folyamatokat iranyitanak,

eredményekért feleldsek.

Kutatasi alapkérdés

Kutatasi alapkérdésiinket igy lehetne egyszerlien megfogalmazni: Hogyan
viszonyulnak a magyar felsdvezetdk a kivalosaghoz, az eredményességhez?
Hogyan  értékelik  Onmagukat, gondolkodéasukat, jellemvonasaikat,
munkamodszereiket? Mit tesznek azért, hogy eredményesebbek legyenek
vezetokeént, €s mit tesznek annak érdekében, hogy eredményesebb legyen az

alaluk vezetett szervezet?

Kutatasi célok

A kutatéassal az volt a f6 célkitlizésiink, hogy valaszokat kapjunk a kovetkezd
kérdésekre:

Mennyire tartja magat kivalo vezetdnek a sajat elvarasaihoz mérten a kutatasba
bevont vezetdi kor?

Van-e 0Osszefiiggés akozott, hogy a vezetfk mennyire valljdk magukat
sikeresnek €s az altaluk vezetett szervezet eredményessége/kivalosaga kozott

(dijak, novekedési iitem stb.)?
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Van-e 0Osszefiiggés akozott, hogy a vezeték mennyire valljdk magukat
sikeresnek ¢s a vezetési munkakorben eltoltott tapasztalati évek szama kozott?
Hogyan gondolkodik vezetdként? (érzelmi intelligencia egyes tényezoi,
alapelvek, jellemvonasok, stratégiai gondolkodasmod vizsgalata)

Milyen munkamoédszereket, jo gyakorlatokat alkalmaz a sajat és a szervezete
eredményességének novelése érdekében?

Hogyan osztja be a munkaidejét? Mi befolyasolja az idégazdalkodasat?

A szervezeti és vezet6i kivalosag (dijak, novekedési titem sth.) Gsszefiigg-e a
szervezet méretével és az alkalmazotti 1étszdmmal?

A szervezeti kivalosagot mérd kiilsd, objektiv elemek (pl. toplistas részvételek,
dijak, novekedési 1litem) hogyan jelennek meg a vezetdi munka

végeredményeként az egyes vezetdi tipusoknal (klasztereknél)?
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4. ANYAG ES MODSZER

4.1. A kutatas el6zményei

A Kaposvari Egyetem kutatocsapata Dr. Berke Szilard egyetemi docens
vezetésével az EFOP-3.6.1-16-2016-00007 NK2 azonositdszamu projekt
keretében ,,A vezetés gyakorlata kis- €s kozepes méretli vallalkozasoknal és
startupoknal — vezetdi sikergondolkodas és marketingstratégiai dontések™
cimmel 2017. szeptember — 2019. februar kozott végzett kutatasokat a
témakorben. A kutatas célja egyik oldalrél a vezetoi ,,sikergondolkodas”
feltérképezése volt — vagyis az, hogy hogyan gondolkodnak sajat magukrol, a
vallalatukrodl és egyes vallalati kulcsfolyamatokrdl -, masik oldalrél pedig az
értékteremt6 folyamatok — szervezetfejlesztési j6 gyakorlatokat keresve —
vizsgalata volt. A célcsoport kiemelten a KKV szektor volt, a szektorban
tevékenykedd cégvezetok, vallalkozok keretében torténd feltaro jellegii
kutatést terveztiink, mely segit valaszokat kapni a kutatasi kérdéseinkre.

A kutatas legalabb hat kiilonb6z6 részteriiletet elemzett, ezek koziil az érzelmi
intelligencia (vezetdi Onértékelés és Onszervezés), a stratégiai gondolkodas,
tovabba az értékteremtd kulcsfolyamatok voltak azok, amelyekben magam is
tevékeny szerepet vallaltam. Masfeldl sajat kutatasokat is folytattam a korabbi
években ezen a teriileten (kiemelten: érzelmi intelligencia, flow, boldogsag),
amely tapasztaldsokat szintigy hasznositottam a primer kutatas
megtervezésekor és kivitelezésekor. A teljes kutatasra jellemzd volt a feltard
»pilot” kutatas jelleg, 1évén, hogy a kijelolt 6sszefiiggésekben nem talaltunk
olyan validalt kérddivet, amely egyarant elemezte volna a kijel6lt dimenzidkat
(Berke, Kivald vezetd, kivald vallalkozas - kutatds a stratégiai szemlélett
vezetésrol, 2019). Azaz hipotéziseink nem voltak, inkdbb csak érzékeltiik
azokat a problémakat, amelyek a KKV szektorra jellemzbek, s amelyek jo
része  vezetési problémdkban ¢és  felkésziiltségi  hidnyossagokban

(menedzsment) keresendd. Igy a stratégiai, hosszu tavi gondolkodas hianyat,
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az értékteremtd folyamatok fejlesztésének esetlegességét €s hektikussagat, a
vezetdi onértékelések hidnyat, a vezetdi Onszervezési megoldasok vegyes
jellegét.

A kutatas soran tehat egy altalanos helyzetkép feltarasa volt a cél, felallitani
egy ,.diagnozist”, ami alapjan majd egy orszdgos kutatds a késdbbiekben
lefolytathaté. Emiatt nem volt cél sem a véletlenszertiség, sem a
reprezentativitéas, illetéleg a kvalitativ kutatds kozel ugyanakkora sullyal

szamitott az eredmények kiértékelésekor, mint a kvantitativ eljaras.

4.2. A fokuszcsoportos kutatasok modszertana

A projekt keretében kétlépcsds vizsgdlatok zajlottak, egyrészt egy
fokuszcsoportos interjusorozat, melyet ugy Magyarorszdgon, mint erdélyi
magyar vallalkozok korében is lefolytattunk, valamint egy kérddives
megkérdezés. A fokuszcsoportos vizsgalatoknak elsddleges résztvevoje
voltam, személyesen vettem részt az interjuk lebonyolitdsdban, illetve én
dolgoztam fel a fokuszcsoportos kutatas soran nyert adatokat 2018 6szén, majd
2020-ban (immar egy ujabb értékelési eljarassal, ami részletgazdagabb,
mélyebb kiértékelést kinalt).

Pilot kutatds kereteként Osszesen S5 magyarorszagi fokuszcsoportos
beszélgetést szerveztiink, kiilonb6zd helyszineken, vallalkozas vezetdkkel, s
végiill egy 44 fOs csoport valaszaibol tevédik Ossze a fokuszcsoportos
megkérdezés adatallomanya. A fokuszcsoportos interjukat 2018 januar-majus
1ddszakaban bonyolitottuk le.

A forgatokonyv Osszedllitasahoz kiilonb6z6 teriileteken tevékenykedd szerzok
anyagaibol indultunk ki, otleteket meritve, elsdsorban Epstein, 1997;
Goleman, 1995; Maxwell, 2007; Marques és Dhiman, 2017; Bennis és mtsali,
2001, Bakacsi, 2004; Berde ¢s Felfoldi, 2004; Takacs és mtsai, 2018; Allen és
mtsai 2016; Henschel és Heinze 2018; Ensley és mtsai, 2006 és Rothstein és
Burke, 2010 anyagai alapjan.
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A forgatokonyv a projektiv kutatasi technikak koziil tartalmazott asszociacios
jatékot, kartyajatékot, tovabba onértékeléseket. Osszesen 4 oldal terjedelmii
volt, ebbdl 2 oldalt tesztlapok tettek ki, utobbiakat kiilonféle modellek (pl.
Sinek, 2009; Covey, 2014; W. Chan Kim és Mauborgne 2014) alapjan
kiindulva allitottuk 6ssze. A fokuszcsoportok modszertananak kialakitasakor
tobbek kozott Berke és Komiives (2018) modszertanat kovettiik.

A fokuszcsoportos interjukat a kutatdocsoport személyes kapcsolatai alapjan
kerestiik meg €s szerveztiikk meg a beszélgetéseket. Egy-egy helyszinen 2-8 6
gyllt Ossze, akikkel madsfél-kétoras oOrds beszélgetést vezettink le. A
beszélgetésekrol hangfelvétel késziilt, melyek késobb at lettek gépelve és
részint az Nvivo programmal, részint mindségi elemzéssel lettek feldolgozva.
Osszesen valamivel tobb mint 19 6rdnyi interjllanyag késziilt, ezeket
jellemzben 2, esetenként 3 alkalommal kellett Gjra hallgatni ahhoz, hogy
valamennyi informéciot kinyerhessiink a felvételekbdl.

A vizsgalat soran egy eldre elkészitett forgatokonyvet hasznaltunk, mely 3
blokkbol allt és mindegyik kapcsolatba hozhatd az érzelmi intelligencia
Osszetevdivel. Az elsé blokkban 4 kérdés volt, az elsd asszocidcids jaték
form4jaban, hogy mi jut esziikbe arrol, hogy sikeres vallalkozas és sikeres
vezetd, kiilon-kiilon téve fel a kérdéseket. Ennek a célja az volt, hogy
hivoszavakat gylijtsiink Ossze, melyek jellemezni tudjak a sikerességet.
Azaltal, hogy asszociacids jaték formdjaban tettilk fel a kérdéseket, nem
hagytunk 1d6t arra, hogy elméleteket keressenek vissza emlékezetiikben,
hanem hogy a tapasztalati tudasuk alapjan un. Reaktiv valaszokat adjanak,
melyek pontosabban kifejezik azt, ami szerintiik jellemzi a sikerességet.

A masodik stratégidval kapcsolatos kérdés volt, hogy milyen gondolatok,
elhatarozasok fogalmazodtak meg benniik a vallalkozasuk létrehozasakor,
vagy elindulaskor. Hogy milyen idétdvban gondolkodtak. Ezeket a kérdéseket
nyitott kérdés formdjaban tettilk fel, mert célunk volt Osszegylijteni jo

tapasztalatokat, élményeket, melyek a késdbbiekben alapjai lehetnek tovabbi
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kiadvanyoknak, segitdé eszkozoknek, mint példaul a tréning vagy a coaching.
A harmadik kérdés Simon Sinek Aranykoér modellje alapjan késziilt és a
vezetdi dontésekhez kapcsolddd: Mit?Miért?Hogyan? kérdések sorrendjére
vonatkozott, melyet elére megirt kartyakkal valdsitottunk meg gy, hogy
minden kérdést egy kiilon kartyara irtunk fel és nekik kellett a megfeleld
sorrendbe rakniuk, majd megindokolniuk, hogy miért azt a sorrendet
valasztottak.

A negyedik kérdés pedig a cég vezérld értékeivel volt kapcsolatos, hogy
vannak-e megfogalmazott vezérl6 értékek és azok ismertek-e a dolgozok altal.
Ezek a stratégiai kérdéskorhdz hasonldan nyilt kérdések formajaban lettek
feltéve, hogy a vezetdk gondolkodasmodjat jobban ki tudja fejezni, bemutatni.
A masodik blokk is négy kérdésbdl allt, amibdl az elsé a vallalkozés
hatékonysaga érdekében tett jo gyakorlatokkal volt kapcsolatos, hogy mit
tesznek vezetOként nap mint nap a jobb piaci eredményesség érdekében. A
kovetkezd kérdés a Kék Ocedn stratégiaval volt kapcsolatos, amihez egy
tesztlapot kellett kitolteniiik. A tesztlap a 7. abra alapjan késziilt.

A harmadik kérdés az eredményesség, sikeresség érdekében tett mindennapos
cselekedetekkel volt kapcsolatos Franklin Covey 7 szokas modelljével. Ehhez
kapcsolodott egy SWOT elemzés is, amiben a vezetdi erdsségekre ¢és
fejlesztendd teriiletekre kérdeztiink rd. Es negyedikként pedig ugyancsak
Covey modelljét hasznaltuk az iddgazdalkodas témajahoz illeszkedve.

A harmadik blokk kérdései nem képezik részét a disszertdcionak.

Az adatok feldolgozasahoz részben az NVivo kvalitativ adatelemzd rendszert
hasznaltam ugy, hogy az interjuk szoveges atiratait feltoltve sszegyiijtottem
az egyes kérdésekre Osszegyiilt valaszokat, majd vizsgaltam azok
gyakorisagat, amennyiben volt, részben pedig a kvalitativ elemzés eszkdzével.
Az NVivo adatelemzé program eldnye, hogy lehetdvé teszi a kategoriak
hierarchizalasat, illetve a feltételezett konceptudlis struktirak ellendrzését

(Szokolszky, 2004).
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4.3. A kérdoives megkérdezés mdédszertana

A kvalitativ vizsgalatokat kovetden keriilt sor a kvantitativ vizsgalatokra,
melynek keretében kértiik a véallalkozas vezetdket, felsdvezetoket, hogy toltsék
ki kérdbiviinket. A mintavétel nem volt véletlenszerli és nem is volt
reprezentativ, mivel a felsdvezetdi/tulajdonosi kort nagyon nehéz volt elérni és
mozgodsitani a kutatasi cél érdekében — dnmagaban a kutatasi tervben sem
szerepelt ez az elvaras, mert tisztdban voltunk a specialis célcsoport nehezen
elérhetéségével, illetve a kutatasi célteriilet feltaratlan jellegével. Kisérletet
tettlink azért elsé korben a kérdoéiv tobb cimlistara vald kikiildésével, példaul
a HSZOSZ tamogatasaval, iparkamarai és agrarkamarai listakkal, a BNI hely1
szervezeteinek listdival, de a valaszadasi hajlanddsag szinte mérhetetleniil
alacsony volt, holott hosszl hdnapokig elnyujtottuk a lekérdezési fazist. Mivel
azonban az induld kutatdsnal a kérdéives megkérdezés nem tartozott a
kotelez6en vallalt eredmények k6z¢, csupan a kutatasi tervezetben szerepelt —
igy a kutatoi csoport végiil a fokuszcsoportos kutatdsokra alapozva fogalmazta
meg fobb eredményeit.

Részint a fokuszcsoportos interjik feldolgozasa alapjan, részint a
szakirodalomban és a nemzetk6zi gyakorlatban talalt eredmények alapjan,
részben pedig a kutatocsoportos kérddiv elsé valtozatat felhasznalva
készitettem el a Google Formsban egy vezetdi kérddivet. A kérddiv 45 kérdést
tartalmazott, zart és nyitott tipustiakat egyarant, és un. bizalmi kérdéseket
éppugy. A tartalmi felosztasa a kovetkezd moddon alakult:

o Altalanos kérdések a cég mérete, elhelyezkedése, eredményessége,

hatékonysaga szempontjabol,
e Altalanos kérdések a vezetdk nemérdl, korarol, végzettségérol,
szakképzettségérol, vezetdi tapasztalatarol,

e célzott kérdések a szervezeti kivalosag tekintetében,
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e célzott kérdések altalaban a vezetdi kivalosag tekintetében. A kérdések a
kovetkez6 témak koré csoportosultak, kapcsolodva az érzelmi
intelligencidhoz, kiemelten az 6nismeret és az dnszervezés kérdéskoréhez.

o Alapelvek;

o Munkamodszerek;

o Onszervezés;

o Eszk6zok hasznalata;

o Iddégazdalkodas;

o Vezetdi gondolkodasmod,
o Ertékteremtd folyamatok.

A kérdéscsoportokba altaldban 7-9 allitas volt, melyet 1-5-0s Likert skalan

kellett jeloljenek, annak fiiggvényében, hogy mennyire jellemzd rajuk az adott

allitas, vagy nem.

A kivalosag ¢és a siker olyan kérdések, amelyeket nehezen lehet megfogni,

tisztazni, 1évén, rendkiviil szubjektiv, soktényezds Osszefiiggések htizodnak

meg a definicié mogott. A szakirodalmi részben lathatd volt, hogy szdmos
eltér6  megkozelitésben lehet értelmezni a sikert, mégsincs egyetlen
mutatoszam, képlet, amivel egyszerlien ki lehet szamolni, és ez alapjan

»cimkézni” a vallalatokat. Megjelenik az 6rokos dilemma a szamviteli

szemlélet €s a pénziigyi szemlélet kozt, melyeknek kozos alapja, hogy a

pénziigyi eredmény az, ami meghatarozza a sikerességet, azonban a vita targya

a két szemlélet k6zott az id6 értékének a kérdése marad. Azaz, hogy lehet-e a

szamviteli multbéli szdmok alapjan ilyen kovetkeztetést levonni, vagy

korrigéalni kell az id6tényezdvel. A modern kori szakma ezt mar kibdviti a

szervezeti magatartissal. Es akkor rogton felmeriil a kérdés, hogyan lehet

mérni ezt? Milyen kulcstényezdk lesznek, amik befolyasoljak a vallalati
teljesitményt, és milyen értékiiknek kell lenni, hogy egy szervezetet kivalonak

lehessen nevezni. Mig a hagyomdnyos teljesitménymérd rendszerek a

pénziigyi mutatészamokon alapozodnak, az 0j rendszerek mar kiegészitik a
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stratégidval, a célok megvaldsuldsaval és a versenypiac altal generalt
valtozasokkal.

Ebbdl a megkozelitésbol kiindulva a kivalosdg meghatarozasat arra terveztiik
alapozni, hogy megvaldsitott-e a cég olyan tevékenységet, ami kiemeli a tobbi
cég sorabol. Ezek koz¢ tartozik egyrészt a dijazas, illetve a TOP 500 vagy TOP
100 vallalat koz¢ valo tartozas, de mérdmutatoként az export tevékenységet is
betettiik, mert egy magas szintli eredménykritériumnak tulajdonitjuk az export
versenypiacon valé sikeres megmeérettetést. Ezek mellé természetesen feltettiik
a piaci részesedésre, a ndvekedési litemre, az eredményességre, arbevételre
vonatkozo kérdéseket is, amivel alatdmasztani, vagy megdonteni tudjuk az
allitasokat.

A vizsgélatba 148 6 vezetot sikeriilt bevonni, részben a nehéz elérhetdség, az
alacsony vélaszadasi hajlandosag, részben pedig valosziniileg a kérdések
bizalmi jellege és a kérd6iv nagy terjedelme okan (kitoltése kb. 25-30 percet
igényelt). A kérddives felmérés egyik célja az volt, hogy megismerjik a
magyar vezetdi gondolkoddsmodot, Onszervezési munkamoddszereket és
idégazdalkodasi magatartds, mindezeket a  kivalosaggal ¢és az
eredményességgel Osszefliggésben, ¢€és hogy ezen 1j informécidkkal
kiegészitsiik, gazdagitsuk a mar meglévd tudomanyos €s piaci ismeretanyagot.
A kérddivbe beépitettiik a fokuszcsoportos interjikon kapott eredményeket is,
azzal a céllal, hogy megvizsgaljuk, hogy a vezet6k mennyire alkalmazzak az
ott megismert jO gyakorlatokat. Masrészrol arra a kérdésre is kerestiik a
valaszt, hogy mennyire ismerik, illetve alkalmazzdk, vagy ¢épitik be a
mindennapi gyakorlatokba a szakirodalomban feltart nemzetkdzi vezetdi
szokdsokat, moddszereket, illetve azokat a tulajdonsidgokat, készségeket,

melyek sikeresebbé teszik Oket.
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4.3.1. A Kkutatasi eljaras és a mintavétel jellemzoi

Jomagam 2019. madajusa és 2020. marciusa kozott tovabb vittem, Ujra
elinditottam a kérddives munkat. A kutatdcsoport altal hasznalt eredeti
kérddivet vettem at, amelynek kialakitasiban magam is részt vettem. A
kérdéiv a fokuszcsoportos interjuk soran kapott eredményekre épiilt, a
témakorok ugyanazok voltak, illetve kihagyésra keriiltek azok a kérdések,
amelyek nem illeszkedtek szorosan a valasztott PhD témamhoz. Beépitésre
kertiltek viszont azok a jo vezet6i szokasok, ,,best practice”-ek, melyeket a
fokuszcsoportos beszélgetések sordn dsszegytijtottiink.

Az 6nallo kérdoives piacfelmérés sordn Osszesen 148 értékelhetd kérdoiv
érkezett be hozzam a Google Forms trlapon felsévezetoktol, meghivasos
alapon, személyre sz616 invitalast kovetden. A kutatasi eljaras sajatossaga volt,
hogy a kérddiv kitoltésére a mar kordbbrol ismert listdkon és a személyes
kapcsolati haléban megjelend cégvezetok kaptak felkérést emailben,
telefonon, vagy ilizenetben. A kutatds feltar6 jellege miatt ezt a megoldast
tovabbra is megfeleldnek taldltam a kitlizott célok teljesitéséhez. Jelentds
valtozas volt a fokuszcsoportos kutatast kovetden, hogy a kérddives fazisban
résztvevok kore kizardlag magyarorszagi cégvezetokbdl tevodott dssze.
Komplex gazdasagi/vallalati problémakdrt szerettiink volna elemezni a
kérdoiv bevetésével, ezért a variancia- (PLS) alapi modellezést kivantuk
hasznélni (Kemény, 2015), nem valosziniiségi mintavétellel, 6nkényes (eldre
meghatarozott cimlistara kikiildott) vagy szakértdi (elbirdlasos mintavétellel)
(Majoros, 2010). Ilyen esetben a minta minimum elemszama 30-100 kozott
van a szakirodalom alapjan.

,»Problémasabb célsokasag, kutatasi koriilmények miatt még elfogadhatéd a
minimum 60-70 elembdl allé6 minta”, irja (Lazar, 2009).

(Malhotra, 2001) 80 foben nevesiti a statisztikailag ,,nagy mintat”.

A vallaltvezetdi célcsoport igen nehezen elérhetd kozegnek szamit. A piaci

gyakorlatokba is betekintettem, az eredmény hasonlé: az IMF 2018-ban egy
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bevételndvekedési prognozisat 21 orszag 2 766 felsdvezetd valaszaira épitette,
mely orszagonként 131 f0s mintat jelent.

A Fujitsu 2016-ban 1 200 vallalati felsévezetot kérdezett meg 9 orszagban,
mely orszagonként 133 fés mintanak szamit.

A Piac ¢és Profit 2018 novemberében egy 45 orszagot atoleld 2 600
felsdvezetore kiterjedé megkérdezést szervezett, ez orszagonként 58 {6t jelent.
Hasonl6 az Ernst and Young eredménye is.

Tudomanyos vizsgalodasok teriiletérél (Banyai & Sipos, 2019) ugyanilyen
problémdkat nevezett meg: esetiikben 916 f6s alapsokasagbol végiil
tobblépcsds megkozelités/promocio ellenére is csupan 103 értékelhetd valaszt
tudtak realizalni.

Munkankat a 2018 majusatdl életbe Iépett GDPR szabalyozas tovabb
nehezitette, mindezek ellenére a nagy mintés elemszam also elvarhatd hatarat
sikeriilt maradéktalanul teljesiteniink, mivel a beérkezett kérddivek
darabszama 148.

Mivel kevesebb mint két-haromszaz elembdl allo mintasokasagunk alakult,
ami mintavételi hibat tartalmaz, igy kihasznaltuk a kutatas feltaré jellegét,
ezaltal Osszefliggéseket és okokat kerestiink a kiilonb6z6 jellemzok kozott
(Lazar, 2009).

4.3.2. A kutatasi adatok kiértékeléséhez alkalmazott eljarasok

A valaszado vezetdk személyes jellemzdi és a szervezetek paraméterei alapjan
l1étrehozott csoportokban az adatokat statisztikai modszerekkel értékeltem. A
kérddiv kérdéseit, jellegliktdl fliggben szamtani atlagolassal, megoszlasi
vizsgélattal, valamint egyes valaszok csoportba rendezésével elemeztem. Az
elemzéshez az SPSS programot hasznaltam. Az elemzéshez sziikséges volt
bizonyos esetekben csoportositd sorokat képezni az eredmények jobb

feldolgozhatosdga érdekében. A csoportositd sorok a statisztikai sokasag
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minden adatat csoportképzd ismérv valtozatok alapjan részsokasagok jottek

1étre, melyek Osszege megegyezik a fésokasag dsszegével.

A vallalkozasok ¢s a vezetdk jellemzdinek figyelembevételével a kovetkezo

valtozokat hoztam 1étre:

a képviselt vallalkozas iparagi besorolas szerinti vizsgalatanal a kovetkezo
csoportokat hoztam létre: mezdgazdasag, termeldipar, feldolgozodipar,
épitdipar, kereskedelem, szolgéltatdipar, kozszféra (beleértve oktatas,
egészségiigy). Ehhez a csoportositashoz a KSH szerinti d4gazatokat vettem
figyelembe ¢és egy kicsit lesziikitettem a valaszok relevancija alapjan;
csoportokat képeztem a helyi elhelyezkedés alapjan el6szor megyeli
szinten, majd ezt tovabb csoportositottam regionalis szintre;

a vallalkozasok korositasa a kovetkezOképpen tortént: 5 év alatt, 6-10 év
kozott, 11-20 év kozott, 21-30 év kozott, 31 év felett;

a tulajdonosi jogviszony tisztazasa érdekében 5 csoportot hoztunk 1étre a
kérdéivben annak fliggvényében, hogy milyen mértékben tulajdonos;

a vezetdi pozicio tisztazésa érdekében 2 x 2 ismérvet vettiink figyelembe,
egyrészt, hogy allami vagy magén tulajdont a cég, hogy magyar vagy
kilfoldi és ezeken beliil, hogy felsdvezetd vagy kozépvezetd. Kiilon
kategoriaba soroltuk azokat, akik ezekbe a kategoridkba nem sorolhatok
be;

kiilon csoportositast végeztiik arra, hogy csaladi vallalkozas, illetve arra is,
hogy startup-e vagy sem;

vezetdi tapasztalat alapjan is csoportot képeztem: 5 év alatt, 6-10 év kozott,
11-20 év kozott, 21-30 év kozott, 31 év felett;

a létszambesorolasnal a KSH ajanldsa szerint megkiilonboztettem az 1-9
fot foglalkoztato, 10-49 ot foglalkoztato, az 50-249 {6t foglalkoztatd, majd
250 6 felett tovabb csoportositottam 250-500 f6t foglalkoztato, 501-1499
fot foglalkoztatd és 1500 felett fot foglalkoztato vallalatokra;
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hasonl6 beosztast készitettem az iranyitas ala tartozo 1étszammal is;

nem szerinti megoszlasnal két kategoriat hoztunk Iétre a kérdoiv
készitésekor: férfi és no;

az ¢letkor megoszlast a kovetkezO csoportositasba osztottuk be: 18-24 év
kozott, 25-29 év kozott, 30-39 év kozott, 40-49 év kozott, 50-59 év kozott,
60-69 év kozott, 70-79 év kozott;

Iskolai végzettség besorolasa a kovetkezd kategdriakba tortént: 8 altalanos
iskola, szakmunkasképzo, szakkozépiskola vagy gimndzium, felséfoka
végzettség és PhD;

a szakképzettségeket a kovetkezd teriiletekre csoportositottuk:
szakképzettség nélkiili, természettudomanyok, szociologia,
kozgazdasagtan, politikatudomany, bolcsész-jogasz, miiszaki teriilet és
human tudomanyok (pedagogia, pszicholdgia, szocialis teriilet);

a vallalkozas koranak a megéallapitashoz a csoportositas a kovetkezé volt:
5 év alatti, 6-10 év kozotti, 11-20 év kozotti, 21-30 év kozotti és 31 év
feletti.

avallalkozas éves arbevételét a kovetkezOképpen csoportositottuk: 5 millid
forint alatti, 5-10 millio forint kozotti, 10-50 millié forint kozotti, 50-100
millié forint k6zo6tti, 100-500 millié forint kozotti, 500 millio -1 milliard
forint kozotti, 1-5 milliard forint kozotti, 5-10 milliard forint és10 milliard
forint feletti;

andvekedési litemet a kovetkezd elv szerint csoportositottuk: Nominalisan
csokken, Stagnal, Megfelelden nd (éves novekedés 5% kortil), Kiemelkedd
mértékben né ( a névekedés 10% vagy a feletti) és ,,rakéta” tizemmodban

szarnyalunk.

Mennyiségi és mindségi sorok alkalmazasaval elemeztem az adatokat. A

mennyiségi sorok a sokasdg szamszerlien kifejezhetd ismérv szerinti

megoszlasat, a mindségi sorok pedig a fésokasidg részsokasag szerinti

Osszetételét, szerkezetét fejezik ki.
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A vizsgalat alapadatainak bemutatdsaval az a célom, hogy jellemezzem a
vizsgélati mintat. A jellemzés soran kétfajta megkozelitést alkalmazok: a
vallalkozasokat paramétereik szerint mutatom be (hely, iparag, kor, arbevétel,
novekedési litem, alkalmazottak szama szerinti megoszlasban), a vezetoket
pedig a vezetdi mivoltukhoz kapcsolodo jellemzok szerint (kor, végzettség,
nem, szakképzettség, vezetdi tapasztalat, beosztott személyek szama szerinti
megoszlasban). Ennek soran leir6 statisztikai modszert, megoszlasi vizsgalatot
alkalmazok, mivel a megoszlasi viszonyszam fejezi a statisztikai sokasag

egyes részeinek az aranyat a sokasag egészéhez képest.

A tovabbiakban arra a kérdésre keresve a valaszt, hogy van-e olyan
tulajdonsag, ami alapjan csoportositani lehetne a vezetOket, a statisztikai
modszerek koziil a faktorelemzés, majd a klaszterképzés viszonyult
megfelelonek. Ezért elsé 1épésben egy faktorelemzést, annak az eredményei
alapjan pedig egy klaszterelemzést terveztem megvalositani. Azonban a
megfeleld statisztikai moddszer kivalasztdsakor felmeriilt a kérdés, hogy
melyiket haszndlni. Adatredukcidos moddszerként a fOkomponens elemzést
valasztottam, mely tobb filiggetlen valtozot linearis transzformacid
segitségeével atalakit az eredetinél kisebb szamu 10; fliggetlen valtozokka
(Mayer A., 2020). A linearis transzformacio altal az eredeti valtozokat nem
csupan Osszeadjuk, hanem sulyozzuk is, mely soran az 0j valtozod, az eredeti,
mért valtozoéhoz képest kiilonb6z6 stulyokat rendel és ezekkel szorozva adja
Ossze azokat. A sulyok biztositjak, hogy a fOlkomponens a lehetd legtobb
informaciot (varianciat) megdrzi az eredeti valtozok teljes heterogenitasabol
(Székelyi & Barna , 2002).

A faktorelemzés tobb modszer egyiittesébdl all, melynek célja az adatok
tomoritése €s a lehetséges multikollinearitas szlirése. Ezaltal a faktorok nem
fognak korrelalni egymassal és a korabbi valtozok tomoritésébdl jonnek 1étre.

A fékomponenselemzés is hasonld bazison alapul, azonban més szempontbodl
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kozeliti meg a problémat, felhasznalja a teljes varianciat és jellemzden kisebb
adatsorokkal ¢és feltaro jelleggel javasolt hasznalni. Mivel feltaro jelleggel
szeretnék elemezni — az egész kutatas feltaro jelleggel késziilt - és nem tudom,
milyen hibdk és egyedi esetek jellemzik a kérddivet, a fékomponenselemzést
alkalmaztam (SZTE BTK, 2019).

Szamos probalkozas utan sikeriilt végiil 4 olyan kérdéssort beazonositani,
amelyen keresztiil sikeriilt a tarsadalmi kutatdsokban minimalisan elvart 60%-
0s (Sajtos & Mitev, 2007) magyarazati aranyt teljesiteni. A kérdéssorok a
vezet6i alapelvekre, a mindennapi gyakorlatokra, a vallalkozasfejlesztd
gyakorlatokra és a  vezetdi kivalosagjelzokre  fokuszalnak. A
vallalkozasfejlesztési gyakorlatokat a kérddiv tartalmazta ugyan, de mivel
jellemzéen a  folyamatok/funkciok  menedzseléséhez  csatlakoztak,
kiértékelésiik (terjedelmi okbdl) ezen disszertacid keretein beliil nem tortént
meg. A kivalogatott kérdések tehat végiil dontd tobbségben a (Covey, 2014)
»A kiemelkedden sikeres emberek 7 szokdsa modell”-jébol, masrészt
(Northouse P. , 2014) modelljébdl keriiltek kivalogatasra, azaz egyértelmiien
a human tényezdk, azon beliil az érzelmi intelligencia dsszetevoi.

Els6 Iépésben a korrelacios matrixot készitettem el Tabachnik és Fidell (2013)
javaslata szerint. Ugyanakkor elvégeztem a Bartlet féle tesztet és a KMO
mérést is Dziuban és Shirkley javaslata alapjan (1974).

A korrelaciés matrixban a valtozok értéke nagyrészt .30 felett van, ami azt
jelzi, hogy alkalmas a faktorelemzésre. Ugyanakkor nincs jele
multikollinearitasnak, mivel az r értéke nem magasabb .80-nal, vagyis a
valtozok kozt nincs multikollinearitds. A korrelacids matrix aljan 1évo
determinans ¢érték<.00001-nél (1,281e-5). A KMO ¢és Bartlett’s teszt is

megfeleldnek jelzi az adatbazist a faktorelemzéshez (5. tablazat):
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5. tablazat: KMO MSA teszt

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,697
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1526,489
df 496
Sig. ,000

A Bartlett teszt statisztikailag szignifikans (p<.001), vagyis .000. A KMO
MSA érték pedig .697, ami kozepesnek szamit, de kdzel van a jéhoz, ami a .7
feletti érték lenne. Az anti-image korrelaciés matrix atloban szereplé MSA
(measure of sampling adequacy) értékeit megvizsgalva kisziirésre keriilt egy
valtozo, melynek értéke nem érte el az elvart .5 feletti értéket.

Az 1j vizsgélatban a korrelacios matrix aljan 1év6 determinans érték 1,972e-5
lett, valamint KMO MSA értékem .702 lett p=.000 mellett, vagyis immar
megfeleldnek szamit. Az anti-image korrelaciés matrixban az MSA értékek
.534-.805 kozotti értéket vettek fel, mely Kaiser és Rice (1974) szerint .5 feletti
értéknek kell lennie — tehat ezek is megfeleloek voltak. Mivel nem tudtam,
hogy hany fékomponensre osszam a valtozokat, elsd korben feltdrd céllal
futtattam le a faktorelemzést a Kaiser-kritérium segitségével, melyet a
szakirodalom 20-50 valtozo esetén javasolt. A varianciahanyad modszerével
az 1-nél magasabb sajatértékii valtozok alapjan a faktorok javasolt szama 10
lett, ami 66,632%-at magyarazza a variancianak. Ehhez megvizsgaltam a 8.
scree-plot abrat is, ami azonban jol lathatéan a 9. faktornal mutatja az utolso

torést.
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Scree Plot

Eigenvalue
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Component Number

8. abra: Scree-Plot abra faktorelemzés (n=148, komp=31)

Tovabb vizsgalva, lefuttattam egy parhuzamos elemzés probat random modon
generalt  sajatértékekkel ' egy  parhuzamos elemzOmotorral  a

http://analytics.qgonzaga.edu/parallelengine/ oldalon, amit dsszehasonlitottam

a sajat tablazatommal. Ebben lathatd, hogy a harmadik komponens utan a
motor altal generalt sajatérték magasabb, mint az altalam szamitott kezdeti

sajatérték (6. tablazat).

6. tablazat: Parhuzamos elemzés - Sajatérték vizsgalata

Total Variance Explained Parhuzamos elemzés
Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared

Compone % of  Cumulativ % of  Cumulativ Component  Mean Percentile
nt Total Variance e% Total Variance e%  orFactor Eigenvalue  Eigenvalue
1 4966 16,018 16,018 3,122 10,072 10,072 11972651  2.113735
2 3,206 10,343 26,361 3,106 10,020 20,092 2 1838234  1.941708
3 2,420 7,808 34,169 2,645 8,533 28,625 3 1731715  1.822598
3 6,877 41,046 1,884 6,077 34,702 4 1636429 1712384
5 (1,735) 5597 46,642 1,871 6,036 40,738 5 1551897  (1.631245]
0 1,516 4,891 51533 1,834 5916 46,654 6 1483521  1.552761
7 1,476 4,762 56,296 1,776 5,728 52,382 7 1.410022 1461734
B 1,132 3,651 59,947 1,722 5555 57,937 8 1.347200  1.406640
i) 1,084 3,498 63,445 1,707 5508 63,445 9 1.288974  1.342833
10 0,988 3,187 66,632

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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A parhuzamos elemzés 5 faktort jelol idealisnak (ahol a parhuzamos elemzés
tablaban a szdzalékos sajatérték még alacsonyabb a kezdeti sajatértéknél).
Kiolvashato a scree-plot abran is, hogy az els6 torés az 6 €s 7 faktor kdzott van,
azonban, mint a scree-plot abran is lathato, hogy utana ismét cs6kken, majd a
kilencesnél van a kovetkezd torés, valamint 9 faktor magyarazni tudja az
esetek 63,445%-at, ami teljesiti a tarsadalomtudomanyokban elfogadhato
minimum 60%-os aranyt.

Pituch és Stevens (2016) javaslata alapjan Var@max modszerrel elvégeztem a
rotacidt, valamint a .3 alatti faktorstllyal rendelkezdket kiszlirtem.

Ezutan, az elemek kozotti hasonlosdgot és tavolsagot vizsgéaltam a
klaszterelemzés segitségével. A klaszterelemzés egy dimenzidcsokkentd
eljaras, melyben, esetiinkben a tulajdonsdgokhoz rendelt valtozok képezik
azokat az eredeti dimenzidkat, melyek alapjan a megfigyelt tulajdonsagokat
csoportositani szeretnénk (Székelyi & Barna , 2002). A vizsgalat sordan a
fokomponenselemzésben is hasznalt mintat vetettem ala a klaszterelemzésnek.
Eldszor hierarchikus klaszterelemzést végeztem a legkdzelebbi szomszéd,
négyzetes euklideszi tavolsdg modszerrel az kiugrd értékek beazonositasara.
Ez alapjan 3 esetet kisziirve a 148 helyett 145 esetes mintaval elvégeztem
ugyancsak a hierarchikus klaszterelemzést immar Ward moédszerrel, hogy
megallapitsam hany klaszterre lehet osztani a mintat (Simon, 2006). A Ward
modszer a létrehozand6 klaszterek belsd heterogenitasanak minimalizalasara
torekszik (Székelyi & Barna , 2002). A dendogramm, valamint a
klaszterkoeficiensek vonaldiagrammja alapjan megallapitottam, hogy 2, illetve
3 klaszter képezhetd a kutatds céljanak megfeleléen. Mivel a klaszterelemzés
rendkiviil érzékeny az eltérd skalaji komponensekre, standardizalasra volt
sziikség, melyet Z-scores mddszerrel alakitottam at. Ezutan nem hierarchikus
(K-kozép) eljarassal elvégeztem a klaszterelemzést 2, illetve 3 klaszterre
bontva. Két klaszterre bontas esetén az els6 klaszterbe 59 eset keriilne be, a

masodikba pedig 86, azonban az ANOVA téblazatban 6 fékomponens koziil a
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9-bdl nem alakulnak ki homogén csoportok. 3 klaszter esetében a megoszlas a

kovetkezo lenne (7. tablazat):

7. tablazat: Klaszterek szama (n=145)

Number of Cases in each Cluster

Cluster 1 40,000
2 36,000
3 69,000
Valid 145,000
Missing 3,000

Harom klaszter esetén az ANOVA tablazatban egy eset kivételével minden
fokomponens koré szignifikdns homogén csoport alakul ki. Ugyancsak egy
kivétel lenne, ha 4 klaszteres megoldast valasztottam volna, igy megmaradtam

a harom klaszternél.

4.4. Vizsgalati anyag bemutatasa

A vizsgélat két fazisban valdsult meg, egyrészt fokuszcsoportos interji
formajaban, melyen 45 {6 vett részt, masrészt a kérdbives kutatas formajaban,
a fokuszcsoportos interju feledolgozasanak eredményei alapjan, melyre 148
kérdoiv érkezett vissza elektronikusan a Google forms platformon keresztiil.
A vizsgalati anyagot a két vizsgalati formaban kapott eredmények foglaljak

magukba.

4.4.1. A fokuszcsoportos interjialanyok bemutatasa

A fokuszcsoportok résztvevoi:

1. csoport — Kaposvar: 4 f6, egy tanyavezetd (szabadidépark), egy
szabaduszo6 tréner (20 évig multinacionalis cégnél dolgozott HR-teriileten),
egy kornyezetvédelmi fenntarthatosaggal foglalkozo kisebb cég
ligyvezetdje, egy varosfejlesztési Kft ligyvezetdje (projektmenedzsment,
pénziigyi menedzsment — EU-s fejlesztések hattéradminisztrativ

menedzsmentje), mellette tarsadalomfejlesztés és gazdasagi kapcsolatok
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segitése; valamint egy tejtermeld vallalat értékesitési €és beszerzési
igazgatoja, szakkozgazdasz, korabban kereskedelmi vezetd.

csoport — Budapest: 3 {6, egy elismert mesterfodrasz, aki sikeres
vallalkoz6 a divat és a film vilagaban; egy banki kockazati miikodési
teriiletvezetd, korabban a multi vilagban hasonld teriileten dolgozott;
valamint egy, bankszektorbol az IT szektorba valtott vallalkoz6, ahol most
masodmagéval egy 20 fos céget iranyit.

csoport — Budapest: 2 6, egyikiik a wellness szektorban élelmiszer-
logisztikai kiszolgald, raktarkézpontokat miikodtet Roménidban és
Magyarorszagon; masikuk egy igyvezetd, egy kozel 100 f0Os
telemarketinggel foglalkozé cég tulajdonosa ¢€s ligyvezetoje.

csoport — Zalaegerszeg: 5 f6, kozos benniik, hogy mindannyiuknak
business coach végzettsége van, ezen kiviil egyik tréner multinaciondlis
kornyezetben, masodallasban egyetemi oktato; egyikiikk HR tanacsado egy
épitkezéssel foglalkozd multinacionalis vallalatnal; egyikiik butorgyartd
multi cégnél orszagos képviseld és végiil egy szolgaltatd multinacionalis
cég gazdasagi vezetdje.

csoport — Kaposvar: 6 6, egy civil szervezet vezetdje, aki amator
vezetOnek tartja magat, mivel nincs ilyen irdnyu végzettsége; egy
nagykereskedelembdl pénziigyi teriiletre atevezett biztositasi vallalkozo,
irodavezetd; egy induld startup cég vezetdje; egy konyveld irodahalozat
vezetdje, vallalkozod; egy palyazatird cég vezetdje, ugyancsak vallalkozo;
és egy tréner vallalkozo, aki egyetemen is oktat emellett.

csoport — Erdély — Csikszereda: 5 f6, egy civil szervezet, a Csiki
vallalkozok Egyestiletének a vezetdje; egy multinaciondlis cég vezetdje; 3
szolgaltatassal foglalkoz6 cég vezetdje: IT, kertészet, onkormanyzati

tanacsadas.

79



10.

csoport — Erdély — Csikszereda: 5 10, 4 startup cégvezetd (IT, Webshop,
ipari formatervezés, forditas/tolmacsolds) és egy rendezvényszervezd
tulajdonos és cégvezetd.

csoport — Erdély — Gyergydszentmiklos: 4 {6, 2 f6 dnkormanyzati vezeto
(polgarmester és megyei tanacsi vezérigazgato), 2 f6 nonprofit vezeté
(kulturalis kdzpont és dnkéntesekkel foglalkozo egyesiilet).

csoport — Erdély — Székelyudvarhely: 4 6, kozos jellemzd, hogy mind
fiatal cégek, inkubatorhazban miikddnek, teriileteik: 2 IT cég,
munkaerdelhelyezés, palyazati tanacsadas).

csoport — Erdély — Székelyudvarhely: 6 {6, egy {6 a vallalkozoi szovetség
vezetdje; 1 f6 cukrasz vallalkozo; 3 épitbipari cégvezetd-tulajdonos (Kis-
¢s kozépvallalkozas szintll); 1 f6 csokoladégyartd csaladi vallalkozés

vezet6-tulajdonosa.

4.4.2. Kérdoivet Kkitolté valaszadok altalanos jellemzése

A vizsgélt vallalkozasok hattérvaltozok szerinti megoszlasat a 8. tablazat

szemlélteti:

8. tablazat: A vizsgalt vallalkozasok hattérvaltozok szerinti megoszlasa (N=148)

Iparag szerint

%
Mez8gazdasag 34
Termeldipar 9,5
Feldolgozobipar 47
Epit&ipar 54
Kereskedelem 8,1
Szolgaltatoipar 50,0
Kozszféra és egyéb non profit szféra (beleértve oktatas, 16,9
ggészségiigy)
Osszesen 98,0
Hianyzo6 érték 2,0
Osszesen 100,0
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Régiok szerint

i %
Eszak-Magyarorszag 1,4
Eszak-Alfold 1,4
Dél-Alfold 16,9
Ko6zép-Magyarorszag 31,9
Ko6zép-Dunantul 3,4
Dél-Dunantul 35,1
Nyugat-Dunantual 10,1
Osszesen 100,0
A vallalkozas kora szerint

%
5 év alatt 23,6
6-10 év kozott 155
11-20 év kozott 23,6
21-30 év kozott 22,3
31 év felett 14,9
Osszesen 100,0

13. tablazat /folytatas
Alkalmazottak szama szerint

%
0-9 6 45,3
10-49 6 21,6
50-249 16 14,2
250-500 6 8,1
501-1499 6 3,4
>1500 6 7.4
Osszesen 100,0

Arbevétel szerint

%
5 milli6 forint alatti 16,2
5-10 milli6 forint kozott 10,8
10-50 milli6 forint kozott 19,6
50-100 milli6 forint k6zott 12,8
100-500 milli6 forint kdzott 6,1
500 millio-1 milliard forint kozott 6,1
1-5 milliard forint kozo6tt 10,1
5-10 milliard forint k6zott 3,4
10 milliard forint felett 14,9
Osszesen 100,0
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Novekedési iitem szerint

%
Nominalisan csokken 4.1
Stagnal 25,0
Megfelelden né (éves ndvekedés 5% koriil) 43,2
Kiemelked6 mértékben né (éves novekedés 10% vagy a 24,3
feletti)
"Rakéta" iizemmoddban szarnyalunk 3,4
Osszesen 100,0
Nyereségesség szerint
%
Igen 77,0
Nem 23,0
Osszesen 100,0
KKY besorolas szerint
%
Mikré vallalkozas 45,3
Kisvallalkozas 37,2
Kozépvallalkozas 8,1
Nagyvallalat 9,5
Osszesen 100,0
Csaladi vallalkozas szerint
%
Igen 50,7
Nem 49,3
Osszesen 100,0
13. tablazat /folytatas
Startup szerint
%
Igen 14,9
Nem 85,1
Osszesen 100,0
Export tevékenység szerint
%
Igen, szolgaltatast 18,2
Igen, terméket 14,9
Jelenleg nem, de mar elindult a folyamat szervezése 1,4
Jelenleg nem, de tervezziik 41
Nem exportalok 61,5
Osszesen 100,0

TOP 500 kozé tartozas szerint
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%

Igen, biztosan 9,5
Ugy gondolom, hogy igen 3,4
Biztosan nem 79,1
Nem tudom 8,1
Osszesen 100,0
Novekedési iitem szerint

%
Csokkent 4,7
Stagnalt 16,9
Emelkedett 64,9
Kimeleked6 mértékben emelkedett 13,5
Osszesen 100,0

A megkérdezés soran visszaérkezett valaszok nagyrészt a dunantili régiokbol

(48,6%) ¢s Kozép-Magyarorszagrol (31,8%), valamint a DéEl-Alfoldrol

realizalodtak. (16,9%). Iparagi besorolds szempontjabodl a cégek fele (50%) a

szolgéltatoiparban miikddik. Korcsoportositds szerint a megoszlas aranyos,

nagyrészt hasonld ardnyban vannak a fiatal cégek és az érett cégek.

Novekedési iitem szerint a legnagyobb szamban (43,2%) a stabil, megfelel6en

novekedd cégek vettek részt a megkérdezésben, valamint 77% nyereségesnek

vallotta magat.

A 2018. évi KSH adatokhoz mérten a mintank a kdvetkez6képpen alakul (9.

tabléazat):
9. tablazat: KKV szerinti beoszlas sajat minta és 2018. évi KSH
Sajat minta % 2018. évi KSH %
Mikré vallalkozas 45,3 93,8%
Kisvallalkozas 37,2 4,5%
Kozépvallalkozas 8,1 0,7%
Nagyvallalat 9,5 0,9%
Osszesen 100,0 100,0%

Forras: (KSH, 2018) alapjan

Mintankban a mikré vallalkozasok az orszagos atlaghoz képest alul

reprezentaltak, mig a tobbi vallalkozastipus feliilreprezentalt, foleg a

kisvallalkozasok és a nagyvallalatok aranya magasabb joval, mint az orszagos
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adatokban. Arbevétel szempontjabol a 2018. évi orszagos adatokhoz képest a
148 f0s mintank 0,33%-at fedi le a magyarorszagi vallalatok arbevételének,
ami 109 188 milliard forint volt, alkalmazottak szempontjabol pedig 2,01%-0t
a 3 121 ezer f6hoz képest (KSH, 2018).
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5. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A kutatds idében valamivel tobb, mint két évet tett ki, a fokuszcsoportos
interjukat 2018 februar-jiniusa kozott szerveztik meg, mig a kérddives
megkérdezés 2019 madjusatdol 2020 marciusdig tartott. A kvalitativ és a
kvantitativ  kutatds eredményeit kiilon-kiilon dolgozom fel, kezdve
értelemszertien a kvalitativ kutatassal, mely idoben is megeldzte a kérddives
kutatast. A kutatasi adatfeldolgozas nem teljeskorti, mivel terjedelmileg nem
fér bele egy doktori disszertacidba, igy kizarolag azokat a kérdéskoroket
dolgoztam fel, melyek szoros Osszefliggésben vannak a kutatasi

alapkérdésemmel.

5.1. A fokuszcsoportos megkérdezés eredményei

A fékuszcsoportos megkérdezések feldolgozott, a disszertaciohoz kapcsolodo
eredményeit két fO csoportra osztva keriil feldolgozasra, hasonléan a
szakirodalmi felépitéshez, valamint a kérdéives eredmények feldolgozasihoz,

a szervezeti, illetve a vezetdi sikeresség szintjén.
5.1.1. A szervezeti sikerességhez kapcsolédo interjukérdések — a
sikeresség fogalma, stratégiaalkotas

A szervezeti sikerességhez kapcsolodd kérdéskorbe keriiltek besorolasra az
elsé kérdésblokkba tartozd kérdések, ahol a sikeresség fogalmat probaltuk
megkdzeliteni, valamint a stratégiahoz, stratégiaalkotashoz, a misszio és vizid

meghatarozasahoz kapcsolodo kérdések is csoportosultak.
A sikeres vallalkozas ismérvei

A csoportos beszélgetés egy asszociacios jatékkal kezd6dott: ,,Mi jut eszedbe

errol: Sikeres vallalkozas?”
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Két csoportba soroltuk a valaszokat, egyrészt a ,,hard” tényezékre, mint a
hatékonysag és az eredményesség, masrészt a ,,SOft” tényezokre, a vezetdi
attitidokre.

Megkérdezettjeink koziil harman mondtdk a profitot a sikeres vallalkozas
jellemzdjének, egy a pénzt, ami kapcsolodik a nemzetkdzi eredményekben
leirtakhoz, valamint megemlitett¢k még a hibatlan stratégia,
fenntarthatésag, eredményesség, partnerkézpontusag jelzoket, melyek
mind megtalalhatok a szakirodalmi 6sszefoglaloban is. Ezek mind mérhetd,
kézzel foghato ,,hard” tényezok voltak, de megkérdezettjeink ezek mellett még
felsoroltak az olyan, nem mérhet6 ,,jo szokasokat” ,,soft” tényezdket is, mint
az életmindség, biztonsag, talpon maradas, fejlodés, szeretet, korrektség,
céltudatossag, kovetkezetesség, tudas, alkalmazkodas, valamint egy vezetd

a boldog munkavallalékat emlitette.
A sikeres vezeto

A kovetkezo kérdés hasonlo volt: Mi jut eszedbe errdl: Sikeres vezet6?
Osszegylijtve a kapott vélaszokat, hasonléan megvizsgilva a felsorolt
jellemzok (csoportositva Oket) gyakorisagat, a kovetkezd képet kapjuk (10.
tablazat):

10. tablazat: Sikeres vezet6 — valaszok (nN=95)

Jellemzo Gyakorisiag (n=95)
Empatikus 24
Leader 15
Csapatjatékos 11
Eredményes 9
Céltudatos 7
Hatékony 6
Helyzetfliggd 6
Szorgalmas 5
Kiegyensulyozott 5
Elkotelezett 3
Példamutato 3
Alézatos 1
Osszesen 95
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Az Osszesités a kapott valaszok alapjan lett 6sszeirva és csoportositva, mivel

voltak olyan személyek, akik egyszerre tobb jellemzodt is felsoroltak, az

emlitések szama magasabb, mint a valaszadok szama.

A valaszok 25,26%-a az empatia volt, ami egyértelmiien arra enged

kovetkeztetni, hogy vezetdink szaméra fontos a magas szintii érzelmi

intelligencia. Feltételezziik, hogy 6k is rendelkeznek azokkal a készségekkel,

melyek a szakirodalom alapjan a fels6 harmadba helyezik oket. Ez tobb

formaban is megjelent: elfogadott, emberi siker, emberséges, oltalmazo,

Onismerettel rendelkez6 és empatikus.

A csapatmunkara, csapatra tobb hasonlo valaszt is kaptunk, igy kiemelnénk,

hogy a sikeres vezetd egyik kulcsjellemz6je a mogotte 1évo csapat.

Késobb, miutan rakérdeztiink a vezetdi erdsségeikre, valamint fejlesztendd

terlileteikre ismét visszatértiink, immar irdsban arra, hogy szerintiik ki a sikeres

vezetd. Valaszaik szerint a sikeres vezet6 az, aki:

e 51%-ban emberileg jo és 49%-ban szakmailag;

e aki annak érzi magat. Mind emberileg, mind szakmailag helyén van ¢és
harmoénidban van a maganélete és munkaja;

e Onazonos, harmonikus ember, aki ismeri a kOrnyezetét és képes azt
energetizalni, motivalni a kozds cél érdekében;

e hiteles és aki mogé be tudnak allni, kdvetni 6t a kozos cél érdekében;

e szakmailag is eredményes €s emberileg is elégedett;

e magabiztos ¢és hatarozott értékrenddel rendelkezik;

e a definialt cél felé hatékony elemekkel korményozza a szervezetet
profitorientalt szemlélettel;

e hatarozott, de kovetkezetes és jo kapcsolata van az alkalmazottakkal,

e hatdssal van a kornyezetére ¢€s eléri azt, hogy a tervezett dolgok
megtorténjenek;

e valtoztatni képes dnmagan, otletein és a cég miikdodésén;
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e csapatjatékos és a csapattagokat jol valasztja ki, motivalja ¢és ,teret ad”
nekik, hogy sikeresek legyenek és ezaltal a csapat is sikeressé valik;

o képes proaktivitast fejleszteni,

e akinél az alkalmazottai és munkatarsai sokkal sikeresebbek;

e az adott helyzethez alkalmazkodva kicsit ,,barmi” tud lenni;

e joOl érzi magat a vallalkozasdban ugy, hogy a céljait el tudja érni és
megvalositja terveit;

e tudatosan, hatékonyan halad a hosszatavu célja felé, mikdzben belsd
motivacidja folyamatosan aktiv marad.

A szakirodalmat tanulmanyozva azt talaltam, hogy a Menedzsment Kutato és

Fejlesztd Intézet 2012-ben végezett kutatisa, melyet egy 87 f0s hazai szervezet

vezet6i mintan végeztek hasonlo eredményeket ért el. Azt tapasztaltuk, hogy

az empatia és a stratégiai készség kozOs, valamint a szakmai tudés,

példamutatas, céltudatossdg, eredménykodzpontusdg ¢és  csapatépités,

csapatjatékos jellemvonasok is. Azonban az ¢ kutatdsukban még megjelenik a

nyitottsag ¢és alkalmazkod6 készség, befogadd attitlid, hatdrozottsdg és

dontésképesség (Jobbagy, Bodor, & Csanadi, 2012).
A vallalkozas elinditasa: stratégia és vezérlo elvek

A bevezetd asszociacios jaték utan az inditd kérdéscsoport a kovetkezd volt:
»Amikor létrehoztatok a vallalkozasotokat, megfogalmazddtak gondolatok,
elhatarozasok. Melyek voltak ezek? Hogy alltatok neki felépiteni a
vallalkozast? Volt valami remek stratégia?”

Erre a komplex kérdéscsoportra meglehetésen valtozo, széles kort befogd
valaszok érkeztek. El0szor is eléggé eltérdek a nagyvallalati vezetOk valaszai
a kisvallalkozasokat iranyit6 vallalkozok valaszaitol. Ami kozos benniik, az az
elkotelez0dés és a fejlédni, haladni akards. A megoldas keresése az

akadalyokkal szemben.
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A vallalkozok altal adott valaszok nagy része arrdl szol, hogy induldskor sajat
sugallataikra, Otleteikre, gondolataikra hallgattak, azok alapoztak meg az
elindulést. Lathato, hogy az intuicion tul egyéb tényezok is befolyasoltak dket,
melyek a 11. tdblazatban talalhatoak:

11. tablazat: A vallalati stratégia és a tervezés dsszetevéi a valaszok alapjan

A stratégia Idézetek a vallalkozasok vezetdinek a valaszaibol
megalkotasat
befolyasolé
fobb belsé
tényezok

(1) ,,akkoriban sokkal inkabb szenvedély altal vezérelt dolog volt az

egész, hogy csinaljuk azt, amit szeretiink és mivel ez olyan mértéki volt,

hogy ez elég volt ahhoz, hogy tudatos dontések nélkiil sikeresek legyiink,

... amagas fokt szenvedély volt az, ami vitt minket és az elég volt.”

(2) ,.Erzelem nélkiil nem lehet”

©)) ,En érzéshez csatolnam ezt az id6tavot, amig élvezem, amit csindlok.

Amikor mar egy ismétlddé mechanizmus, akkor mar elkezdek

mocorogni, és valoszinii valtani akarok, valami mast, ujat keresni.”

(4) ,,Nalam egyetemi szamvitel eléadason indult el valami, az els6n, ahol
Szenvedély szerelmes lettem a szamvitelbe.”

(5) ,,A szenvedélyes kalandvagy a f6 motivaciom.”

(6) ,,Olyan mellé tegyiik a neviinket, ami a sziviigyiink.”

(1) ,,Hatodik érzék és olyan 80%-ban mitkodik.... Ez nagy kockazattal

jar és hala Istennek azt mondhatom, hogy visszatekintve jo meglatdsom

volt 9 éve.”

(2) ,,Abszolut megérzés. Igazabol a trénerséget valaki emlitette nekem és

abban a pillanatban lecsaptam ra, anélkiil, hogy gondolkodtam volna,

abszolut intuicid volt. Utana, ha mar ott van a feladat, nagyon alaposan
Intuicid atgondolva, mindenféle szempont elé menve, abszolut proaktivan”,

(3) ,,...ha az embernek jok a szandékai, tudja, hogy mit akar megcsinalni,

akkor sokkal inkabb hagyatkozhat az intuiciora”

(1) ,,engem a boldogsag vezetett, pont az a boldog vallalkozo, akinél a
Boldogsag stratégia az, hogy tudom mit szeretnék elérni, de az, hogy ez, hogy épiil

fel el azt nem tudtam, probaltam tapogatni a helyes valaszokat”

(1) ,,Fokuszaltam erre a ,,szabadabb utra” mert vagy biztonsagot ad, vagy

szabadsagot. Altaldban két fajta dolgot szeret az ember, biztonsagot meg

szabadsagot, de ez a kettd altalaban nem miikodik egyiitt. En eddig
Szabadsagvagy biztonsagban jo pénzt kerestem nagyon sokdig, most mar egyre inkabb

hianyzik a szabadsag és egyre kevésbé hianyzik a pénz, mert az mar

megvan. Tehat most mar batrabban merem vallalni a szabadsagot, mert

megdolgoztam a pénzért kordbban.”

Hit (1) ,Hittem benne, mert masképp nem kezdtem volna el.”
(1) ,,Volt bennem 6nbizalom, hittem magamban, hogy én képes vagyok
Onbizalom ra, miért ne hozzak létre egy olyan csapatot, aki erre képes?!”
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Itt is kiemelném az érzelmi intelligencidhoz vald szoros kapcsolddésokat,
hiszen a szenvedély, az intuicio, a boldogsag, a szabadsagvagy és a hit, mind
a magas szintli érzelmi intelligencidval rendelkezé emberek sajatossaga.
Vezetoknél kicsit masképp alakultak a valaszok, benne volt a tudatossag
nélkiili indulas, benne volt a ,,tizoltads”, de ami 0sztonzé elem volt, az, hogy
részint el6z0 tapasztalatokra épitettek, részint az emberi, lizleti kapcsolatokra,
a tapasztalt j6 gyakorlatokra. Az indulaskori bizonytalansag kozos tényezd
volt benniik: ,, K6zben szembe keriiltem a realitassal a sok rézsaszin alom utan,
amit a tulajdonos felvetett eléttem. Ezek kozott kellett valahogy lavirozni,
hogy életben maradjunk, ami a mai napig tart”, ,Feliigyelet volt és mar
megvolt, hogy 5-6 év mulva hova kell eljutni és senkinek fogalma nem volt
arrol, hogy egyébként mit kéne csinalni, hogy oda eljuttassuk a bankot, ahova
szeretnék. Aztan sikeriilt.” (szemelvények a valaszokbol).

A tervezéssel kapcsolatosan ugyancsak az 6sztonszeri tervezés keriilt elétérbe:
,»Tudom, hogy terveztem, csak nem igy, ahogy most mar tudjuk, hogy hogyan
kell, vagy, ahogy le van irva konyvekben. Elétte én ezeket igy nem tudtam, de
szerintem ez benne van az emberben, aki vallalkozova valik”, ,,mindig
fontosabb elore latni és tervezni, és a tervezés akkor valt tudatossa, amikor
valamit tudtam mar” (szemelvények a valaszokbdl).

Azonban a tervezéssel kapcsolatos valaszokat kétfelé kell bontani és
megkiilonboztetni a kezdeti, tudatossag nélkiil tett 1épéseket a késdbbi
tervezéstol, amikor a folyamatokat mar szinte mind megtervezték, tervezik.
Beépiilt a tudatossag, célmeghatirozas az életiikbe és erre épitenek. Bar
kiilonboz6 inditékkal, céllal kezdték el a vallalkozast, vagy vezetést, a fejlodés
lathat6 igy a cégekben, mint a vezetdikben. Erdekes egy egyéni vallalkozobol
lett cégvezetd valasza: ,.elétte én foallasu vallalkozd voltam, a tulajdonosi
szemlélet tulajdonképpen a véremben van, €s én azzal a vehemenciaval, azzal
a lendiilettel, azzal a tiizzel, a nullabol kellett felépitenem a HR-t, elétte nem

volt ilyen részleg a cégben” (szemelvények a valaszokbdl). Egy masik vezetd
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a tapasztalatot emeli ki: ,,akdr a piacépitési munkaval, ugye azaltal, hogy
megvolt az iparagban a tapasztalatom, tudtam, hogy mi a potencialis, amit meg
lehet csindlni, és ahhoz képest hol van az cég, amit most csinalok. Hogy ott
mekkora fejlodési lehetdség van, és a masikra is, hogy olyasmit csinalni, ami
még nincs. Es valami teljesen tjat 1étrehozni. Az Gjdonsag és a lehetéség

kiaknazasa volt ez” (szemelvények a valaszokbol).

Simon Sinek aranykor modelljének ismerete és alkalmazasa a

gyakorlatban

Kovetkezd kérdésiinkkel arra voltunk kivancsiak, hogy a magyar vezetdk,
vallalkozok milyen sorrendben hozzak meg dontéseiket Simon Sinek modellje
alapjan kiindulva. A kérdés az volt: Mit gondoltok ezekrdl a dontésekrol?
Mit? Miért? Hogyan? Kartyan eléjiik tettiik a kérdéseket azzal a kéréssel,
hogy allitsak az altaluk fontosnak vélt sorrendben.

Az altalunk megkérdezett vezetOk valaszai a 12. tablazatban foglaltak szerint

alakultak:
12. tablazat: Simon Sinek aranykor modell valaszok (n=41)

Kérdések Vilaszok Indoklas

sorrendje szima
Mit-Hogyan- 2 A klasszikus kiviilrl befelé halado sorrendet egyetlen
Miért magyarorszagi vezetd sem hasznalta, azonban két erdélyi

igen.

Mit-Miért- 20 A Miért a Hogyan elé keriilt, tehat, bar a Mit-en van a
Hogyan fokusz, utana ahhoz keresik a Miért-et. Viszonylag kevesen

indokoltak a sorrendet, egyet azonban kiemelnék: ,,A Mit
azért, mert a projekteket ki kell valasztani... A miért — mert
van olyan projekt, amire azt kéri a varos, hogy ebben
vegylink részt és vannak olyan projektek, amiket én
szeretnék megcsinalni.... A mit-hogyan kérdés az mar
mas, elészor azt mondjuk, hogy jol van, megcsinaljuk,
aztan le kell iilniink és megbeszélniink, hogy mégis hogyan
csinaljuk. Nagysagrendileg van egy sztenderd miikodési
modelliink.” (szemelvények a valaszokbol)
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Kérdések Valaszok Indoklas
sorrendje szama

Miért-Mit- 12 Itt mar latszik, hogy elsésorban a célra fokuszaltak, vagyis
Hogyan beliilrél kifelé indultak:
,»A miért az alkotas 6rome, vagy a rabsaga, fliggésége. Az
a biztos, hogy reggel 5-t61 este 9-ig vallalkozni akarok. A
mit és hogyan az mar részletkérdés”.
,,Nalunk els6 sorban az a kérdés: miért is kellene valamit
csinalni, hogy jobb legyen? Aztin mit csinaljunk, és
hogyan legyen jobb”.
»Nekem is abszolut a miért az els6. Alapvetden ez
hatarozza meg a miikodésiinket, ha tudjuk a miértet. A
masodik egyértelmiien a mit. Mert ott, féleg a mi
esetiinkben, kell a technolégia, kell a tudas hozza. Es végsé
sorban, hogy meg tudjunk felelni azoknak az elvarasoknak,
amiket ki kell szolgalni, és a harmadik: a hogyan. Mi is
probalunk a mit-hez egy know how-t hozza adni. A ,,mi” és
,»hogyan” mindenképp egyiitt jarnak, de a sorrendben a
miért az elsd.” (szemelvények a valaszokbol)

Miért- 6 Hatan valasztottdk ezt a sorrendet, ezek koziil ketten

Hogyan-Mit ismerték a modellt, egyik olvasta Sinek konyvét és latta a
TED®-en megjelent eléaddsit, ami vilagsikert hozott a
szamara. Kiemelend6 az indoklasok koziil:
»A miért hozzuk 1étre a vallalkozast, tulajdonképpen egy
miért és egy mit egyiitt. Ha van egy jovoképiink, akkor
barmi, amit csinalunk, annak kapcsolodnia kell a miérthez,
és utdna jon a hogyan. A hogyan a kovetkez6 szinten
meghatarozza a mit-et. En ezt hivom stratégianak. Ez a
stratégia masnak cél lesz, és eljut a szervezet alsobb
szintjeire. Szerintem alkotni kell, épitkezni kell, nyomot
kell hagyni”.
»Nalam ez ugy jott, hogy mi az, amit hozza tudok tenni a
vilaghoz. A hogyan azt jelenti, ahogyan hozza akarom
tenni ezt a plusz értéket a dolgokhoz. Utdna ez
kristalyosodik ki egy vagy tobb termékben”.
(szemelvények a valaszokbol)

Hogyan- 1 ,En azt gondolom, hogy a hogyan az, ami igazan kérdés

Miért-Mit lehet, és amit tudok alakitani. A miérteket nekem kell
megfogalmazni a koriilttem 1évé embereknek. Egy
multindl ez egy nagy kihivas, mivel ott nincs meg ez a
szenvedély az emberekben. Azért jonnek dolgozni, hogy
pénzt keressenek, de a szenvedélyt fel kell ébreszteni
bennik valami moddon, ugy, hogy egyébként nem
befolyasolhatjuk azt, hogy mit csindlunk. Ez egy nagy
kihivas”. (szemelvények a valaszokbdl)

3 A TED konferenciak globalis sorozata, melyeket a non-profit Sapling Foundation rendez.
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Egyik valaszado a hogyan-t kiemelten fontosnak tartja: ,,Nekem az volt a
tapasztalatom, hogy nagyon sokan tudtak, mit kellene csinalni, de a hogyan-t
nem jol csinaljak. A hogyan a kulcs a sikerhez” (szemelvények a valaszokbol).
Erdemes megemliteni, hogy volt két vezetd, aki szerint a sorrend helyzetfiiggd.
A valaszokbol azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a vezetok majdnem fele
még mindig a hagyomanyos modon gondolkodik stratégia tekintetében:
el6szor a mit kérdésre keresik a valaszt. Sinek modellje rovid id6 alatt bejarta
a vilagot, és motivacios el6adasainak népszertisége folyamatosan né, modszere
olyan tarsszakmakban is megjelenik, mint példaul a pedagogia és a coaching.
Vezetdink  43,9%-a kezd a miért-tel, ami azt jelzi, hogy
gondolkodasmoédjukban mar kialakult ez a fontos elem. Altaldban az iizleti
vildgban ez a kérdés utolagos volt és reaktivitdsra késztetett, nem
proaktivitasra (Koji, 2020).

Vizi6 és misszio, alapértékek

A stratégiai gondolkodassal, az érzelmi intelligenciaval szintagy 0sszefiiggd a
kovetkezd kérdés. Van-e a cégeteknek tizparancsolata? Vezérld értékei?
Melyek ezek? Ezeket az értékeket, ha most felhivnank a legutoljara felvett
munkatarsat, 6 el tudna-e sorolni? Alkalmazzatok ezek az elveket a napi
gyakorlatban?

A kérdés arra vonatkozik, hogy rendelkeznek-e a cégek olyan vezérld
az alkalmazottak ismerik és betartjak. Ezeknek az a célja, hogy minden belsd
érintett a szervezet részének érezze magat, hogy magééva tudja tenni a
stratégiai célokat és hozzajaruljon azok megvalositashoz, ami ugy a
szervezetnek, mind az érintetteknek sikert hoz. Ezek kommunikacioja a vezetd
¢és az alkalmazottak kozt értékes épitdeleme a szervezeti kultaranak.

Melissa Christian marketingszakért6 az NR Media Groupnal (2018) a

kovetkezOképpen fogalmazta ezt meg: Ha a vallalat vizidja a végsd allomas,
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akkor az utat afelé a vezérld értékek jelentik. Vezérlo értékek nélkiil az
alkalmazottak nem tudjak, hogy mit varnak el téliik, sajat Gitjukat fogjak jarni,
ami valoszinileg kevésbé hatékony. A vezérld értékek segitenek abban, hogy
iranyitani lehessen a tevékenységeket és attitidoket. Nélkiiliik a csapat nem
fogja megérteni, hol vannak a hatarok, mi a helyes és mi nem és milyen
elvarasok vannak a kommunikéaciojukkal szemben. A vezérld értékek hidnya
megakadalyozhatja, hogy j6 dontéseket hozzon a menedzsment.

A tizparancsolat meghatarozasa a fejlodd wvallalat kezdd iddszakaban
bebiztosithatja a megfelelé csapat alkalmazasat és megtartasat. Ertékrend
nélkiili szervezetnek gondja lehet azzal is, hogy megfogalmazza, milyen tipust
vevOkre lenne sziiksége. Rengeteg cég a koltségvetés alapjan donti el, hogy
kivel dolgozzon azonban itt is nagy jelentdsége lenne a megfeleld vevok
kivélasztasaban. Ha az értékrend nem rezonal egy potencialis vevdvel, vagy 1)
munkavallaloval, esélye van annak, hogy nem fognak jol kozremiikodni a
csapattal. A hasonléan gondolkodd emberek jol fognak egyiittmiikddni, mert
az értékrendjiik is azonos (Christian, 2018).

David (2017) szerint egy formalizalt misszio nyilatkozattal rendelkezd cég
atlagosan kétszeres sajat toke megtériilésre szamithat, mint egy formalis
nyilatkozat nélkiili cég, pozitiv kapcsolat van a szervezeti teljesitmény és a
misszio nyilatkozat kozott.

Az altalunk megkérdezettek valaszait befolyasolta a vallalat, vagy szervezet
tipusa. A multinaciondlis cégeknél és az allami szervezeteknél vagy allami
tulajdonnal rendelkezd cégeknél, mivel eldirds — és része a mindségbiztositasi
rendszernek — van tizparancsolat, azonban ennek az ismertsége, népszeriisége
elenyész0 ,,.Le van irva az ISO-nak a mindségbiztositasi tervében, de nem
tudom, hogy ezt ki olvassa” (szemelvények a valaszokbol).

Azonban vannak olyan cégek (13. tablazat) is, ahol irott formaban is szerepel

¢s figyelembe is veszik.
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13. tablazat: A vezérl6 értékek, a vallalati alapértékek fontossaga és alkalmazasa

Idézetek a valaszadoktol az értékorientaciora vonatkozoan

1)

,Nalunk ez jol, szabalyozottan miikddik. Két évvel ezeldtt jutottunk el odaig, hogy mivel
160-170 foével dolgozunk, legyiink tisztaban a f6 vallalati értékekkel és hatarozzuk meg,
hogy kozosen milyen értékeket hordozunk. Nem tizparancsolatot, de négy értéket
meghataroztunk és ezt folyamatosan kommunikaljuk a dolgozok felé mar belépésnél. A
napi gondok, problémak kezelése mellett ez mindig szem el6tt van. A négy f6 érték: a
szorgalom, becsiiletesség, gondoskodas és innovacid. Ezeket igyeksziink folyamatosan
kozvetiteni a dolgozoknak, és amiatt, hogy nagy a fluktuacio, nehezen tanithatéak ezek az
értékek, elég nagy része a dolgozoknak nem biztos, hogy tud azonosulni vele. Ezért célunk
az, hogy szazalékosan minél tobb dolgozé magaéva tegye ezeket az értékeket.”
(szemelvények a valaszokbol)

)

,,Vannak - tudatosan hataroztuk meg ezeket - leiiltiink egyiitt, az egész csapat, mind a 20 6.
Azzal a céllal tettiik ezt, hogy definialjuk 1étezésiink okat: mi a f6 célja az egész cégnek.
Csinaltunk egy kiildetés mondatot és azt kiraktuk a falra, kifiiggesztettiik, amit, ha valaki
bejon, jol 1at. Ezen kiviill vannak az alapelveink, amit még az elején beszéltiink meg. 7
alapelvet hataroztunk meg, példaul: hisziink abban, hogy folyamatosan fejlédni kell egyéni
szinten is.” (szemelvények a valaszokbodl)

3)
,,Vezérld értékeink, ahogy a munkatarsainkhoz viszonyulunk, a vallalaton beliili értékrend,
ugy gondolom, nagyon a helyén van”. (szemelvények a valaszokbol)

(4)

,,Nalunk nincs leirva, de mindig elmondom, hogy mi szolgaltatok vagyunk, nem rabszolgak,
am szolgaltatunk, emiatt mindig kivaléan ki kell szolgalnunk az {igyfeleinket.”
(szemelvények a valaszokbdl)

()

LHllyen leirt dolgok nincsenek... A személyes értékrendek a fontosak. A nagysziileinktdl
tanultunk, hogy a fejét6l biizlik a hal, és a farkatol pucoljak. Tényleg olyan egy szervezet,
mint a vezetéje. Magam is probalom ezt a fajta gondolkodast atadni a munkatarsaknak, jo
példaval eldl jarni. Probalom megértetni veliik, hogy minden egyes projektiink végén
emberek vagy vallalkozasok vannak, akiknek tudunk segiteni valamiben.” (szemelvények
a valaszokbol)

(6)
,Kimondva nincsenek az értékek, holott latszik, hogy mik az értékek, és latszik, hogy mi
az, amitdl mi sikeresek vagyunk.” (szemelvények a valaszokbol)

()

,lgen, van tizparancsolat, amit kettd mondatban tudnék megfogalmazni. Mindent ugy
csinalunk, mintha a magunknak csinalnank. Masfel6l, a vezet6 az alkalmazottainak
barmilyen cselekedetéért 100 %-osan vallalja a garanciat, vagyis feleldsséget vallalunk érte
az ligyfelek eldtt.” (szemelvények a valaszokbol)

(8)

,,Nalunk megvannak az értékrendek. Az értékrend az, hogy a mit-et hogyan akarjuk csindlni.
Az innovaci6 nalunk is egy ,,must have”: ha nincs valami vonzo jaték, attrakcio, akkor nem
varhatunk arra, hogy visszajon a vendég. Példaul értékteremtésiink része az, hogy vagy mi
magunk eldallitjuk az energidt vagy megujuld energiat hasznalunk. Ez a kornyezeti
fenntarthatosagi érték, illetve az, hogy iigyfélkozpontuak vagyunk, ez a talélésnek az egyik
eleme. Ez mar nem is érték, hanem egy ,,mantra”. Ilyen mantra, hogy a pénz az ajton jon
be, nem pedig a zsebiinkbdl megy ki.” (szemelvények a valaszokbol)
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(9)

,,Tovabbi példak is vannak. Ha valaki nem dolgozik megfelelden, és nincs a fizetési lista
tetején, ez az abszolut feleldsségvallalas iranyaba visz el. Nalunk nem hangozhat el az, hogy
nem tudom, csak azzal a kiegészitéssel, hogy nem tudom, de most megtanulom.
Ertékeink kozott van, hogy legyél proaktiv vagy vallalj személyes felelosséget. Mi a
hulladékért jegyet adunk, vagyis lehet hulladékkal fizetni a belépdjegy egy részét. Ez
semennyire sem lenne kongruens, ha mi példaul eldobnank a cigicsikket, vagy nem
szortiroznank kiilon a szemetet. Ez egy ujabb mantra, azaz a szemetet minden
alkalmazottnak valogatni kell. Az is alap értékiink, hogy ami nekem jé, az neked is legyen
jo.” (szemelvények a valaszokbol)

5.1.2. A vezeté6i gondolkodasmoddal, érzelmi intelligenciaval kapcsolatos

kérdések
A vezet6 napi szokasai és onszervezése

Az érzelmi intelligencia blokk kovetkez6 kérdése az volt, hogy mit tesznek nap
mint nap azért, hogy a vallalkozés hatékonyabb legyen a piacon. Célunk a jo
gyakorlatok, bevalt 6tletek megtaldldsa volt, amik bevaltak, és amik segiteni
tudnak masokat is a jovOben, azaz Onszervezési megoldasokat, illetleg az
empatia kiilonb6z6 megnyilvanulasait.

J6 gyakorlatok tekintetében gyakori volt a technikai tdmogatassal
alatamasztott feladatkezelé rendszer, valamint a folyamatos, tudatos
kommunikacio. A valaszok koziil kiemeltiik azokat, amik hatékonynak
tiinnek, vagy gondolatébresztoként tudnak szolgalni:

J6 gyakorlat: Kommunikécio, feladatkezeld, kotetlen munkaidd

»Bevezettem egy feladatkezeld online rendszert, amivel kivaltottam a hosszt,
elhuzodo beszélgetéseket és igy mindenki tudta a napi feladatait, sét a
kovetkezd 10 napit, meg tavlati feladatokat is. fgy idém lett arra, hogy
megfigyeljem, milyen a szervezeten beliili kommunikécio és azt vettem észre,
hogy bizonyos idén beliil jonnek a klasszikus, engem zavard helyzetek.
llyenkor azt mondom nekik, hogy beszéljék meg egymassal, hogy a cél
érdekében mitkddjon. Ez az én felfogasom, de tigy latom, hogy a kollégaimnak

is bejon - hatékonysag szempontjabol - az, hogy én elég szabad idét hagyok
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nekik. Engem az eredmények érdekelnek, nem a teljesitmények. En ezt Ggy
szoktam megfogalmazni, hogy teljesitmény lehet nulla eredménnyel is, mert
példaul lehet, hogy nagyon sokat dolgozik valaki mig az egyik godorbol atteszi
a foldet a masik gdodorbe, de semmi értelme nincs a munkajanak. Inkabb annyi
feladatot hozok be a szervezetbe, amit meg kell csindlni és mindennek a
hatarideje a fontos. Nekem ez az elv... Mindenki eléri a szervert otthonro6l,
tehat vasarnap is dolgozhat, a 1ényeg az, hogy ha azt mondom, hogy hétfén
kell, akkor hétfore legyen kész. Ezt a fajta szabadsagot én mindenkinek
megadom, van olyan kolléga, aki ¢l vele és van olyan kolléga, akinek az a
hatékony, ha 6 nagyon mereven tartja magat a kotdtt munkaidohdz. Ez
mindenkinek egy lehetdség. En ebben lattam eredményt, a rendszerezést
technikailag segitve ¢és figyelni a kommunikaciot, illetve ezt a
szabadsagfokot megadni, €s ez eredményt hoz. A program neve a Just Do ¢és
egy kaposvari cég csinalja, elég alacsony koltséggel miikodtethetd. Ennek
ellenére most fejlesztiink egy sajatot.” (Projektiroda — Onkorményzati cég)

,,Nalunk is van feladatkezelé, mert vannak rutinfeladatok, amiket napi, havi,
negyedéves szinten kezel, mert nagy a teriilet &s annyiféle helyre kell figyelni.
Ez egy sajat program. Az egyedi feladatok a 1ényegesek, azt szoktuk megnézni
felvaltva, hogy bevittek-e a kollégdk valami tapasztalt problémat,
hianyossagot, mert olyan nincsen, hogy ne legyen. En igy szoktam lemérni,
hogy voltak-e olyan teriiletek, amiket nem néztek meg. A masik, hogy
folyamatosan be kell jarni az egész teriiletet. Ezenkiviil én, bar napi szinten
nem, de heti szinten végigfutok, hogy lassam, hogy vannak a dolgozok.”
(Tanya — Vallalkozo)

,»Van olyan, hogy éjszaka felriadok és eszembe jut egy Otlet, amit ramondok
a telefonomra. Nalunk szerencsés helyzet, hogy a ldnyom az irodavezetd és 6k
hetente megbesz¢lést tartanak, ahol atbeszélik a dolgokat, gondokat. Szoktunk
még 10 perces otleteléseket is tartani az adott feladatokhoz. Masik, hogy

sokszinliek a munkavallaloink és a problémaikat is kezelni kell. Van 3-5
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1ényegesebb pont, amire mindig figyelni kell. Nagyon tervezni nem tudunk, a
sok véltozas miatt. 60-70 %-ban a munkénk tervezhetetlen.” (Elelmiszeripar-
Elosztokozpont)

Egy rendkiviil aktiv és elkotelezett kozépvezetd kreativ eszkozokkel igyekszik
a vallalat hatékonysagat névelni, a munkavallalokat motivalni és fejleszteni:
»Nekem abbdl all az életem, hogy az embereket megtartsam és hajlanddak
legyenek dolgozni velem. Mert ndlunk meg van az a munkamennyiség, amit el
kell végezni, kicsit lehet vele varialni, de egyébként dolgozni kell. Van heti
osztalymegbeszélés, ami arrdl szol, hogy probalom Oket tajékoztatni; az
informaciohidny jellemz6 egy ilyen szervezetnél, nem tud senki semmit €s
mindenki ugy érzi, hogy nem tudja, mir6l szélnak a dolgok. Egyrészt én
elmondom, hogy én mit csinalok, masrészt korbe megyiink, és sorra mindenki
elmondja, hogy mit csindl és hogy kell-e neki segitség, igy a tobbiek is tudjak,
hogy ki mivel foglalkozik. Ez rendszeres.

Vannak informalis talalkozasok is, kozos étkezések meg kozos
palacsintazasok, ahol ezek el6keriilnek és meg tudjuk beszélni. Ezek heti
rendszerességgel vannak reggeli vagy ebéd formajaban ugy, hogy a
targyaldban megteritiink. Most jogaorat fogunk tartani, havi egyszer a
kollegaknak, mert erre nagy igény van, munkaidd eldtt, és ugy tlinik, még
pénzt is tudunk ra szerezni. Van szakmai napunk havonta egyszer. Az
egyetemen rengeteg ingyenes konferenciarol hallok és ezekre mindig kiildok
valakit, akik utdna elmesélik, hogy mit tanultak. Ez egy tudasmegosztas.
Stitemény verseny is van ezen a napon, tehat mindenki siit valamit, altalaban
fiuk szoktak nyerni. Amit még szoktam csinalni és nagyon bejon, hogy a
kiilonb6zé modszertanokat, amik megjelennek, megszervezem workshop
form4jaban. Ilyen példaul a Social Photo Matrix, ami arrdl szo6l, hogy
feltérképezziik a tudatalattit, hogy ki hogyan érzi magat a munkahelyen.
Minden kolléganak kellett egy képet csindlni arr6l, hogy hogy érzi itt magat.

A workshopon a képeket kivetitjiik, minden fotd csak 20 masodpercig van fent
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¢s asszocialni kell hozza egy gondolatot. Valaki ezeket Osszeirja, ez félig
tudattalan, tehat senki nem gondolkozhat, csak be kell dobalni szavakat és
utana ezekbdl probalunk rajonni, hogy mit mutat ez nekiink magérdl a
szervezetrol. Egy masik a ,,disputa workshop”, ez egy modszertan, ami arrél
szol, hogy hogyan vitatkozzunk gy, hogy ne bantsuk meg a masikat. Most
van egy szabalyozoi valtozas, ami megkérddjelez elég sok mindent, amit mi
csindlunk és az a kérdés, hogy van-e élet a szabalyozo6i valtozas utdn és mit
kell csinalni. Ehhez van egyébként egy tarsasjaték is. Minden honapban vagy
2 havonta probalok valamit bedobni, hogy kicsit jobban érezzék magukat, mert
nehéz multinal sokdig dolgozni.” (Pénzintézet-Multinacionalis vallalat).

»~A mostani 0j vallalkozasomnal a halézatépités, 1) kapcsolatokat kell
kialakitanom, igy naponta cimlistdkat irok, elérhetdségeket gyijtok,
telefondlok, ami példaul az egyik gyengeségem. Nem szeretek telefondlni és
mégis gyakorlom.” (Szocialis szféra-Civil szervezet)

Kezd6 vallalkozasoknal erdsen érezhetd a teljes odaadas, elkotelezddés és
lendiilet:

,,Napi szinten 2 érat olvasok, napi 2 orat hallgatok 2x-es sebességgel youtube
videokat, Osszesen heti ilyen 100 ora koriil foglalkozom a céggel. Egy ideig
lehet birni, ez az Elon Musk féle 100 6ras munkahét, de megvan az
eredménye.” (Start up cég)

Tobb vezetd 1is kiemelte a személyes kapcsolatok fontossagat a
munkatarsakkal valé6 kommunikécio soran:

»Nalam, ami bevalt napi rutinként, ami 6sztonbdl napi rutin amugy, hogy én
minden embert nevén szdlitok. Tehat ha kdszonok, példaul: Szia, Baléazs,
hozzateszem a keresztnevét is. Illetve, gyakran kimondom a neviiket. Mert
szeretik hallani. De én ezt nem azért mondom, mert én ezzel célt akarok elérni,
hanem én, ha koszondk, akkor szeretem, ha tudja, hogy neki szol. En ezt nap,
mint nap csinalom. Illetve, amit én mindig mellé teszek, amit nem vagyok rest

hozzatenni, hogy ,,Hogy vagy?”; ,,Csinos vagy!”; ,,Milyen szép a hajad!”; stb.
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Tehat egy-egy dicséretet még mellé dobok, nekem ez a napi rutin.”
(Feldolgozoipar-Multinacionalis vallalat)

,En tgy inditom a napot, hogy ,,Mi a palya?”. Reggel bemegyek, és végig
megyek minden irodan, hogy mi a palya? Ez valamennyire oldja a hangulatot
szerintem. Ez a ,,Mi a palya”, ez egy napi reggeli rutin, amit bedobok azért,
hogy egy kicsit oldja a fesziiltséget. De kiilonben szoktam Charleston-0zni is
az utobbi idében. Amig bankban dolgoztam, ez is egy napi rutin volt, hogy
bealltam a placc kozepére és bedobtam egy Charleston-t, mert elég nagy
nyomas alatt voltunk, pont a reggeli nagy nyitd6 meetingek miatt. Ez egy
nagyon fontos dolog, nemcsak arrdl van szd, hogy értekezlet, meeting,
napindito, nap befejez0d, heti, szerdai, pénteki értekezletek, ezek sokkal tobbet
jelentenek néha. Mert ez a ,,Mi a palya?” lehet, hogy elindit egy olyan
beszélgetést az iroddban, ami egy értekezleten nem biztos, hogy eldjonne.”
(Szolgéltatoipar-Multinacionalis vallalat)

,Nekem napi rutin az nincsen, de rutin, az van. Es igy sokkal konnyebb, hogy
kivettiik a napi sz6t. Rutin ugye nalam egyik mindségben az iigyfél latogatés
¢s a személyes kapcsolatok fenntartasa meghatarozott idonként, minimum
havonta. Havonta mindenkihez megprobalok eljutni, mert ez is kell. Tehat nem
elég az email, telefon, stb., el kell menni ebédelni, megbeszélni nem csak a
munkat, hanem a tobbit is. Amit nem irunk le. A mésik meg, hogy ilyenkor
lehetdség arra, hogy ha valami nem Ugy megy, akkor azt megbeszéljiik. Az
ember n¢ha nézi az eredményeket akar a munkahelyen, akar a vallalkozasban,
hogy haladunk-e¢ arra, amerre kéne menni, és ha nem, akkor mi az, amit
mashogy kéne csindlni. Kell egyrészt az irdnymutatis, a masik egy
példamutatas. Hogy valaki kell, hogy htzzon, ¢és huzza a tobbieket, és ez
vezetdi feladat.” (Butorgyartds-Multinacionalis vallalat)

A ,Blue Ocean” stratégia megjelenése a vezetéi id6- és

folyamatmenedzsmentben
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A Kék Ocean stratégia modelljét kovetve kitoltettiink egy tesztlapot, amihez a
kapcsolodo kérdés a kovetkez6 volt: Milyen cselekvéseket és tevékenységeket
szlintetnél meg, hogy eredményesebben vezesd a céget? Mit novelnél? Mi az,
amibe kevesebb 1d6t tennél? Milyen tevékenységekhez igényelnél tobb
tervezeést?

A 44 £6s mintabdl (14. tablazat) 12 személy nem szeretne semmit megsziintetni
a jelenlegi tevékenységei koziil az eredményesség novelése érdekében, 4
személy csOkkenteni sem szeretne és érdekes modon 2 f6 nem szeretne ujat
1étrehozni, illetve nem szeretne tobb tervezést beletenni.

A kapott valaszokat a kovetkezOképpen lehetne Osszegezni: az
adminisztraciot, biirokraciat tobben szeretnék csokkenteni, illetve egy személy
volt, aki teljesen meg szeretné sziintetni. A masik, tobb valaszad¢ altal is
csOkkentendd tevékenység az a fOlosleges levelezésre, kommunikaciora
elpazarolt id6 csokkentése, valamint az utazasi id6 csokkentése, mindkettd a
hatékonysagra, idégazdalkodasra vonatkoztatva. Ha a tobbi valaszt is nézziik
a megsziintetendd, illetve csokkentendd tevékenységek kozott, lathatd, hogy
mind az 1d6tényezd jobb kihaszndldsa és a hatékonysag novelése a cél. A
novelésre szant tevékenységek szdma €s szorasa a legnagyobb, csoportositva
a kovetkezOkre lehetne bontani: Onfejlesztés, sajat hatékonysag novelése
(ilyenek példaul: szakkonyvek olvasasa, konferencidkon vald részvételek);
munkatarsak fejlesztése €s hatékonysaguk novelése; a csapatmunka erdsitése
¢s a munkakoriilmények feltételeinek javitdsa, a munkakedv €s motivacio
novelése és csak par gondolat vonatkozott a konkrét marketing €s vevOszerzo
tevékenységekre. A tobb tervezésre szoruld tevékenységek kozé mar
konkrétabban a stratégiahoz kapcsoldodo, hosszabb tavu tervek, konkrétabb
tevékenységek kertiltek be.
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14. tablazat Kék écean stratégia-Négy akcio keret valaszok (n=44)

Megsziintetném

Kevesebb idot szannék ra

hogy mindent én csinaljak

hogy mindenkinek ¢én jelentsem a
megoldast

foly6soi pletykat

adminisztracio (n=3)

biirokratikus feladatok (n=2)

els6 koros allasinterjukat

utazas

ugyfélszolgalat

tulorakat

allami intézményeknek vald megfelelést
negativ kapcsolatokat

id6rablast (n=2)

adminisztracié — (n=8)

nem relevans  e-mailek
megvalaszolasa — (n=4)
utazasra — (N=3)
mondvacsinalt problémak kezelése
aggodalmaskodas

hosszasan elnyulé meetingek
multitasking

id6rablokra (n=3)

kiils6 informacidkra
munkavédelemre (n=2)

small talk (n=3)

rutinmunkéra

munkaerd kontrollra

olvasasa,

Novelném

Tobb tervezést tennék bele

delegalast (n=2)

marketing hatékonysagat

a kontrolling hatékonysagat

az automatizalasi folyamatokat (n=2)
kommunikacié hatékonysagat (n=2)

a csapat dinamikat

ugyféllatogatasok szamat

sajat elkotelezddésemet, batorsagomat,
hogy befektessek a jovébe
termékportfoliot

személyes talalkozasok alkalmat, idejét

a csapatmunkat (n=2)

a szabadidémet (n=2)

konferenciakon valo részvételt
telekonferenciakat

kollégakkal t61tott id6t

tavmunkat

munkatarsakkal rendszeres ebédeket
szakember képzést (n=4)

személyes vagy telefonos kommunikacio
(n=2)

munkatarsak dontéshozatalat

6nmagam és embereim képzését
stratégiai egyiitt gondolkodast

GTD (Hogyan kezdj bele)

feltoltddési id6t

kapcsolatok kialakitasat

szakkonyvek olvasasa

a munkatarsakkal vald beszélgetéseket,
visszajelzéseket

az alkotasra, hozzéaadott
l1étrehozasara szant idot

az informaciok atlathatosagat

érték

online marketing (n=2)

technikai lehetdségek kiaknazasa

a pénziigyi tervezésbe — (N=2)

a stratégiai dontések elokészitésébe (n=4)
tudasanyag upgrade-be (n=2)

piaci elemzésbe, adatbazisokba (n=3)
elére dolgozas

témak még alaposabb kidolgozasa
kollégak kivalasztasa
munkakoriilmények — atalakitasa,
kreativabba tegye a munkavégzést
0j szabalyozasnak valdé megfelelést
tizleti vonal — 4DX rendszer

a fontos és siirgds, fontos, de nem siirgds,
siirgds, de nem fontos, nem siirgds és nem
fontos feladatok kategorizalasa

image tervezés (n=3)

promociok, rendezvények
kompetenciandvelés vezetdi szinten
minden munkatirsat megtanitani a
folyamatos hatékonysagnoveld elemek
kutatdsara és megvaldsitasara  sajat
munkajaban

a munkatarsakkal kozosen megalkotott
jovoképet

automatizacios potencial

priorizélas

értékesités

cimlistak képzése

kliens kapcsolat

orszagkozi kapcsolatokat

logisztikat

kutatas-fejlesztés potencial hasznositasat
csapat fejlesztésre

hogy
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A megkérdezett vezetok személyes erdsségei és gyengeségei onbevallas

alapjan és osszefiiggésiik az érzelmi intelligencia keretrendszerével

A kovetkezd kérdés arra vonatkozott, hogy mit tesznek meg nap mint nap
azért, hogy sikeresek legyenek? Vagyis melyek az erdsségeik, illetve
fejlesztendd teriileteik vezetoként? Ezek a kérdések a SWOT analizis belso
tényezobit foglaljdk magukba, vagyis azt, hogy mi az, ami téliink fiigg. A
gyengeségek helyett azonban a fejlesztend¢ teriiletekre kérdeztiink ra.

A vélaszokat szintén tesztlapon kérdeztik meg, melyekre a valaszokat
Osszegyljtottiik és csoportositottuk.

Az erésségeket egy szofelhdbe (9. abra) gytjtottem Gssze:

hfeatiVitéS terhelhet ség WS emt’)erhozpontﬁSégomsmeret
széleskor szakmai tudds & g @ . NC ¢ ’
empatia 3Z!NESeEmmupéldamutatas
mosolygok -
7 ) ' [0S )Ze ) nyitottsdg
adqtcentrihuséég i : ' Fommunikator —* terhelhet ségq . lranymutato

miért is ne" szemlélet

h0|ISZtIhUS Szemlélet " : A . ’ ’ ’ ‘ 1> o
s SZOTVRZ RESZSE
itasm menll s o dontéshozo képesseg
rugalmassag i A
; empétia | | ¢ /()
-oo0E> jol tudok banni az emberekRel korrektség
rendszerszemlélet

érzbhenység

9. abra: Vezetoi erésségek széfelho

Ha az erdsségeket vizsgaljuk, lathatjuk, hogy nagy része inkabb a human
tényezokre utal, a szakmai tudast ketten jelolték meg. A tobbi mind human
tényezd volt, amit megemlitettek, nagyon széles valasztékat soroltak fel a
vezetdi  készségeknek, de kiemelendd6 az érzelmi intelligencia
kompetencidinak széles skalaja.

Goleman, Boyatzis és Mckee (2002) évekig kutattak az érzelmi intelligencia

Osszetevoit, mig egy 4 dimenziobol allo, 27 kompetenciat magaba foglalo,
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melyet aztan késobb 18-ra lecsokkentettek készséglistat allitottak Ossze. A 4
dimenzi6: az Ontudatossdg, Onmenedzselés, tarsadalmi tudatossag és
kapcsolati menedzsment (Dénes & Berke, 2013). A SWOT analizis
eredményei alapjan a valaszokbol kiemelkedik az empéatia €s a szinonimai:
érzékenység, segitokészség, j6 banasmod, figyelmesség ¢s emberkdzpontusag,
ami szinte minden vélaszadora jellemzd. De ott van a stratégiai szemlélet is,
mely ugyancsak tobb formaban jelenik meg, valamint a masik motivalasa. Egy
valaszt még kiemelnék a ,,miért is ne” kijelentést, ami mogott a nyitottsag rejlik
inkdbb, ami egy sikeres vezetdnek nagyon fontos tulajdonsaga.

15. tablazat Fejlesztendd teriiletek listaja (n=44)

Fejleszteni akarom, hogy jobb vezeto legyek...

- delegalas (n=2)

- folyamatok automatizalasat

- el6rébb soroljam magam a fontossagi sorrendben
- tanuljak meg pihenni

- kommunikaci6 (n=3)

- szakmai tudas (n=2)

- idégazdalkodas (n=06)

- tiirelem (n=2)

- oOnelfogadas

- Kérjek visszajelzést

-  folyamatos 6nképzés

- bizalom

- lagysag”

- fokuszalas (n=2)

- biirokraciatiirés

- vezetést jobban igényld kollégak tlirése
- ingerlékenység csokkentése

- Onfejlesztés

- kulcsemberek tovabbképzése
- ,out of the box” gondolkodas
- kovetkezetesség

- Otletmegvaldsitas végig vitele
- nem létezd tudas fejlesztése

- hallgatas

- céltudatos tervezés

A fejlesztendd teriiletek (15. tablazat) vonatkozasaban kiemelkedd szamban az
1d6gazdalkodas volt, ennek a problematikaja mar az el6z6 kérdésre valo
valaszokbdl is kiolvashatd, hiszen megsziintetendd tevékenységet, vagy

csokkentenddt minimalisat soroltak fel és rengeteg noveldt, fejlesztenddt, amit

104



persze, ha nincs mashol leépités, nincs minek a helyébe betenni. Masik
vesszOparipa szokott még lenni a delegélési készség, az is visszakdszon itt,
mint fejlesztendd teriilet. Kiemelendd még az ,,out of box” gondolkodas,
melyet egy vezetd irt fel, ami ugyancsak a sikeres, magat fejleszteni akard
vezetd jellemzdje, hogy ki tudjon 1épni a keretekbdl és innovativan, kreativan

tudjon gondolkodni.

52. A Kkérddives megkérdezés soran kapott valaszok

értékelése

5.2.1. A szervezeti kivalosag mérésére alkalmazott fiiggetlen (piaci)

eredményjelzok és értékelésiik

A kérdoivet kitoltoket két oldalrdl vizsgaltuk, egyrészt a szervezet oldalarol,
masrészt a vezetd oldalrol.

A kovetkezdben a disszertacid eddigi szerkezetét alapul véve szamolok be a
legfontosabb eredményekrél. A kérdés, amire a vélaszt keresem ebben a
részben, hogy a megkérdezett vallalkozdi/vezetdi korbdl mennyien tartoznak
a kivalosadg kategoriaba a sajat fogalmaik szerint. A szervezeti kivalosag
mérésére a kovetkezd piaci eredményjelzdket (értékjelzéket) alkalmaztuk,
feltételezve, hogy ezek megfeleléen objektivek és alkalmasak arra, hogy
elkiilonitsék a jobban teljesitoket az atlagtol: ,toplista” (kivalosagi lista)
helyezés, dijak €s elismerések; export tevékenység; piaci vezetd poziciod és a
piaci ndvekedési litem valtozasanak alakuldsa. Ezek tobbsége eredendden
pénziigyi értelemben vett eredményességet vizsgdl, és kiemelten fontos
kérdésblokk. Amennyiben ugyanis a mintaba bekeriilt szervezetek kozott
vannak olyanok, akik ezeken a fiiggetlen megmérettetéseken jol szerepelnek,
lehetdségilink adodik a human tényezdkkel valo Gsszefliggések elemzésére —

fokuszaltan a kivéaloan teljesitOknél.
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Dijak, elismerések

Feltettiik azt a kérdést, hogy volt-e dijazva a szervezet az elmult 5 évben. A
148 valaszadd koziil 102 (68,9%) nem kapott semmiféle dijazést, igy 46 6
(31,1%) részesiilt dijazasban. Az elemzés sordn minden hattérvaltozéval
megvizsgaltuk a kapcsolatot. Szignifikans Osszefliggést a KKV besorolas
fiiggvényében, a vallalkozas kora és az arbevétele fliggvényében talaltunk. A
tobbi hattérvaltozonal a lefuttatott KHI négyzet teszt nem mutatott
szignifikanciat. Azoknal, ahol a p érték 0,05 alatt volt, megvizsgaltuk a
Cramer’s V egyiitthatot is, hogy megallapitsuk, hogy a kapcsolat gyenge-e
vagy erés. A statisztikai mddszertan szerint, ha a p érték a KHI négyzet
vizsgalatban 0,05 alatt van, akkor a két valtozo kozott szignifikans 6sszefiiggés
van (Csallner, 2015). Ha a két valtozo kozotti kapcesolat szignifikans, akkor
még két egyiitthatot lehet elemezni, a Cramer’s V, illetve a Gamma
egyltthatot. A Cramer’s V mutaté egy asszociacios egylitthatd, amely két
nominalis valtoz6 kozotti kapcsolat szorossagat mutatja meg. Ha értéke 0, a
kapcsolat fiiggetlen. 0 és 1 kozott kapcsolatot jelez, ha értéke 1, akkor nagyon
erds kapcsolatrol beszéliink (Lazar, 2009). Az eredményeket a 16. tablazat

tartalmazza:
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16. tablazat: Kapcsolat vizsgalata az elmilt 5 évi dijazasai, elismerései, jutalmai

fiiggvényében (n=148)

Milyen dijakkal, elismerésekkel jutalmaztak Ont és/vagy az On szervezetét az elmult

5 évben?
s Zg- 8 z £
X w8 S g a NOo & g a )
e EFE ¥ %5 2 ;
Z = < = s = O
Hany f6 dolgozik a szervezeténél? (6nmagat is beleértve)
0-9 6 54% 46% 13% 67% 45%
10-49 16 23% 15% 20% 33% 22%
50-249 6 10% 15% 30% 0% 14% S 2
250-500 £8 %  15% 10% 0% 8% S o
501-1499 6 3% 0% 7% 0% 3%
>1500 6 4% 8% 20% 0% 7%
Osszesen 100%  100%  100% 100%  100%
KKY besorolas szerint
Mikr6 vallalkozas 54% 46% 13% 67% 45%
Kisvallalkozas 33% 31% 53% 33% 37% Q¥ K
Kézépvallalkozas 6%  15% 13% 0% 8% I o
Nagyvallalat 7% 8% 20% 0% 9%
Osszesen 100% 100% 100% 100% 100%
Hiny éve miikodik az On 4ltal képviselt vallalkozas?
5 év alatt 29% 0% 17% 0% 24%
6-10 év kozott 19% 8% 7% 33% 16% © o
11-20 év kozott 25% 38% 13% 33% 24% 8 J
21-30 év kozott 21% 23% 30% 0% 22% e °
31 év felett 7% 31% 33% 33% 15%
Osszesen 100% 100% 100% 100% 100%
Mekkora az On vallalkozasanak éves arbevétele?
< 5 milli6 forint 23% 0% 0% 33% 16%
5-10 milli6 forint 14% 8% 3% 0% 11%
10-50 milli6 forint 17% 38% 17% 67% 20%
50-100 m. forint 16% 8% 7% 0% 13% - -
100-500 m. forint 7% 8% 3% 0% 6% s 8
500 m.-1 milliard 5% 8% 10% 0% 6% ° ©
1-5 milliard forint 7% 0% 27% 0% 10%
5-10 milliard forint 3% 15% 0% 0% 3%
>10 milliard forint 10% 15% 33% 0% 15%
Osszesen 100%  100%  100% 100%  100%
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Els6 1épésként nézziik, hogyan befolyasolja a 1étszam a valtozonkat: a kis
l1étszamu, 9 6 alatti vallalkozasokndl a dijazés, jutalmazas aranya rendkiviil
alacsony, 0sszesen 12 cég (17,91%) kapott barminemi elismerést. Valamivel
nagyobb az arany a masodik létszamkategoriaban, a 10-49 f6t alkalmazo
vallalkozasok 28,12%-a volt dijazva. A létszdm novekedésnek fliggvényében
a dijazott cégek ardnya is novekedik, de nem aranyosan, igy 50-249 {6 kozott
az arany 52,38%; 250-500 f6 kozott 41,67%; 501-1499 {6 kozott 40%; 1500
fo felett a legmagasabb 63,63%. A tendencia mindenesetre itt is novekva,
még ha a 250-1499 6 kozotti kategoriaban van is egy torés.

Hasonl6 a helyzet a KKV besorolas szerinti vizsgalatnal is, a p=0,028, vagyis
0,05 alatti, a Cramer’s V egyiitthato pedig 0,208, gyenge kapcsolatot jelezve.
A mikro vallalkozésok 17,91%-a volt dijazva, a kisvallalkozasok 38,18%-a, a
kozépvallalkozasok 50%-a, a nagyvallalatok ugyancsak 50%-a. Mindenesetre
itt lathatd egy novekvoé tendencia, ami alapjan kijelentheté, hogy a
méretnagysaggal parhuzamosan novekszik az esélye a dijazasnak.

Ha a vallalkozasok korat nézziik, p mutatonk 0,006, Cramer’s V egylitthatonk
pedig 0,249. Azt lathatjuk, hogy a fiatal vallalkozasok nagyon kis aranyban
voltak dijazva, mindossze 14,28% kapott barmiféle elismerést. A 6-10 év
kozottiek sem sokkal magasabb: 17,39%; 11-20 év kozott 28,57%-ra
novekedik; 36,36%-a a 21-30 év kozotti cégeknek jutalmazva lett a 31 év
felettieck jutalmazdsi aranya pedig sokkal magasabb 68,18%. Ennél a
hattérvaltozonal a novekedés aranyos volt a két vizsgalt mutatonal, azaz minél
nagyobb multtal rendelkezik a szervezet, annal nagyobb eséllyel részesiil,
részesiilt valamilyen dijazésban.

Az arbevétel hattérvaltozdval végzett vizsgalatnal a p értékiink 0,001, a
Cramer’s V pedig 0,335. Bar még ez is gyenge kapcsolatot jelez, lathatd az
Osszefiiggés, mig az 500 milli6 forint alatti arbevétellel rendelkezd cégeknél

aranyosan emelkedd novekedés tapasztalhatd 22,22%-ig (ez alol kivételt képez
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a 10-50 millids bevétel kozotti sav, ahol az arany 41,38%), az 500 milli6 forint
feletti bevételt vallalatok jutalmazasi aranya meghaladja az 50%-0t.

JOW SN E 1)

Arra a kérdésre, hogy a szervezet beletartozik-e a TOP 500 vallalatai k6zé
Magyarorszagon, ami dnmagéaban véve mar egyfajta ,,fliggetlen” kivalosagi
mutatonak szamit, a valaszadoink koziil 19 16 (12,9%) valaszolt igennel, vagy
,ugy gondolom igen”-nel. 79,1%, vagyis 117 f6 biztosan nem tartozik bele és
12 £6 ugy nyilatkozott, hogy nem tudja. Azaz megkdzelitéleg minden tizedik
megkérdezett szervezet kapott olyan elismerést, ami alapjan valamely
Kapcsolat, mint ahogy az varhato is volt, a létszam fliggvényében volt
kimutathat6: 0,000-es p értékkel és 0,431 Cramer’s V mutatoval kozepesen
erés kapcsolatnak szamit. Lathato is a csatolt dbraban, hogy a kis 1étszdmu
cégek kozott csupan egy szervezet vezetdje gondolja ugy, hogy beletartozik a
TOP 500 (vagy egyéb toplistas) vallalat kozé. A 250 fos 1étszam felett, a
l1étszamnovekedéshez képest, progressziven novekszik a TOP 500 (vagy egyéb
toplistds) (lasd 10. abra) kozé tartozok szama: 250-500 {6 kozott 25%, 501-
1499 16 kozott 81,82%, mig 1500 {6 felett 81,82%. Azaz, minél tobb dolgozot
foglalkoztat a szervezet, annal nagyobb eséllyel szerepel(t) valamely

......
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10. abra: TOP 500 vallalat kozé tartozé cégek a létszam fiiggvényében (n=148, p=0,000,
Cramer=0,431)

Hasonlo a helyzet a KKV besorolés fiiggvényében is, egyrészt azért, mert az
egyik tényezd a KKV besorolasnal a 1étszam. A mutatészamok itt is hasonldak:
p érték 0,000 és Cramer”s V mutatd pedig 0,375. A kapcsolat valamivel
gyengébbnek szadmit.

Az ipardg szerinti megoszlasndl a mezdgazdasagban, épitdiparban és
kozszféraban tevékenykedd megkérdezett cégek egyaltalan nem tartoznak a
TOP 500 (vagy egyéb toplistas)-ba, a termeldiparban és a feldolgozoiparban
tevékenykedd cégek egyforma aranyban (42,86%), a kereskedelem 16,67%-
ban, mig a szolgaltatdipar 9,46%-ban van jelen. A vizsgalati mutatok ebben az
esetben: p=0,000, Cramer= 0,359.

Ugyancsak gyenge kapcsolat mutathato ki a véllalkozas kora (lasd 11. abra) és
a TOP 500 (vagy egyéb toplistas)-ba valé tartozas kozott: p=0,001 és Cramer=
0,268. Azt lathatjuk, hogy a 10 év alatti vizsgalt cégek egyaltalin nem
tartoznak bele a kivalosaggal fémjelzett TOP 500 (vagy egyéb toplistas)-ba:
ahogy korban elére haladnak, ugy novekedik a TOP 500 (vagy egyéb

toplistas)-ba tartozas aranya.
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11. abra: TOP 500 a vallalkozasok kora fiiggvényében (n=148, p=0,001, Cramer =
0,268)
Kozepesen erdés kapcsolatot mutatott elemzésiink az éves arbevétel
fiiggvényében is (12. abra). Mondhatni azt, hogy 1 milliard forintos arbevétel
feletti cégek tartoznak a TOP 500 (vagy egyéb toplistas)-ba 26-60%-0s
aranyban. A tobbi arbevétel kategdoridban nem volt TOP listas cég. Vizsgalati

mutatoszdmaink: p=0,000 és Cramer=0,433.

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00% —

5 milli6 5-10 10-50 50-100 100-500 500 1-5 5-10 10
forint  milli6 millid milli6 millié millio-1 millidrd milliard milliard
alatti  forint  forint forint forint milliard forint forint  forint
kozott kozott kozott kozott forint  kozott kozott  felett
kozott

12. abra: TOP 500 az éves arbevétel fiiggvényében (n=148, p=0,001, Cramer= 0,433)
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Az export szerepe

A kovetkezo 1épésben a szervezeti hattérvaltozokat az exporttevékenységgel
valo Osszefiiggésben vizsgaltuk, azt feltételezve, hogy aki exportalni képes a
végtermékét, az mindenképp az atlagosat meghaladd szinvonalon teljesit a
piacon. Arra a kérdésre, hogy exportal-e a szervezet 49-en valaszoltak igennel,
vagyis a vizsgalt cégek 33,1%-a. 91 (61,5%) cég egyaltalan nem exportal és
elenyész0 szamban vannak azok, akiknél vagy mar folyamatban van a
szervezés, ez 2 cég (1,4%) és 6 cég (4,1%), aki tervezi. Szignifikdns
kiilonbséget a vallalkozasok arbevétele és export tevékenysége kozott

talaltunk, mely a 13. dbran lathato:

10 millidrd forint felett T

5-10 milliard forint kozott  mgl
H Igen, szolgaltatast
1-5 millidrd forint k6zott  EE—

_ 500 millié-1 milliard... mi_ M Igen, terméket
[J]
@
3 100-500 millié forint... -
\'<E m Jelenleg nem, de mar
50-100 milli6 forint kozott s N— elindult a folyamat
szervezése
10-50 millid forint kozott . Jelenleg nem, de

tervezzik
5-10 millié forint kozott Wi —
B Nem exportalok
5 millié forint alatti
0 10 20 30 40
Szervezetek szama
13. abra: A vallalkozasok arbevétele és az export tevékenységiik kozotti kapcsolat

(n=148, p=0,013, Cramer=0,298)

50 millio forint alatti bevételig a cégek atlagos 20%-a végez export
tevékenységet, mig felette altalaban 35-55% kozott. Kiugrd értéksav az 5-10
milliard forint k6z6tti bevétellel rendelkezd cégek kategoridja, akiknek 80%-a
végez export tevékenységet. Osszességében lathatd, hogy a legmagasabb

arbevételi kategoriaban mindenképp jellemz6 az export jelenléte.
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A piacon elfoglalt pozicio (pozicionalas) vizsgalata

Mint a kivalosag egy fontos tényezdjét, a piaci poziciot probaltuk vizsgalni a
kovetkezo kérdéssel. Mielott a valaszokat kiértékelném, pont az értelmezések
sokszinlisége miatt, tisztazni szeretném a kérdés mogottes tartalmat. A kérdést
kozgazdasagi szempontbdl tettiik fel, és a piaci pozicidra voltunk kivancsiak,
ami magaba foglalja a termelékenységet, hatékonysagot és jovedelmezdséget
(Nabradi & Pet6, 2004). Mivel a kérdoivben a valaszoknal nem volt adva kiilon
magyarazat, hogy melyik vélasz alatt milyen mutatoszamok 6sszességét értjiik,
valamint a valaszadok sokszinli szakmai hattere miatt, tdg értelmezésben
vizsgaljuk a harom mutatészam egylittesét az dsszefliggés vizsgalatok soran
is. A valaszt 5 kategdridba sorolva kértiik. A kategoriak és a valaszok a

kovetkezok voltak (17. tablazat):
17. tablazat: A piacon elfoglalt pozici6 vizsgalata (n=148)

Megoszlas, %

Piacvezeték vagyunk, donto befolyassal 7.4
Benne vagyunk a meghatarozo szereplok korében 42,6
Valésziniileg atlagos pici teljesitmény jellemez benniinket 40,5
Lemaradok vagyunk 54
Veszteséget termeliink, a thlélésért kiizdiink 4.1
Osszesen 100,0

Osszevonva a kategoridkat, a véleményiik szerint kiemelkedéen eredményes
cégek szama 74 (50%) és a lemaradok, illetve veszteségesek csupan 14-en
vannak (9,5%). A fennmarad6 60 cég (40,5%) vezetdje atlagos teljesitményt
tulajdonit a szervezetének.

Keresztvizsgalatokat végezve a hattérvaltozokkal, a kérdések nagy részénél
szignifikans kapcsolatot jelzett az elemzésiink. Ezeket szeretném alabb

bemutatni.

113



A nem csaladi kézben 1év6 vallalkozasok 61,6%-a , a csaladi kézben 1évo

vallalkozasok 38,7%-a

piacvezetonek,

vagy meghatarozé

tartja magat

kivalonak,

értve ezalatt,

szereplonek vallja magat.

szignifikanciavizsgalat értékei: p=0,048 és Cramer = 0,254.

Itt

A létszamaranyos vizsgalatnal a 18. tablazatban lathaté eredményt kaptuk:

18. tablazat: A piaci pozicié vizsgilata a 1étszam fiiggvényében (n=148, p=0,000,

Cramer=0,314)
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0-9 16 1,5% 22,4% 59,7% 10,4% 6,0% 100,0%
10-49 16 9,4% 46,9% 37,5% 3,1% 3,1% 100,0%
50-249 6 9,5% 66,7% 23,8% 0,0% 0,0% 100,0%
250-500 6 0,0% 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 100,0%
501-1499 16 40,0% 40,0% 0,0% 0,0% 20,0% 100,0%
>1500 6 27,3% 72,7% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Osszesen 87, 7% 323,7% 146,0% 13,6% 29,1%

Eredményeink alapjan megallapithato, hogy a piaci pozicio ereje a 1étszam

novekedésével parhuzamosan novekedik, ¢és a legalacsonyabb szintii a 0-9

fot foglalkoztatoknal. Ebben a kategéridban a szervezetek nagy hanyada

veszteséget termel €s a tulélésért kiizd, illetve a lemaradok koz¢€ sorolta magat.

Ez jelentds kihivast jelent a jovore nézve, hiszen fontos orszagos korményzati

cél a mikr6 és kisvallalkozasok megerdsitése (forras, lasd kutatasi anyag). A

kutatas adatai megerdsitik — mar ebben az egy kérdésben is —, hogy esetiikben

jelentds elmaradasok vannak piaci versenyképesség tekintetében.

Osszevonva az adatokat 0-9 f6 alkalmazottat foglalkoztatd cégek csak 23,9%-

a vallja magat piacvezetonek vagy meghatarozonak, 10-49 6 kozott ez az
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arany 56,3%, 50-249 f6 k6zott 76,2%, 250-500 {6 esetében 75% (itt volt egy
szazalékos csokkenés), 501-1499 fénél 80% ¢és 1500 6 folott 100%, ebbdl
27,3% piacvezetdonek vallja magat, a tobbi 72,7% pedig meghatarozo
szereplonek.

Nézzik a vallalkozasok KKV besoroldsa szerint az Osszefliggéseket. A

vizsgalatnal itt az értékeink megoszlasa a 14. dbran lathato:
Nagyvallalat
Kozépvallalkozas

Kisvallalkozas

Mikrovallalkozas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Piacvezetok vagyunk, dontd befolyassal

H Benne vagyunk a meghatarozo szereplok kdrében

= Valoszintileg atlagos piaci teljesitmény jellemez benniinket
Lemaradok vagyunk

m Veszteséget termeliink, a tulélésért kiizdiink

14. abra: Piaci pozicio és KKV besorolas viszonya (n=148, p=0,000, Cramer=0,312)

Az abra alapjan a mikré vallalkozasok vezetdinek 23,9%-a vallotta magat
kiemelkeddnek (piacvezetd vagy meghatarozd), a kivallalkozdsoknak mar
63,6%-a, mig ez az arany kozépvallalkozasoknal 83,3%, nagyvallalatoknal
92,9%. A legfontosabb megallapitas tehat az, hogy a KKV besorolés alapjan,
a mikr6 vallalkozdsokndl a legalacsonyabb a piacvezetok ardnya, mig a
nagyvallalatoknal a legmagasabb. Ugy tiinik, a piaci befolyas, a piaci
versenyeré mértéke a mérettel szorosan osszefiigg.

A cég kora és a piaci pozicidja kozott is szignifikans kapcsolatot (p=0,000,

Cramer=0,223) talaltam és arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a piaci
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versenyerd mértéke szoros osszefiiggésben van a vallalkozas koraval,
mivel a 21-30 év feletti cégek 57,6%-a, a 31 év feletti cégek 90,9%-a tartja
magat piacvezetonek vagy meghatarozonak.

A kovetkez6 vizsgalatban (15. abra) a novekedési iitemmel hasonlitottam
Ossze a piaci poziciot (n=148, p=0,000, Cramer=0,282) és szignifikans
eltéréseket talaltam. Ez a kérdés azért is érdekes, mert iitkoztetni lehet a ,,de
facto” adatokat a véleménnyel, illetve azzal, hogy a vezet6k mennyire latjak
realisan a cégiik helyzetét. Ha ranéziink az abrara, azonnal észrevehetd, hogy
a magukat meghatarozonak vagy piacvezetdnek nyilvanito cégek nagy része
gyors novekedési iitemet is mondhat magaénak: a ,,Rakéta” tizemmodban
szarnyalok 100%-a ebbe a kategoriaba tartozik, illetve a 10%-0s vagy afeletti
novekedéssel rendelkezé cégek 53,36%-a is. 41,67%-a a kiemelkedd
mértékben novekedd cégeknek ellenben csak atlagosnak tartja a piaci
teljesitményét. A piacvezetok és meghatarozd szerepet betoltd cégek kozott
egy sincs, aki lemaradé vagy veszteséges lenne, ami arra utal, hogy a kapott
valaszok 6sszhangban vannak.

Az 5%-os éves novekedéssel rendelkezd cégek koziil is vannak olyanok, akik
meghataroz6 szereppel (43,75%) rendelkezonek, vagy kivalonak (7,81%)
tartjak magukat, am 43,77%-uk atlagos teljesitményt ért el és 3,25%-uk
lemaradd. Veszteséges nincs kozottiik.

A stagnalo cégek kozott is van egy, aki piacvezetonek tartja magat, és 32,43%-
uk allitja azt, hogy meghatarozo szerepet tolt be stagnalasa ellenére. Erdekes
lenne megvizsgalni, hogy egy cég, akinek csokkend teljesitményei vannak,
hogyan tud megmaradni piacvezetdként, illetve meghatarozé szerepldként a
piacon.

Osszességében kijelenthetjiik, hogy minél felfokozottabb a névekedési iitem,
annal inkabb tartozik a szervezet a piacvezetdi vagy meghatarozo
szerepléi korbe — és forditva. Ugy tiinik, a piacvezetd szerep megérzésének

egyfajta lételeme a gyors és latvanyos boviilés.
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"Rakéta" tizemmoddban szarnyalunk

Kiemelkedé mértékben né (éves ndvekedés
10% vagy a feletti)

Megfeleléen n6 (éves névekedés 5% koriil)

Stagnal

Nominalisan csokken

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

B Piacvezetok vagyunk, donté befolyassal

H Benne vagyunk a meghatarozé szerepl6k korében

H Valodszintileg atlagos piaci teljesitmény jellemez benniinket
Lemaradok vagyunk

B Veszteséget termeliink, a talélésért kiizdiink

15. abra: A névekedési iitem és piaci pozicio osszefiiggésének vizsgalata (n=148,

p=0,000, Cramer=0,282)

Szignifikans kapcsolat mutathato ki a nyereségesség és a piaci pozicié kozott
is (n=148, p=0,000, Cramer=0,432). A tartosan nyereséges szervezetek 53,5%-
a vallja magat meghatarozo szerepldnek a piacon, ebbdl 9,6% cég piacvezetd
¢és 43,9% cég meghatarozo piaci szereppel rendelkezik, mig 42,9% atlagosnak
mindsiti magat és 3,5% lemaradonak. FEzzel szemben, a magukat
veszteségesnek nyilvanito cégek kozott nincs piacvezetd, 38,2%-uk még igy is
meghatarozo szerepet tolt be, 32,3%-uk atlagos teljesitményt ér el és 29,4%-
uk lemaradé vagy veszteséges.

Itt  vonatkoztatni  szeretnék a  szakirodalmi  részre, ahol a
teljesitményértékelésben irtam arrdl, hogy mennyire nehéz ezeket a tényezdket
objektiven mérhetévé tenni. Itt kiegésziteném azzal, hogy a véalaszadok nem
feltétleniil pénziigyi szakemberek, teljesitmény mutatészamokra nem
kérdeztiink ra, igy pénziigyi szempontbol az eredmények nem relevansak. Itt

kitérnék a szamviteli rendszer és az értékmérés kapcsolatanak a nehézségeire,
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és ennek okaira melyeket Dorgai (2001) miithelytanulmanyaban foglalt Gssze.
A szerz egyrészt a hagyomanyos teljesitmény elemzési modszerek szamviteli
informéciokon alapul6 1étét tartja problémanak, mivel a szamviteli adatok a
multra, multbéli teljesitményekre vonatkoznak, masrészt az adatok
Osszehasonlithatosdgara a ,kreativ’ szamvitelre vald hivatkozassal, vagyis
azzal, hogy orszagon beliil is vannak eltérések a belsé informaciok
elhelyezkedésében a beszamolon beliil. A kritikakat Rappaport (1986) és Mills
(1998) fogalmazta meg és bizonyitotta be, ugyanakkor Copeland-Koller-
Murrin (1999)-ben tovabb kutatta. Ok azt nyilatkoztak, hogy a véllalati
teljesitményt hossza tdvon nem a megszépitett szamviteli eredményekre kell
alapozni, hanem a jovében varhaté hozamokra.

Az utolso Osszefliggésvizsgalat az arbevétellel vald kapcsolatot tartalmazza
(16. abra).

Az abrabol jol lathatd, hogy Osszességében a kivaldsagok (piacvezetd és
meghataroz6 szervezetek) 500 millio forintos arbevételi kategoria felett
képviselnek nagyobb részaranyt. A veszteséget termeld cégek dontden a
legfeljebb 10 millios arbevétellel rendelkezd szervezeteknél jelennek meg, az
5-10 milliard forint kozotti bevétellel rendelkezdk korében van tovabbi egy
példa. Lemaradok 500 millié forintos arbevételig vannak, csokkend szamban
¢és aranyban, vagyis 5 milli6 forint alatt 4 cég, utdna kategoriankét 1-1 cég.
Atlagos piaci teljesitménnyel minden arbevétel kategériaban taldlkozunk, ami
teljesen realis, hiszen a magas arbevétel nem feltétleniil jelent nagyobb
eredményességet. Meghatarozo piaci szerepld minden arbevétel kategoriaban
van. 5 milli6 forintos arbevételig egy cég sem piacvezetd, de ami érdekes, hogy
az 5-10 milliard bevétellel rendelkezd cégek kozott sincs. Ez ugyancsak az

alabbi kijelentést tamassza ala.
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10 milliard forint felett

5-10 milliard forint kozott

1-5 milliard forint kozott

500 millio-1 milliard forint kozott
100-500 milli6 forint kdzott
50-100 milli6 forint kozott

10-50 milli6 forint kozott

5-10 millié forint kozott

5 millié forint alatti
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Piacvezet6k vagyunk, dont6 befolyassal

H Benne vagyunk a meghatarozo szereplok korében

u Valoszintileg atlagos piaci teljesitmény jellemez benniinket
= Lemaradok vagyunk

B Veszteséget termeliink, a tulélésért kiizdiink

16. abra: A piaci pozicionalas vizsgalata az arbevétel fiiggvényében (n=148, p=0,000,

Cramer=0,354)

Erre vonatkozdan Huszti (1996) azt nyilatkozza, hogy az eredmény egy
konyvelési fogalom, mely az arbevétel és a raforditas kiilonbozeteként
szamithatd ki, mig Kokényesi és Andriska (2002) azt irjak, hogy az
eredményesség az elért eredmények kitlizott célokhoz vald viszonyat mutatja.
Ezek szerint az arbevétel az egy pénziligyi mutatdoszama, mig az eredményesség
egy teljesitménymutato. Erdei (1976) az eredményességet 3 mutatoval fejezi
ki: termelékenység, hatékonysag és jovedelmezdség. Ezek alapjan a kérddives
kutatasbol kapott eredmények konzisztensek és relevansnak tekinthetéek,
Osszhangban vannak a szakirodalomban talalhaté bizonyitasokkal, illetve

tikrozik a szakirodalomban talalhatd dilemmakat a témaban.
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5.2.2. Human tényezok: a vezetdi gondolkodasmod és a vezetoi

tulajdonsagok

A szakirodalmi attekintésben részletesen foglalkoztam a leadership
fogalmaval, megprobaltam korbejarni azt a kérdést, hogy hogyan hat a vezetd
a szervezet eredményességére. Darling (1999) kutatasa szerint a vezetdi
sikerességnek elsddleges forrasa az a képesség, hogy hatékonyan és értelmesen
tud kezelni masokat. Ez kibOvitve a tobbi jellemvonassal, melyeket Patel,
illetve Northouse sorolt fel, azt a kovetkeztetést tamasztja ala, amit Bennis a
The Leadership Institute elndke nyilatkozott, miszerint a vezetdk
Hkifejlodnek”, nem pedig sziiletnek. Nyilvanvaloan, amikor a személyes
tényez0, az egyén keriil a kutatas gorcsove elé, egy olyan széleskori, komplex
tertilettel talalkozunk, amit nem konnyii réviden 0sszefoglalni. Ezért — habar a
kérddiv blokkjai és kérdései igen széles teriiletet fogtak at — terjedelmi okokbol
jelen dolgozatomban néhany témakort ragadtam ki, leginkabb azokat, amelyek
az érzelmi intelligencia Osszetevoi koziil kiemelt jelentdséggel birnak. Ezek: a
gondolkodasmod, a munkamodszerek és az id6gazdalkodas, amelyeket a
vezetdi onértékelés részeként kozelitettiink meg a kutatasban.

Nézziik eldszor a valaszaddk hattérvaltozoit a 19. tablazatban:
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19. tablazat: A vizsgalt vezetok hattérvaltozok szerinti megoszlasa (n=148)

Megoszlis, Tulajdonosi viszony Megoszlas,
Nem % %
Férfi 58,1 Igen, egyszemélyben (100%- 25,7
ban) tulajdonos vagyok
N6 41,9 Igen, tobbségi tulajdonos vagyok 14,2
Osszesen 100,0 Igen, 50%-ban tulajdonos 9,5
vagyok
Eletkora Igen, de nem tobbségi tulajdonos 10,1
18-24 év 0,7 Nem vagyok tulajdonos 40,5
25-29 év 2,0 Osszesen 100,0
30-39 év 29,1 Betoltott pozicio
40-49 év 33,1 Allami tobbségi vagy teljes 10,1
tulajdonu vallalkozasban
felsévezetd
50-59 év 27,0 Allami tobbségi vagy teljes 34
tulajdonti vallalkozasban
kozépvezetd
60-69 év 6,8 Magyar tobbségi tulajdonu 58,8
vallalkozasnal felsévezetd
70-79 év 1,4 Magyar tobbségi tulajdonti 14,9
vallalkozasnal kdzépvezetd
Osszesen 100,0 Kiilfoldi tobbségi tulajdont 54
vallalkozasnal felsévezetd
Legmagasabb iskolai Kiilfoldi tobbségi tulajdona 7,4
Végzettség vallalkozasnal kézépvezet(")
8 altalanos osztaly 0,7 Osszesen 100,0
Szakmunkasképzd 2,0 Vezet6i tapasztalat
Szakko6zépiskola, 54 5 év alatt 24,3
gimndzium
Felsofoku végzettség 82,4 6-10 év kozott 19,6
PhD 9,5 11-20 év kozott 29,7
Osszesen 100,0 21-30 év kozott 20,9
Szakképzettség 31 év felett 5,4
Nincs 4,1 Osszesen 100,0
Természettudomany 3,4 Beosztottak szama
Szociologia 3,4 0-9 16 73,0
Kozgazdasagtan 33,8 10-49 16 20,9
Bolcsész, jogasz 2,7 50-249 6 4,1
Miiszaki tertlet 30,4 250-500 16 1,4
Human tudomanyok (pl. 22,3 >1500 6 0,7
pedagogia, pszicholédgia)
Osszesen 100,0 Osszesen 100,0
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A valaszadok 74,1%-a felsOvezetd, 41,9%-a nd, ez magasabb, mint a néi
vezetok atlagos ardnya Magyarorszagon, ami egy 2017-es kutatds szerint
34,2% (Bisnode, 2017). Kor szempontjabdl legnagyobb aranyban a 40,49 év
kozottiek voltak jelen (33,1%), és az ez alatt, illetve efeletti korkategdriaban
szereplok, vagyis a 30-39 évesek 29,1%-ban, illetve az 50-59 évesek 27%-ban.
A felséfoku végzettséggel rendelkezdk aranya a mintdnkban 82,4%, ez joval
magasabb, mint az idevagd 2017. évi KSH munkaeré felmérés adatai, ahol
atlagosan 55% a fels6foku végzettséggel rendelkezd vezetdk aranya (Nagy &
Sebok, 2017). A szakképzettséget vizsgalva lathatjuk, hogy aranylag hasonld
aranyban oszlanak meg a kozgazdasagi teriileten (33,8%) és miiszaki teriileten
(30,4%) végzettek. Harmadik helyen a human tudomanyok teriilete (22,3%)
van, ami részben a kutatasunk iranti érdeklédésnek is tulajdonithato. A
megkérdezettek dontd tobbsége (59,5%) tulajdonos, ezen belil 25,7%
egyszemélyben tulajdonos és magyar tobbségi tulajdonu (73,7%) vallalkozast
vezetnek. A nagy arany mikro vallalkozasoknak koszonhetden, 73%-uknak
0-9 6 kozott van a beosztotti 1étszama. Vezetdi tapasztalat szempontjabol a

valasztott savok kozotti megoszlas aranylag kiegyenlitett.

A vezet6i gondolkodasmod és tulajdonsagok vizsgalata

A vezetdi kivalosag kérdéskorét vizsgalva fontos témakor a vezetdi
gondolkodasmod. Az érzelmi intelligencia modelljét alapul véve, végil 4
kérdéscsoportot alkalmaztunk, amelyek a kovetkezd résztémakbol épiilnek fel:
o vezérlo értékek és jellemvonasok, melyek napi szinten 0Osztonzik a

vezetoket;
e milyen alapelvekre alapozzak a munkdjukat;
e hogyan gondolkodnak vezetéként magukrol €s a munkatarsaikrol, valamint

a szervezetrol;
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e milyen mindennapos gyakorlati mintaik vannak, nevezhetjik jo
gyakorlatoknak is, annak érdekében, hogy eredményesek legyenek.
Minden témakdrben 7-9 allitds van, amire 1-5 terjedd Likért skalan kellett
valaszt adniuk a megkérdezetteknek, az egydltalan nem igaztol a teljes
meértékben igazig. EbbOl kivételt képez az elsé kérdés, amely a vezérld

értékekre vonatkozik, €s nyitott kérdés volt.

A vezetOk altal fontosnak vélt jellemvonasok

A vezetdi kivalosag mérésének egyik eleme az értékek létrehozasa és
megosztasa. Annak érdekében, hogy lassuk, milyen értékekben
gondolkodnak, megkérdeztilk Oket, milyen vezérld értékek fontosak a
szamukra, amelyek alapjan vezet6ként nap mint nap felkelnek és iranyitjak a
vallalkozast. A valaszokat egy-egy szoban kellett megadni és csak az altaluk
harom legfontosabbnak véltet kellett felsorolni. A kérdésre Gsszesen 261
valaszt kaptunk, ezeket probaltam meg gy csoportositani (17. abra), hogy az

egymast atfedd kijelentéseket egybevontam.

Célorientalt

Hosszl tavon gondolkodo
Innovativ

Gyors reagalasu
Hagyomanyorzd
Koérnyezettudatos
Tekintélyes

Empatikus
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Korrekt
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17. abra: A vezetok altal fontosnak vélt jellemvonasok
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Mint példaul a tdmogato kategoriaba besoroltam a kovetkezd fogalmakat is:
csaladias munkakoriilmények, megbecsiili a dolgozoit, ,,emberi”, emberséges.
Mint lathatjuk elsd helyen a kiegyensiilyozott és a timogaté magatartas van
14,56%-14,56%-kal.

Kiemelném a kiegyensulyozottsagot, mert egy fontos tényezonek tartom, A
megbizhatdsag all a harmadik helyen, a szakértelem pedig 8,43%-ban jelenik
meg, utdobbi megerdsiti azt, amit a szakirodalmi részben is kifejtettem,
miszerint a vezetdi kompetencidk fontosabbak, mint a szakmaisag, a szakmai
tudas. Nagy része a felsorolt értékeknek mind az érzelmi intelligencia
kompetenciai kozé sorolhato: rugalmas, empatikus, tekintélyes, korrekt stb.
Erdekes, hogy a stratégiai gondolkodésra kevesen utaltak: minddssze 1% alatt
van azoknak az értékeknek az emlitése, amik erre vonatkoznak, tgy, mint pl.

a célorientaltsag, a hosszu tavon val6 gondolkodas vagy innovativitas.

A vezet0i alapelvek és gondolkodasi mintak cégvezetésben

A kovetkezOben, a vezetdi alapelveket tovabb vizsgalva, kivalasztottunk 8
alapelvet, melyek érzelmi intelligencia 6sszetevok, tovabba a fokuszcsoportos
interjin kapott valaszok alapjan kiemeltiink, majd rdkérdeztiink, mennyire
igazak ezek rajuk, mint vezetdkre. A disszertdcidban csak azokrol az
eredményekrdl szamolok be, amely esetekben szignifikans Osszefiiggést

talaltam az adott kijelentés és valamely hattérvaltozo kozott.

20. tablazat: A vezetoi alapelvekre vonatkozé allitasok megitélése, 1-t6l 5-ig skalan

(n=148)
Allitasok Atlag  Széras

Az’ Inkabb legyiink jobbak, mint olcsobbak" alapelv alapjan vezetem 3.94 1,321
a céget.
Dertisen igyekszem felfogni a dolgokat, barmi torténjen. 3,77 1,101
Az én személyes kivalosagomrol vezetoként a cég piaci eredményei a

. L 3,26 1,491
legjobb visszajelzok.
Olyan vallalkozast épitek, ami a kovetkezé generacidknak éppugy 332 1501

biztos megélhetést kinal.
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Allitasok Atlag  Széras

A hossztava szerény profit, ami stabilan tarthatd, jobb stratégiai cél,

mint a gyorsan szerzett magas nyereség, ami csak bizonytalan ideig 3,86 1,403
fenntarthato.

A munkatarsak jolléte éppolyan fontos, mint a hosszatavu nyereség. 4,57 0,858
Az én személyes kivaldsagomrol a munkatarsaim elégedettsége a 369 1428
legjobb visszajelzd. ' '
Nap, mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magamat a 381 1258

béromben vezetoként.

A 20. tablazat alapjan a vezetokre legjellemzdébb alapelv a csapatelv, az, hogy
a munkatarsak jolléte hasonld fontossagi szinten van a hosszatava nyereséggel.
Ez azért is érdekes, mert ennek a valasznak a szorasa is a legalacsonyabb
(0,858). Legkevésbé gondoljak azt, hogy a cég piaci eredményei bizonyitjak a
vezet6i kivalosagot, illetve, hogy a vallalkozas generaciokra kiterjedéen
fenntarthato lesz.

A diagram (18. 4bra) felsd sdvjaban vannak a teljes mértékben igaz vélaszok,
¢és csokkend sorrendben haladnak tovabb. Vizsgélatom szempontjabol a két
fels6 sav érdekes, a teljes mértékben igaz €s az inkabb igaz, mint nem igaz. A
valaszokbol Kiolvashato, hogy a vezetdk 69,6%-anak a munkatarsak jolléte
éppolyan fontos, mint a hosszitava nyereség. Ha ehhez még hozzaadjuk az
inkabb igaz, mint nem igaz valaszokat is, akkor 95%-a a vezetdknek probalja
fenntartani az egyensulyt a vallalati célok és az egyéni célok kozott, ami a
menedzsment egyik alapkdve, a vezetdi feladatok egyik legjelentdsebb
tényezdje.

Stratégiai gondolkodas, beallitottsag oldalardl a legmagasabb aranyu igaz
valaszt az ,,inkabb legyiink jobbak, mint olcsébbak”™ kijelentés kapta
egyforma arannyal a teljes mértékben igaz (39,2%) és az inkabb igaz (39,9%)
valaszokkal, mely a vezetdi kivalosag egyik jellemzdje.

Human oldalrol nézve a kdvetkezd helyen az a kijelentés van, hogy a vezetd

személyes kivalosagara a munkatarsak elégedettsége a legjobb visszajelzo,
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de ide sorolhat6 a derii is és az, hogy jol érezze magat a sajat borében. Az

utols6 kettd boldogsag Osszetevd és 1Uj eredménynek szamit a kutatés
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18. abra: Kijelentések az alapelvekkel kapcsolatosan (n=148)

A j6 vezet6i szokasok szempontjabol kiemelkedo igaz (teljes mértékben igaz
¢és inkabb igaz Osszesitve) valasszal a ,,nap mint nap teszek azért valamit, hogy
jol érezzem magam a bOrdmben” volt 68,3%-kal. Legkevesebben értenek
egyet azzal a kijelentéssel, hogy ,,az én személyes kivalésagomrol vezetéként
a cég piaci eredményei a legjobb visszajelz6k™ (60,7%). Ez utobbi lényeges
eredmény, mivel azt sugallja, hogy szerintiik a szervezeti kivaldsag és a vezetoi
kivalosag elkiiloniil egymastol. Azaz a végsé megmérettetés sordn, a piaci

eredményességbe mas tényezok is beleszolnak, nem kizarolag a vezetd
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kivalosagatol fiigg. Ezzel a kijelentéssel egyet lehet érteni, mindemellett
lényeges megtudni, milyen szerepe, értéke van a végeredményekben a vezetd
személyének és hozzaértésének — Gjra utalva itt a kutatds alapkérdésére.

Tovébb vizsgalva, megnéztem, hogy milyen kapcsolat van a vezetdi alapelvek
és a kiilonboz6é hattérvaltozok kozott. Az ,,Inkabb legyiink jobbak, mint
olcsobbak™ alapelv és a vezetdi beosztas kozott szignifikans kiilonbséget és

gyenge erdsségll kapcsolatot mutattunk ki (19. 4bra):

Kiilfoldi tobbségi tulajdonu vallalkozasnal..
Kiilfoldi tobbségi tulajdont vallalkozasnal..
Magyar tobbségi tulajdonu vallalkozasnal..
Magyar tobbségi tulajdonu vallalkozasnal..

Allami tobbségi vagy teljes tulajdonu. .

IFII|

Allami tbbségi vagy teljes tualjdonu. .|
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

B Nem tudom, nem valaszolok ® Egyaltalan nem igaz
u Inkabb nem igaz, mint igaz = lgaz is meg nem is

® [nkabb igaz, mint nem igaz ™ Teljes mértékben igaz

19. abra: "Inkabb legyiink jobbak, mint olcsobbak' alapelv a vezetdi pozicio

fiiggvényében (n=148, p=0,015, Cramer= 0,240)

Mint az abran lathato, az allami tobbségi vagy teljes tulajdont vallalkozéasban
alkalmazott felsévezetdk koziil nyilatkoztak a legtobben (60%-uk), hogy teljes
mértékben igaz rajuk ez a kijelentés. Egy sem akadt kozottiik, aki azt mondta
volna, nem tudja, vagy hogy kevésbé igaz. Az allami kozépvezetdknél azonban
ez az adat sokkal alacsonyabb értéket mutat, valosziniileg azért, mert talan
kevésbé elfogultabbak, redlisabbak. A magyar tobbségi vallalkozdsoknal nem
fedezhet6 fel kiilonbség a felsévezetdk és kozépvezetdk valaszainak aranyali
kozt. Nagyon érdekes azonban a kiilfoldi tulajdont vallalkozasok helyzete: bar
itt is nagyon magas az aranya azoknak, akik érvényesnek tartjdk ezeket az
alapelveket, el6fordul kozottiik olyan, aki egyaltalan nem tartja igaznak (25%-
a felsévezetOknek és 18,18%-a a kdzépvezetdknek) valoszinlileg azért, mert az

anyavallalati célok feliilirnak mas szempontokat.
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Az az alapelv, hogy a hosszitava szerény profit, ami stabilan tarthato, jobb
stratégiai cél, mint a gyorsan szerzett magas nyereség, ami csak bizonytalan
ideig fenntarthatd, a tulajdonosi jogviszony vonatkozasaban szignifikans
(n=148, p=0,022, Cramer=0,242). Mig a 100% tulajdonviszonnyal rendelkezd
cégek vezetdi 63,16%-a igaznak tartja magara nézve ezt az alapelvet, a
tobbségi tulajdonosok is hasonld ardanyban (52,38%), a nem tobbségi
tulajdonosok mar joval kisebb aranya (20%), és a nem tulajdonosok 43,33%-a
allitja ugyanezt. Azaz ugy tlnik, a tulajdonlas valamilyen szinten egyiitt jar a
hosszu tava profitszerzési igénnyel.

A nem igaz valaszt adok aranya minden esetben alacsony, a kozépsé
(bizonytalan, azaz igaz is meg nem is) savban elhelyezkedé valaszok
megoszlasa hasonld minden tulajdonosi csoportnal. Az a kijelentés, hogy a
munkatarsak jolléte éppolyan fontos, mint a hosszitavi nyereség szignifikans
kapcsolatot mutat a megkérdezettek iskolai végzettségével (n=148, p=0,001,
Cramer=0,257) és a vezet6i tapasztalattal (n=148, p=0,042, Cramer=0,213).

100
X 50
0
Nem tudom  Egyaltalan nem lgaz is meg nem Inkabb igaz, Teljes mértékben
igaz is mint nem igaz
e 8 4ltalanos osztaly Szakmunkasképzo
Szakkozépiskola, gimnazium Felsofoku végzettség

PhD

20. abra: A munkatarsak jollétének megitélése a végzettség fiiggvényében (n=148,

p=0,001, Cramer=0,257)

A 20. ébran lathaté eredmények szerint a 8 altalanos iskolat végzett vezetd
valaszaban az igaz is meg nem is opcid vezet, ebbdl arra lehet kovetkeztetni,
hogy nem igazan tudja eldonteni, f6 szempont-e alapelveiben a munkatarsak
jolléte. Azonban az Osszes tobbi kategoriaban kapott valaszok alapjan
elmondhatjuk, hogy ez egy nagyon lényeges alapelv minden végzettségi
csoport szamara. Hasonldo a helyzet a vezetdi tapasztalat (21. abra)

fliggvényében is.
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21. abra: A munkatarsak jollétének megitélése a munkatapasztalat fiiggvényében

(n=148, p=0,042, Cramer=0,213)

Amennyiben a teljes mértékben igaz és az inkabb igaz, mint nem igaz
valaszokat 0sszevonjuk, ez az arany 90-100% kozott alakul. Véleményem
szerint tehat ennek az alapelvnek a megitélése fiiggetlen a vezetdi
tapasztalattol.

A szervezeti kivalosagi hattérvaltozokkal vizsgalva az Osszefliggéseket, a
kiilonbozd  kijelentéseknél mas-mas hattérvaltozoval allapithatd meg

szignifikans kapcsolat (21. tablazat).
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21. tablazat: Vezetéi alapelvek vizsgalata a szervezeti kivalosagi hattérvaltozokkal

osszefiiggésben
Kijelentés Hattérvaltozo n p Cramer

Az "inkabb legyiink jobbak, mint Tartdsan 148 0,001 0,367
olcsobbak"  alapelv  alapjan nyereséges az on
vezetem a cégem szervezete
Dertisen igyekszem felfogni a Tartdsan 148 0,026 0,273
dolgokat, barmi torténjen nyereséges az On

szervezete
Dertisen igyekszem felfogni a Elvart novekedési 148 0,031 0,218
dolgokat, barmi torténjen iitem
Az én személyes kivalésagomrol  Elvart novekedési 148 0,004 0,262
vezetoként a  cég  piaci {litem
eredményei a legjobb
visszajelzék
Az én személyes kivalosagomrol  Tartdsan 148 0 0,416
vezetbként a  cég  piaci nyereséges az On
eredményei a legjobb  szervezete
visszajelzok
Olyan vallalkozast épitek, ami a Tartdsan 148 0,002 0,354
kovetkezo generacioknak nyereséges az 6n
éppugy biztos megélhetést kinal ~ szervezete
A hosszutavu szerény profit, ami  Csaladi 148 0,022 0,298
stabilan tarthatd, jobb stratégiai vallalkozas
cél, mint a gyorsan szerzett
magas nyereség, ami csak
bizonytalan ideig fenntarthatd
A munkatarsak jolléte éppolyan Tartdsan 148 0,005 0,318
fontos, mint a hosszutavii nyereséges az On
nyereség szervezete

Minden vizsgalt allitasnal azt tapasztaltuk, hogy a nyereséges cégek magasabb

aranyban tartjdk magukra nézve igaznak az éllitdsokat. Tehat a nyereséges

cégek vezetdinek fontosabb a munkatarsak jolléte, inkabb valasztjak a jobb,

mint az olcsobb alapelvet, mint vezetéi Kkivalésagi jellemzot. Jobban

odafigyelnek a sajat jollétiikre, de éppugy figyelmet szentelnek a munkatarsaik

elégedettségére is - mindez magas szintii érzelmi intelligenciara utal.
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A vezetOi kivalosdg jelzoi: a Northouse alapkérdésekre adott valaszok

Kilenc allitassal vizsgaltuk a vezet6i gondolkodasmodot, 1-5 terjedd Likért
skalan kért valaszokkal. Az éallitdsok és a valaszok atlaga, szoérasa a 22.
tablazatban lathato.

A valaszokbol az deriil ki, hogy a vezetdi mintankra a legjellemzdébb az
eredményekben gondolkodas kivalosagi jellemzd, valamint az atfogéd
LHrepiilogép szemlélet” és az optimizmus, melyek magas szintli érzelmi
intelligenciara utalnak. Legnagyobb eltérés a terméketlen gondolatok

vonatkozasaban van.

22. tablazat: A vezetoi gondolkodasra vonatkozo allitisok megitélése, 1-tol 5-ig skalan

(n=148)
Allitasok Atlag Széras

Erzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra. 2,84 1,299
Eredményekben gondolkodom. 4,30 0,967
Az éppen aktualis feladatra koncentralok, attdl eltériteni 3,56 1,032
nem lehet.
Talan babonas vagyok, de hiszek pl. a rossz eléjelekben. 1,65 1,228
Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az 6nértékelésem. 2,39 1,302
Gondolkodasomat a mar kialakul, j6l bevalt mintakra,

. Y o 3,05 1,183
szabalyszerliségekre épitem.
A}fogoan, széleskoriien gondolkodom, atlatom az egész 4,26 0,078
képet.
Optimistan vallalom a kihivasokat, nem baj, ha 4,07 1,008

meghaladja az erdmet.
Nem pazarlom az idomet terméketlen gondolatokra. 3,03 1,319

A vélaszaranyok megoszlasat a 22. abran lehet részletesebben latni.
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22. abra: Vezetdi gondolkodassal kapcsolatos Kijelentések vizsgalata (n=148)

A kapott valaszok alapjan megallapithato, hogy a vezetdk nagy része
eredményekben gondolkodik, 52%-a azt nyilatkozta, hogy teljes mértékben,
tovabbi 34,5% pedig inkabb jellemzonek gondolja magara nézve az allitast. Itt
azt is érdemes kiemelni, hogy egyetlen vezetd sem gondolja tigy, hogy ez nem
jellemzd ré, illetve minimalis (2%) arany allitotta, hogy inkabb nem jellemz6
rd. Ez az eredmény teljes mértékben Osszhangban van a nemzetkozi
gyakorlattal. A kovetkezé kiemelend6 allitas az Ggy nevezett ,,repiil6gép
szemlélet”, ami ismét rendkiviil fontos vezetdi tulajdonsag, hogy atfogoan,
széleskoriien gondolkodnak, atlatjak az egész képet. 48%-uk nyilatkozta azt,
hogy teljes mértékben jellemz6 ra ez a szemlélet és 39,9%-a allitotta azt, hogy
inkabb jellemzd ra. Azért tartom nagyon fontos eredménynek ezt az allitast,
mert nagy elérelépést jelent az autokratikus, mindent kézben tarté vezetdi

szemlélethez képest, ami hosszl idére bélyeget nyomott a magyar vezetokre a
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rendszervaltast kovetden is. Ez a két kérdés a vezet6i kivalosag jol megfoghatd
,hard” oldalarol kezeli a kérdést, a stratégiai és eredményorientalt
gondolkodasmoddot vizsgalja. Még egy kérdés kapcsolodik ehhez az oldalhoz,
a napi operativ vezetdi gondolkodasrol: az, hogy mennyire koncentralnak a
napi feladatokra. Itt a valaszok ugyancsak érdekesen alakulnak: csak 15,5%-a
nyilatkozta azt, hogy teljes mértékben igaz ra az allitas és 42,6%-uk inkabb
jellemzének gondolja magara nézve. Azért tartom ezt nagyon érdekes
eredménynek, mert visszaigazolja azt a tendenciat a gondolkodasban, amit az
el6z6 két kérdés is sugallt. Ugyanis nagyon fontos tulajdonsaga a vezetdnek a
rugalmassag, az, hogy barmilyen helyzetben valtani tudjon a vezetdi feladatok
kozott.

A tobbi kérdés jobban kapcsolodik a ,soft” oldalhoz, az érzelmi
intelligencidhoz, példaul az elsd és az 6todik az onértékelésre vonatkozik. Egy
érzelmileg intelligens vezetd magas onértékeléssel rendelkezik, igy masok
negativ véleménye nem hat erdsen ra. Ezt jelzik a valaszaink is annal az
allitasndl, hogy ,.érzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra”:
14,20%-a a valaszadoknak azt nyilatkozza, hogy egyaltalan nem jellemzd ra
¢és 22,3%, hogy inkabb nem jellemz6 ra. Bar csak 8,1% tartja magara nézve
jellemzdének ezt a gondolkodasmodot, 28,4% inkabb jellemzOnek tartja,
jelezve ezzel, hogy az onértékelés fejlesztése indokolt.

Hasonld tartalm® a masik onértékelésre vonatkozo kérdés is: ha kudarcot vall,
séril-e az oOnértékelése. Magas aranyban voltak az olyan vélaszok, hogy
egyaltalan nem (23%) €s inkabb nem (25,7%), ami teljesen hasonl6 eredmény
az el6z6hoz, vagyis megkozelitoleg fele a megkérdezett vezetoknek érzékeny
a kiils6 hatasokra, masok véleményére, illetve a kudarcra. Az optimista
gondolkodasmad is jellemz6 rajuk, 39,9%-uk vallalja a kihivasokat erén feliil
is, 36,5%-uk is nagyrészt. Még egy nagyon érdekes kijelentés volt, az, hogy a
gondolkodasmodjukat mar kialakult mintdkra, szabalyszertiségekre épitik. Itt

is jellemzd modon érzékelhetd a fejlddés az érzelmi intelligencidban, mert
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csupan 6,1%-a gondolja ezt teljesen igy €és 20,3% inkabb nem tartja magara
jellemzoOnek. Nagy a valaszarany a kozépso savban, 26,4%, illetve 37,2% aki
inkabb jellemzOnek tartja magara nézve ezt a kijelentést.

A hattérvaltozok szerinti vizsgalatnal a nemek fiiggvényében csak egyetlen
kijelentésnél taldlhatd szignifikans kapcsolat azzal az Aallitdssal, hogy
matfogoan széleskortien gondolkodom, atlatom az egész képet” (n=148,
p=0,043, Cramer=0,278). Az eredmény azt mutatja, hogy a ndkre inkabb
jellemz6 56,45%-uk teljes mértékben jellemzOnek tartja magara nézve és
tovabbi 27,42% inkabb jellemzOnek, mig a férfiaknal ez a két érték 41,8% ¢és
tovabbi 48,83%.

Az az allitas, hogy ,,érzékeny vagyok a rosszallasra ¢és visszautasitasra” (23.
tablazat) tobb hattérvaltozondl is szignifikans kapcsolatot mutatott, az iskolai
végzettség fliggvényében (n=148, p=0,001, Cramer=0,281) és a vezetoi
tapasztalat fliggvényében is (n=148, p=0,018, Cramer=0,245).
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23. tablazat: Erzékeny vagyok a rosszallisra kijelentés vizsgalata a személyes

hattérvaltozok fiiggvényében

Erzékeny vagyok a rosszalldsra és a visszautasitasra
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3 < :‘__“ 1) (=] e o— b5y N O
= > S = ) [é] 2 .Qm,%: 2
s &% F 5 3§ g%°
= © =
— — —
8 altalanos 100,0 0,0 00% 00% 0,0% 0,0% 1
. _osztaly %
g Szakmunkas  0,0% 0,0 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 3
8 képzd
o Szakkozép 0,0% 0,0% 37,5% 250% 375% 0,0% 8 pod
2 iskola, ] S
R gimnazium o
~§) Fels6foka 33% 172% 18,9% 23,0% 30,3% 7,4% 122
végzettség
PhD 0,0% 0,0% 429% 21,4% 143% 214% 14
Osszesen 34% 142% 22,3% 23,6% 28,4% 8,1% 148
L S alatt 0,0 13,9% 194% 22,2% 389% 56% 36
Tg 6-10 év 138% 241% 276% 17,2% 172% 0,0% 29
g kozott
S 11-20 év 0,0% 6,8% 22,7% 273% 318% 114% 44 w
= kozott S S
9 21-30¢év 32% 16,1% 19,4% 32,3% 12,9% 16,1% 31 ©
§ kozott
31 év felett 0,0% 125% 250% 0,0% 625% 0,0% 8
Osszesen 34% 142% 22,3% 23,6% 28,4% 8,1% 148

Azt lathatjuk, hogy minél magasabb szintli végzettséggel rendelkeznek a

vezetdk, anndl magasabb az Onértékelésiik, annal kevésbé érzékenyek a

rosszallasra. A 31 év feletti vezetdi tapasztalattal rendelkez6 vezetdk tobbsége

(62,5%) inkabb érzékeny, a tobbi pedig kevéssé.

Megvizsgaltam azt is, hogy a szervezeti hattérvaltozok fiiggvényében milyen

kapcsolatok azonosithatok be. Az eredményeket a 24. tablazat tartalmazza:
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24, tablazat: A vezeto6i gondolkodas vizsgalata a szervezeti hattérvaltozok fiiggvényében

Kijelentés Hattérvaltozé n p Cramer
Az éppen aktudlis feladatra Tartosan 148 0,043 0,278
koncentralok, attol eltériteni nem nyereséges az
lehet On szervezete?

A nyereséges szervezetek vezetdinek 59,65%-a tartja magara nézve jellemzoének ezt az
allitast, a veszteségesek nagy részére is igaz ez, 52,94%-uk valljak ugyanezt, a kiilonbség a
nemleges valaszoknal van, a nyereséges vezet6k 11,4%-a nem tartja magara nézve
jellemzonek ezt az allitast, mig a veszteséges cégek vezetdinek csak 5,88%-ara jellemzd
ugyanez.

Talan babonas vagyok, de hiszek Az 6n cége 148 0,022 0,298

pl. a rossz eléjelekben startup?

Ebben a vizsgalatban az eredmény arra enged kovetkeztetni, hogy a startup cégek vezetoi
(22,72%) babonasabbak, mint a nem startup cégek (7,14%) vezetoi.

Gondolkodasomat a mar kialakul, Csaladi 148 0,008 0,323

jol bevalt mintakra, vallalkozas

szabalyszerliségekre épitem

A csaladi vallalkozasok tobb, mint fele (53,33%) nyilatkozza magat szokaskovetének, mig
a nem csaladi vallalkozasok csupan 32,87%-a vallja ugyanezt.

Gondolkodasomat a mar kialakul, Az On cége 148 0,014 0,310
jol bevalt mintakra, startup?
szabalyszerliségekre épitem

Nyilatkozatuk szerint a startupok fele szokaskovetd, mig a nem startup cégeknél ennek az
aranya 42,06%.

Atfog(')an, széleskorien Tartosan 148 0,001 0,370
gondolkodom, atlatom az egész nyereséges az
képet On szervezete?

A nyereséges szervezetek vezetdinek dontd tobbsége, 92,10%-a ,,repiilégép személetben”
gondolkodik, a veszteséges szervezeteknél ennek az aranya alacsonyabb, 73,53%.

Empatia, lojalitas és kommunikacid — vezetOi szokasok megitélése Franklin

Covey 7 szokasa alapjan

Végiil a vezetdéi gondolkodasmod kovetkezd kérdéscsoportja az érzelmi
intelligencidval kapcsolatos tovabbi allitdsokra kérdez ra. 2x9 allitast
alkalmaztunk, a kérdés az volt, mennyire tartjdk magukra nézve jellemzonek
1-5-ig terjed6 Likért skalan az adott kijelentést (az egyaltalan nem jellemz6t6]

a teljes mértékben jellemzdig). A kérdések Osszedllitasahoz a kutatdcsoportos
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eljards soran egyiittmikodd partnerként kozremiikodé Franklin Covey
szervezet, ¢és az altaluk képviselt 7 szokas rendszer szolgéltatta az alapot.
Nézziik a megoszlasokat a 25. tablazatban.

Hérom olyan allitas is van, aminek jellemzOen magas az atlagértéke, vagyis
jellemzdének nevezheté a mintank vonatkozasaban. Mindharom nyilatkozat
magas szintli érzelmi intelligencidra utal: jo Onértékelést feltételez a
bocsanatkérési hajlandosag, a rugalmassag ¢és a nyitottsag az uj dolgokra,
az Oszinte érdeklddés masok irant az allaspont vilagos kifejtése. Legnagyobb

szoras a védekezési hajlam esetében volt, negativ visszajelzés esetén.

25. tablazat: A mindennapos gyakorlatokra vonatkozé allitasok megitélése, 1-t6l 5-ig
skalan (n=148)

Allitasok Atlag Széras
Ura vagyok az érzéseimnek és a tetteimnek. 3,91 0,903
Ha hibat kovettem el, bocsanatot kérek. 4,47 0,812
Nem uralom le a beszélgetéseket, lehetévé teszem masok
. - o 3,97 1,088
szamara, hogy megosszak a véleményiiket.
lk{iugalmas és nyitott vagyok arra, hogy 1;j 6tleteket probaljunk 4,47 0,742
Oszintén erdekylordon.l masok irant, és igyekszem tartos 4,34 0,900
kapcsolatokat épiteni.
Lépéseket teszek egyedi adottsagaim és képességeim
: g . W . 4,26 0,836
fejlesztésére, amikor sziikség van ra.
LS)J alis \{gg}fOk a tavollévok irant (azaz nem kritizalom Oket a 411 0,853
hatuk mogott).
Vilagosan fejtem ki az allaspontomat, akkor is, ha eltér6
e . 4,40 0,814
véleménnyel allok szemben.
Amikor negativ visszajelzést adok, az emberek nem érzik 3,52 1,033

ugy, hogy védekezniiik kellene.

A valaszok megoszlasat a 23. abra szemlélteti. A valaszado vezetdk kevesebb,
mint 5%-a nem ismeri el magaénak ezeket a tulajdonsagokat. Ez arra enged
kovetkeztetni, hogy vezetdink érzelmi intelligencia szintje egészen magas,
vagy legalabbis fejlddésben van, odafigyelnek dnmagukra és a kdrnyezetiikre.

Legjellemzobb tulajdonsagaik kozé egyforma aranyba (91,2%) tartozik a
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rugalmassag €s a hatarozott, vilagos allaspont kifejtése. Masodik helyen a
bocsanatkérési hajlam (89,9%) és harmadik helyen a fejlodoképesség, illetve
nyitottsag a fejlédésre (86,5%). Legalacsonyabb aranyban, de igy is 50% felett
az van, hogy ,,amikor negativ visszajelzést adok, az emberek nem érzik gy,

hogy védekezniiik kellene” (57,4%).
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Ura vagyok az érzéseimnek ¢és a
Ha hibat kovettem el, bocsanatot
Nem uralom le a beszélgetéseket,
Rugalmas és nyitott vagyok arra,
hogy 1j otleteket probaljunk ki.
Lojalis vagyok a tavollévok irant
(azaz nem kritizalom Oket a
véleménnyel allok szemben.
Amikor negativ visszajelzést
adok, az emberek nem érzik gy,
hogy védekezniiik kellene.

lehetové teszem masok szamara,
hogy megosszak a véleményiiket.

H Nem tudom, nem vélaszolok ® Egyaltalan nem jellmz6 ram
# Inkabb nem jellmzd ram = Jellemz0 is ram meg nem is

B [nkabb jellemz6 ram H Teljes mértékben jelelmz6 ram

23. abra: A vezet6k mindennapos gyakorlatai (n=148)

Erzékeny kérdés volt a ,,ha hibat kdvettem el és bocsanatot kérek, mely esetben
a valaszok alakulasara befolyassal volt a megkérdezett vezetd életkora (n=148,
p=0, Cramer=0,317). A vizsgalatbol kiderilt, hogy bizonyos életkorig
novekvo ardnyban jellemz6 a valaszaddkra ez a kijelentés, majd Gjra lecsokken

az arany. A 24. abra jol szemlélteti ezt:
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e Nem tudom, nem valaszolok Inkabb nem jellemz6 ram
Jellemz0 is ram meg nem is Inkabb jellemz6 ram

e Teljes mértékben jellemz6 ram

24. abra: Ha hibat kivettem el, bocsanatot kérek Kijelentés az életkor fiiggvényében

(n=148, p=0, Cramer=0,317)

Mint a 24. abran jol lathato, a fiatalabb koriak nem tudnak konnyedén
bocsdnatot kérni, a 40-49 év kozottiek azonban mind megbocsatéak a
nyilatkozatuk szerint, azonban 60 év felett az arany csokken, 70-79 év kozott
pedig csupdn mar a megkérdezettek fele megbocsatd. Nyilvanvaldéan a
rugalmassagot, nyitottsagot is befolyasolja az életkor (n=148, p=0,037,
Cramer=0,260), a 30 ¢v alatti fiatalok 100%-a rugalmas, mig a legkevésbé

rugalmasak az 50-59 év kozotti korosztalyba tartozo vezetok.

A masok iranti 6szinte érdeklddést az iskolai végzettség befolyasolja (n=148,
p=0, Cramer=0,519): a szakmunkasok 100%-a vallja magara nézve
jellemzOnek ezt az allitast, mig a felséfoku végzettségilieknek csupan 84%:-a.
A tovabb fejlédésre valdo nyitottsagot az életkor (n=148, p=0,011,
Cramer=0,268) befolyasolja (n=148, p=0,006, Cramer=0,240). A fiatalokra
nagyobb aranyban jellemzd a tulajdonsag.

A negativ visszajelzés fogadtatasaval kapcsolatos kijelentésnél is van eltérés,

méghozza a nemek szerint (n=148, p=0,040, Cramer=0,291). A ndi vezetoket
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nagyobb aranyban jellemzi ez a tulajdonsag (61% az érték, férfiaknal 55%),
azaz a ndi vezetd negativ visszajelzése empatikusabb, jobban elfogadhat6 az

érintettek részérdl.

Célorientaltsdg, szerepek, csapatmunka és Onszervezés, tovabbi vezetdi

szokdsok
Ha a tovabbi vezetdi szokasokat (26. tdblazat) vizsgaljuk, azt tapasztalhatjuk,

hogy az ujabb kilenc allitas nagyrészt jellemzé minden megkérdezett vezetore:

26. tablazat: A vezetoi szokasokra vonatkozo allitasok megitélése, 1-t61 5-ig skalan

(n=148)
Allitas Atlag Szoras

Viladgosan latom, mit szeretnék elérni az életben. 4,19 0,950
g\efeladatok elvégzése érdekében kezdeményez szerepet toltok 4,45 0,827
Elére tervezek, nehogy valsagkezeld tizemmodban kelljen 4,01 0,015
dolgoznom.
ngdot ford1t9}< arra, hogy olyan megoldast talaljak, ami 4,30 0,812
mindenkinek jo.
Minden értekezletet a napirend pontos ismeretében kezdek. 3,39 1,388
Kc?.pes’ Vagyok' nemet mondani masok kéréseire, amikor 3,91 1115
sziikség van ra.
Altaldban azokat is megkérdezem egy dontési helyzetben,

. B AP 4,16 0,938
akiknek t6lem eltéré véleménye van.
1dét forditok fizikai egészségem megorzésére. 3,43 1,315
1dét szanok arra, hogy 6romot és értelmet talaljak az életben. 4,07 1,119

Kiemelendd a kezdeményezé szerep ¢s az empatia (gondot forditok arra,
hogy olyan megoldast talaljak, ami mindenkinek jo). Legnagyobb szoras a
valaszokban a szervezettségnél (minden értekezletet a napirend pontos
ismeretében kezdek) van és az énidd-gazdalkodasnal (id6ét forditok fizikai
egészségem megolrzésére).

A 25. abran lathato eredmények alapjan atlagosan 76,48%-uk valasztotta a 4
¢és 5 pontszamot, vagyis jellemzdnek tartjak magukra nézve ezeket. Ez kivalo

eredmény, annak tiikkrében pedig foként, hogy a 7 szokas rendszere eleve a
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kivalosag, a vezetéi eredményesség egyik nemzetkdzileg is bevalt, jol
alkalmazhat6 rendszere. Az eredmények azt valoszintisitik, hogy a kutatasban
részt vett vezetdk java része - a 7 szokas alapjan - a legkivalobb vezetdk kozé
sorolhato, igaz, Onbevallas alapjan, nem pedig 360 fokos elemzéssel.
Mindenesetre mindez ugyancsak az érzelmi intelligencia OsszetevOk magas
szintl jelenlétére utal a kortikben.

A legaltalanosabban jellemz6 tulajdonsag a kezdeményezés (93,9%), masodik
helyen a mindenki szdmara megfeleld megoldas keresése (89,9%) és harmadik
helyen pedig az, hogy viladgosan latjak, hogy mit szeretnének elérni az életben
(83,7%). Legkisebb aranyban, de igy is 52,7%-uk fontosnak tartja a fizikai
egészsége megdrzését. Csupan 54,7%-uk jelenik meg teljesen felkésziilten

(minden informacio birtokaban) az értekezleteken.
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25. abra: Célorientaltsag, szerepek, csapatmunka
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Nézziik a 27. tablazatban a kiilonbozé éallitasokat eldszor a személyes

hattérvaltozok fliggvényében:

27. tablazat: Vezet6i szokasok vizsgalata a hattérvaltozok fiiggvényében (n=148)

Hattér valtozo

Kijelentés

Max érték

Min érték

Cramer
Elobre tervezek,
0/4-
. . n(?hqu Y 100./0 ban Nem tobbségi
Tulajdonosi  valsagkezeld tulajdonos, tulaidonos
hanyad lizemmodban 0,049 0,211 89,47% ) o/ i "
- . . 53,33% jellemzd
kelljen jellemz6
dolgoznom
Csaladi 10t forditok Nemesalddi 0 i,y4;
llalkozds/ Kl vallalkozds, _ 411alkozas
v egészségem 0,025 0,294 58,67% M 0/ i x
nem 2 . A 46,58% jellemz6
megdrzésére jellemzd
Képes vagyok
nemet mondani Kozszféra és TermelSinar
masok kéréseire, 0,035 0,251  nonprofit, 500, .eueﬁ’m’é
amikor sziikség 88% jellemz6 °J
Iparag van réd
1d6t szanok arra, .. L
hogy 6romét és Kozszfe_r aes Mez6gazdasag
. . 0,046 0,247 nonprofit, ; P
értelmet talaljak . . 40% jellemz6
. 88% jellemz6
az életben
El6re tervezek,
Viligkezelo chuck, o Vestestaes
Nyereségesség .. . 0,048 0,255 o cégek, 73,53%
uzel_nmodban 34,21 /0” jellemzé
kelljen jellemzd
dolgoznom

143



5.2.3. Human tényezok: A vezet6i munkamodszerek

Osszegytijtottink és betettiink a kérdéivbe 6 Kkijelentést a vezetdi
munkamodszerekkel kapcsolatosan. A valaszok alakulasat a 28. tdblazat
tartalmazza:

28. tablazat: A vezetéi munkamédszerekre vonatkozé allitasok megitélése, 1-t61 5-ig

skalan (n=148)

Allitasok Ervényes  Atlag Szoéras
Vezetoként fontos feladatom, hogy ne az arakkal 140 4,44 0,850
versenyezziink, hanem a kiilonbozdséggel, a
"kiilonbség faktorral" - azaz példaul jobb
szolgaltatasokkal, jobb minéséggel, valamivel,
amiben jobbak vagyunk masoknal.
Beliilrél motivalt emberekkel veszem koriil magamat, 143 4,24 0,890
mert a kiilsé motivalas csak rovid ideig vezethet
eredményekhez.

Nem szamit, mennyi er6feszités kell hozza, csakis az 145 3,36 1,104

elért eredmény a Iényeg.

Rendszeresen tilorazom, nem kényszerb6l, hanem 140 3,48 1,255
mert az a plusz munkaidé mindig plusz értéket teremt,

hozzéjarul a sikeriinkhoz.

Azt a munkafolyamatot, amit lehetett, mar delegaltam 136 3,45 1114

a beosztottak felé.

Azok a folyamatok, amelyeket lehetséges volt 132 3,21 1,223
automatizalni, mar igy miikodnek.

Folyamatosan kérek visszajelzést a munkatarsaktol, 130 2,89 1,399

hogy milyen vezetdnek tartanak.

A munkamodszerek koziil a kivalosagot fémjelzd , kiilonbség faktor”-ra valo
fokusz jellemzé a vezetéi mintankra, mig a legnagyobb szords a
legalacsonyabb atlaggal rendelkezd, bizonytalansag faktornal jelentkezik,
azzal a kijelentéssel, hogy folyamatosan visszajelzést kérnek a munkatarsaktol

vezetdi mindségiik vonatkozasaban.
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A 26. abran lathatoak a kiilonbozo allitasok megoszlasai:
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26. abra: Vezetéi munkamodszerekkel kapcsolatos kijelentések vizsgalata (n=148)

A valaszadok 57,14%-a minden kijelentést igaznak tart magara nézve, vagyis
a nevesitett munkamoddszereket alkalmazza mindennapi tevékenysége soran —
ez Osszességében nem szamit kifejezetten jO eredménynek. A leginkabb
igaznak mindsitett kijelentés a kovetkezo: ,,Vezetdként fontos feladatom, hogy
ne az arakkal versenyezziink, hanem a kiilonbozdségekkel, a ,kiilonbség
faktorral” — azaz példaul jobb szolgaltatdsokkal, jobb mindséggel, valamivel,
amiben jobbak vagyunk masoknal”, ezt 87,80%-uk tartja magara nézve
igaznak. A legkevésbé alkalmazott munkamodszer, hogy ,,folyamatosan kérek
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visszajelzést a munkatarsaktol, hogy milyen vezetOnek tartanak”, ezzel csak
36,9%-uk ért egyet.

A vezetéi munkamodszerek valtozasa a hattérvaltozok fiiggvényében a 29.
tablazatban keriil bemutatasra. A tdblazatban a minimalis és maximalis értékek
keriiltek bejeldlésre, ezaltal érzékelni lehet a Iényeges kiilonbségeket a
kiilonboz6 allitdsoknal a hattérvaltozok fliiggvényében.

29. tablazat: Vezet6i munkamédszerek vizsgilata a hattérvaltozok fiiggvényében

(n=148)

Hittér Kijelentés p ™M Mayérték  Min érték
valtozo er

Hattér valtozo
tipusa

Nem szamit,
mennyi er6feszités
kell hozza, csakis
az elért eredmény a
Iényeg

0,034 0,268 Férfi, 50,59% N6, 45%

Nem Azok a folyamatok,

amelyeket

lehetséges volt 0,025 0,290 NG, 44,64%
automatizalni, mar

igy mitkédnek

Férfi,
38,16%

Azok a folyamatok,
amelyeket
Eletkor lehetséges volt 0,026 0,272
automatizalni, mar
igy mitkodnek

18-29 év 60-69 év
kozott, 100%  kozott, 25%

Nem szamit,
mennyi er6feszités
Végzettség kell hozza, csakis 0,043 0,215
az elért eredmény a
Iényeg

Személyi hattérvaltozok

Szakkozépisk PhD,
ola, 87,5% 38,46%

Rendszeresen
talérazom, nem
kényszerbdl, hanem

Vezeti munka mert az a plusz 6-10 év 21-30 év
tapasztalat munkaidc’ipmindi 0,043 0,219  kdzott, kozott,
P g 53,85% 48,28%

plusz értéket
teremt, hozzajarul a
sikerlinkhoz
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beosztottak felé

58 (s
§ S H,atteI: Kijelentés p Cram Max érték Min érték
= S valtozo er
Beliilrél motivalt
emberekkel veszem
koriil magamat, mert a Nem startup, Startup,
kiils6 motivalas csak 0,005 0322 88,52% 80,95%
Startup rovid ideig vezethet
eredményekhez
Azok a folyamatok,
amelyeket lehetséges Startup Nem
R 0,004 0,340 ' startup,
volt automatizalni, 72,22%
o 1 35,96%
mar igy miikédnek
Folyamatosan kérek
visszajelzést a " 50-249 6
SAZg‘rf‘leaZOttak munkatdrsaktol, hogy 0,005 0,277 igg&fo felett, | szott,
milyen vezetének 11,11%
tartanak
Nem szamit, mennyi o
er('ift_:szités lfell hozza, 0,03 0229 Nagyzéllalat, \It/;lllljﬁqozés,
» csakis az eler:c 64,29% 41,54%
N KKV eredmény a leny,eg
= besorolas Fplyamatosan kérek .
\% visszajelzést a Nagyvallalat Mikré
R= munkatarsaktol, hogy 0,019 0,249 84 62% > vallalkozas,
= milyen vezetének ' 31,58%
3 tartanak
z Beliilr6] motivalt
ﬁ emberekkel veszem Mezé
Tvara koriil magamat, mert a 0 0322 Feldolgozd azdasé
parag kiilsé motivalas csak S ipar, 1000 &
R 60%
rovid ideig vezethet
eredményekhez
Folyamatosan kérek
, , visszajelzést a . 11-20 év
/kXO\r/;lllalkozas munkatirsakiol, hogy 0026 0235 2 gg(;‘fle“’ Kozott,
milyen vezetének ! 15,63%
tartanak
Ne"r;l SZ,T,mI{’ rlrllehnnylr Nyereséges Veszteséges
Nyereségesség zzzkeizze:zef:léft 0728, 0,035 0,267 cégek, cégek,
. . 52,63% 32,26%
eredmény a lényeg
Azta
munkafolyamatot, Nyereséges  Veszteséges
amit lehetett, mar 0,007 0,322 cégek, cégek,
delegaltam a 54,21% 27,59%
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Erdekes megfigyelni, bar nagyon kis mértékii az eltérés, de jellemz6, hogy a
férfi vezetok 50,6%-a nem sajnalja az erdfeszitést az elért eredményért (ndk
esetében ez 45%), mig a ndi vezetdk 44,64%-a automatizalja a folyamatokat,
a férfiaknal ez az érték 38,16%. Nyilvan értelemszerii, hogy a fiatal vezetdk
(100%) inkabb automatizaltak a folyamatokat, mint az idésebbek (25%). Az
automatizalas jellemzé a start-up cégekre is, 72,2%-uk automatizaltan
mikodik. Az empatikus készségbdl a masokra vald odafigyelés erdsen
jellemzdé a nagy létszamu szervezeteknél: az 1500 6 feletti szervezetek
vezetdinek a 100%-a tartja ezt magara nézve jellemzdének. Kiemelendd még,
hogy a feldolgozoéiparban dolgozd cégek motivalt emberekkel igyekeznek
koriilvenni magukat, mig a mezO0gazdasagban ez kevésbé jellemzo, vélhetden

a munkaerd-piaci jellegzetességek miatt.

A vezetOi idogazdalkodas vizsgalata

A kérddivben szerepeltettink egy masik kérdéssort is Covey (2014) a
Kiemelked6en sikeres emberek 7 szokasa konyvébol, mégpedig a harmadik
szokast kivalasztva az idégazdalkodassal kapcsolatosan. Ez is érzelmi
intelligencia Osszetevd, talan a legfontosabb, ami az 6nszervezést illeti. Az elsd
feltett kérdés az volt, hogy egy napon atlagosan hany orat téltenek munkaval.
A megoszlasokat a 27. abra szemlélteti:

0-4 ora
9%

27. abra: A vezetok munkavégzéssel toltott ideje egy atlagos munkanapon (n=148)
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Az abrabol lathatd, hogy a vezetdk tobb, mint fele (55%) 9-12 6ra kozotti 1dot
tolt munkavégzéssel. Csupan 6%-uk az, aki napi 4 6ranal kevesebbet dolgozik,
mig 12%-uk tobb mint 12 6rat t61t munkaval. Ezt 6sszehasonlitva a nemzetko6zi
gyakorlattal, azt mondhatjuk, hogy az angol vezet6k atlagosan 7,5 orat
tuléraznak hetente (Chartered Management Institute, 2018), ez napi szinten
masfél ora, vagyis beleesik a 9-12 6ras altalunk kimutatott savba. A Harvard
Egyetem 2006-o0s kutatasa szintén hasonlot mutatott ki, 9,7 oras atlagos napi
munkaid6t a felsdvezetéknél (Berger, 2018) annak ellenére, hogy nemzetkozi
szinten évek ota 1épéseket tesznek annak érdekében, hogy csokkentsék a heti
munkaiddt, mert kutatasok tdmasztjak ald, hogy egyrészt a pihenés rendkiviil
fontos a hatékony munkavégzéshez, masrészt, hogy nem a ledolgozott 6rak
bizonyitjdk az elvégzett munkat, hanem az eredmények. Olyan
kezdeményezések vannak példaul Svédorszagban, hogy bevezessék a 6 6ras
napi munkaidét, Uj Zélandon pedig kisérleteznek a heti 4 munkanappal, masok
pedig a napi 8 6ras munkaid6t probaljak tgy elosztani egy napon olyan modon,
hogy szakaszosan t6bb pihendid6t tegyenek bele (Mohan, 2019).

Covey (2014) modellje alapjan készitettiink egy idégazdalkodasi matrixot is
azzal a kéréssel, hogy minden negyedbe adjak meg a szazalékos aranyokat
annak fliggvényében, hogy az adott negyedben mennyi iddt tdltenek el,
Osszességében kiadva a 100%-ot. Az elsé negyedbe a siirgds és fontos
tevékenységek kerlilnek, a masodikba a fontos, de nem siirgds, a harmadik
negyedbe a siirgds, de nem fontos, a negyedikbe pedig a nem siirgds és nem
fontos tevékenységek. A kiilonboz6 negyedbe sorolt tevékenységek az alabbi
abraban lathatok:
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[ 00% a nap1 idémennyiséged. Mennyi 1d6t toltesz el ezekben a negyedekben
1ap mint nap? Kérlek, becsiild meg, melyik hany szazalék.

krizishelyzetek megoldasa
valsagkezel6 értekezletek
égetd hataridok

nyomaszto problémak
vératlan események kezelése

%

stratégiai tevékenységek
fontos célok

kreativ gondolkodas, otletelés
tervezés és megelozés
kapcsolatépités

tanulds és fejlodés

megujulas

%

tolosleges télbeszakitasok
sziikségtelen beszamolok

tartalmatlan értekezletek

masok apro-csepro iigyei

jelentéktelen emailek, -telefonhivasok,
-teendok .- statuszjelentések, stb.

%

sZOszmotolés

poteselekvések

tulzasba vitt kikapesolodas, tévézés,
jaték, internetezes

1dorablo tevékenységek

fecseges, pletykalkodas

%

28. abra: Franklin Covey - 3. szokas - idématrix

Forras: ,,A kiemelkedden eredményes emberek 7 szokasa” kdnyv alapjan a kutatdcsoport
kérdoive

A valaszokat Stephen Covey javaslata alapjan ABC diagrammal vizsgaltuk. A
modszert Vilfredo Pareto olasz kozgazdasz dolgozta ki, aki rajott arra, hogy az
orszag gazdagsaganak 80%-a a lakossag mindossze 20%-anak kezében
Osszpontosul. Megalkotta a 80/20-as szabalyt, ami a Pareto-elemzés, illetve
ABC-elemzés néven valt ismertté. Elve, hogy a hatas nagy része elérevetithetd
néhany kivalto okbol.

A modszer célja:

e a lényeges informaciok elkiilonitése a Iényegtelenektél és az

egyenlOtlenségek kimutatasa;
o felismerni azt a néhany helyzetet, amelyben a legtobb probléma/jelenség

eléfordul;
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e felismerni egy bizonyos probléma/jelenség f6 okait (Kasa, 2004).

A Pareto diagramot a probléma megoldas kiindulopontjaként szoktadk
hasznalni, mivel monitorizalni lehet vele a valtozasokat, illetve beazonositani
a probléma alap okat (Franch, és mtsai., 2016). Most mar a kdzgazdasagtanon
kiviil - ahol féleg a logisztikdban hasznaljak - mas tarsszakmakban is sikeresen
alkalmazzak, tobbek kozott a  dontéselméletben, menedzsmentben,
coachingban.

Az eredmények a kovetkezdk voltak (29. abra):

1. Krizishelyzetek megoldasa; valsagkezeld érteks 2. Stratégiai tervezés; fontos célok atgondolés. "
égetd hatariddk betartésa; vératlan események ki gondolkodas; Gtletelés; tervezés és megel| :©
8 (%) kapcsolatépités; tanulds és fejl6dés; meguju &D
- 30 2
g| ¥ 17}
qg 25 25 g
»
N 20 20 =)
7] [P}
NoNEE = o)
&D 10 10 W
= 10 - Q
n 5 k=
’ i i EE Iiin-l.-l..l.-l- g
4 =
HEHRr o
0 ...-n*ﬁﬁ 3020401050 5 15603525457080 1 3 5565752 4 6 169 LL‘
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3. Felesleges félbeszakitasok eltlirése; sziiksq 4, Sz6szmotdlés; potcselekvések; tilzasba| ¢
w2 . . . . x . P Ty ar g . s, . N
o beszémoldk hallgatésa/irasa; tartalmatl kikapcsolddas - tévézés, jaték, internetezés; id OOI)
g értekezleteken (lés; masok apré-csepré (g tevékenységek; fecseges, pletykalkodas.( ;S‘
. . . . wn
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29. abra: Franklin Covey 3. szokas - vezetdi idogazdalkodas gyakorlata (n=148)

Az abra két modszer egyiittes hasznalataval késziilt el. Az dbraban tehat az elsd
oszlopokban azok a megfigyelések vannak, amiknek a legmagasabb szézaléka
az eléfordulasa. A narancsszini vonal pedig a kumulalt magyardzati aranyt
jelzi. Az abra vizualis volta segiti értelmezni az eredményeket. A narancssarga
gorbének az ive az elsd jelzd. Ha az elsd negyedet nézziik, ami altalanossagban

a kritikusnak mondhato, olyan szempontbdl, hogy ott vannak a siirgds és fontos
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dolgok is egyszerre, lathatd, hogy a narancssarga gorbe fiiggdlegesen ivel, a
negyedik oszlopnal van az elsd torése, vagyis ott talalhatd az Osszegyljtott
valaszok 80%-a, ahol szinte vizszintesen halad, az a maradék 20%-ot jelképezi.
Vagyis az els6 negyedben dsszesen 100 f6 (az alsé tengelyen lathato a valaszt
adok szadma) altalanossdgban 18-28% kozotti id6t tolt el. A masodik
negyedben a torés ugyancsak a 4 oszlopnal van, vagyis 83 fonél, akik az idejiik
15-27%-4t toltik az adott negyedben, vagyis a fontos, de nem siirgds
feladatokkal. Az ugyancsak kritikus, idérablo tevékenységekkel atlagosan 65
16 t6lti az ideje 17-34%-at, mig felesleges tevékenységekkel csupan 35 6 tolti
az ideje 21-46%-at.

Fontos megjegyezni azt is, hogy melyik negyedben mennyi a minimalisan és
a maximalisan eltoltott id6. Minden negyedben minimalis a 0%, vagyis
egyaltalan nem toltenek i1d6t az adott negyedben, ami rendkiviil furcsa,
azonban a maximalis valaszok érdekesebbek, jobb képet adnak: a ,,tizoltassal”
maximalisan 70%-nyi iddmennyiségben foglalkoznak a megkérdezett vezetdk,
a fontos dolgokkal, ami a kivalé vezetdk jellemzdje 95%-a maximalisan
raforditott 1d6. 60% idOmennyiség jut a siirgds, de csak fontosnak tlind

helyzetek kezelésére és 50% az idérablo tevékenységekre.
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30. tablazat: Idématrix alapstatisztika (n=148)

Negyedek Ervényes  Atlag Szoéras
1. Krizishelyzetek megoldasa; valsagkezeld 147 27,12 16,464
értekezletek; égetd hataridok betartasa; varatlan
események kezelése. (%)
2. Stratégiai tervezés; fontos célok atgondolasa; 147 36,04 20,990
kreativ gondolkodas; Gtletelés; tervezés és megel6zés;
kapcsolatépités; tanulas és fejlodés; megujulés. (%)
3. Felesleges félbeszakitasok eltiirése; sziikségtelen 148 20,11 12,615
beszamolok hallgatasa/irasa; tartalmatlan
értekezleteken iilés; méasok apré-cseprod ligyeinek
hallgatasa; jelentéktelen e-mailek, telefonhivasok,
teendok, statuszjelentések kezelése. (%)
4. Sz6szmotolés; poteselekvések; tilzasba vitt 148 13,32 10,451
kikapcsolodas - tévézés, jaték, internetezés; idérablod
tevékenységek; fecsegés, pletykalkodas.(%)

Erdemes az 4tlagokat is megvizsgalni (30. tablazat), hogy a mintank melyik
negyedben atlagosan mennyi id6t tolt el. A legtobb id6t a Franklin Covey altal
javasolt mésodik negyedben toltenek el, atlagosan 36,04%-ot €és ott van a
legnagyobb szorés is. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy vannak vezetdk, akik
sokkal t6bb id6t toltenck el ebben a negyedben és vannak, akik sokkal
kevesebbet. Ez az id6gazdalkodasi nehézségek miatt van, melyeket a kvalitativ
interjuk soran is tapasztaltunk. Mindenképp az utolsé két negyedben eltoltott
1d6t érdemes megvizsgalni, az okait feltarni €s megoldasokat keresni ra a jovo
tekintetében. Ez azért is fontos, mert erre vonatkoz6 igénytiket ki is fejezték a

kutatas soran.

5.2.4. Fokomponens- és klaszterelemzés

A kovetkezé 1épésként a kutatasban fékomponens elemzést végeztem
mindazon valtozok tekintetében, amiket a vezetdéi kivalosdg human
tényezdiként azonositottam be.

fgy, kilenc fékomponensre bontva az eredmény a kovetkezé (31. tablazat):
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31. tablazat: Forditott komponens matrix-9 faktor

Rotated Component Matrix®

= © E 8
E e § & g 8§ £
§ £ =T gz &5 2 £ 3 B
o il § o
Az " Inkabb legyiink jobbak, mint olcsobbak" alapelv alapjan 0,586
vezetem a céget.
Dertlisen igyekszem felfogni a dolgokat, barmi torténjen. -0,393 0,447 0,348
Az én személyes kivalosagomrol vezetdként a cég piaci 0,616
- eredményei a legjobb visszajelzék.
l; Olyan vallalkozast épitek, ami a kovetkez6 generacioknak éppugy 0,604 0,305
2 biztos megélhetést kinal.
%: A hosszutava szerény profit, ami stabilan tarthatd, jobb stratégiai 0,729
2 cél, mint a gyorsan szerzett magas nyereség, ami csak bizonytalan
§ ideig fenntarthatd.
> A munkatérsak jolléte éppolyan fontos, mint a hosszatavii 0,325 0,623 0,342
nyereség.
Az én személyes kivalosagomrol a munkatarsaim elégedettsége a 0,584 0,388
legjobb visszajelzd.
Nap, mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magamat a 0,797
béromben vezetoként.
Legalabb 15 percet szanok arra, hogy olyan cikkeket, 0,772
konyvrészleteket olvassak, vagy videokat nézzek/hallgassak,
< amelyek szakmailag és emberileg is fejl k
§ Klasszikus nyomtatott hataridonaplot vezetek, abban szervezem az -0,804
° életem.
% Applikaciot hasznalok az idobeosztasom megtervezéséhez és 0,829
'% kontrolljahoz. (pl. Justdo, Mytask, Trello, GoogleKeep stb.)
£ Vezetdi megbeszélést tartok. 0,570
§ A cég mitkodési hatékonysagat jelz mutatdszamokat 0,706
s folyamatosan nézem, elemzem.
Az aktualis feladatokrol listat vezetek (excel lista, feladatnaplo, 0,760
matrix).
Tréningekre, tovabbképzésekre jarok. 0,417 0,500 -0,354
5 A fut6 projektek és célok ott vannak a szem el6tt a falon vagy 0,698
§ monitoron, hozza lehet irni.
:;D Uj megbizasok, Uj palyazati forrasok utan jarunk. 0,736
N Utolag kiértékeljiik a munkénkat. 0,486 0,348
= K6z0s munkaebédet, vacsorat tartok. 0,718
f‘% Névnapot, sziiletésnapot kdzosen iinnepeljiik a kollégakkal. 0,700
5 Szakmai tovabbképzéseket szerveziink, ahol a tanulas mellett jut 0,768
& egymésra is idd.
E Fejlesztjiik a munkakoriilményeket. 0,695
S Uj tgyfeleket kutatok fel. 0,306 -0,354 0,426
u Erzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra. 0,606
:g Eredményekben gondolkodom. 0,747
2 Az éppen aktualis feladatra koncentrélok, attol eltériteni nem 0,746
£ ehet.
~§) Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az onértékelésem 0,774
% Gondolkodasomat a mar kialakul, jo1 bevalt mintékra, 0,479 0,401
:E gmbél szeriiségekre épitem.
) Atfogdan, széleskoriien gondolkodom, 4tlatom az egész képet. 0,698
§ Optimistan vallalom a kihivasokat, nem baj, ha meghaladja az 0,743
> erémet.
Nem pazarlom az iddmet terméketlen gondolatokra. 0,354 0,624
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. Rotation converged in 20 iterations.
A beazonositott fokomponensek a kovetkezok:
1. Eszkozfelhasznalo — jellemzo6i: empatikus, csapatjatékos, aki

eszkozokkel vezet;
2. Stratéga — eredményesség a fontos szamara, cél a nagy kép elérése, a
terepasztal atlatasa, a hossza tava kihivasok mentén halado, hossza

tava versenyzo;

154



Tokéletesité — az onfejlesztd, elemzo tipus;

Erzelemmel vezeté — fontos a kivalosag, a hosszl tiv, az empatia

kiilonosen, leginkabb érzelmes, érzé vezetd;

Tulérzékeny — bizonytalan, tulérzékeny;

Rejtozkodé — az innovativ, szlikszava, titokzatos tipusként

jellemezheto;

Marketingorientalt — piacfejlesztd, innovator;

8. Deriis hedonista — attitiidje pozitiv, deriilatd, optimista tipus, sajat
magat helyezve elsé helyre;
9. Talélé — eredményfokusza, rovidtava versenyzd, aki azonosul a

szervezeti eredményekkel.
A fékomponens elemzés egy dolgot biztosan kivaldan szemléltetett: a vezetdi
személyiségtipus rendkiviil 0Osszetett, nehéz azt jol -elkiilonithetd 2-4
alaptipusra bontani, mint teszik azt a legismertebb személyiségmodellek, mint
példaul a vérmérsékleti tipus, az MBTI modell, a Big Five 6t faktoros modellje
vagy a legismertebb Eysenck személyiségfaktorai (Lore, 2013) esetleg a jol
ismert vezet6i stilusmodellek (Northouse P. G., 2013). (Dinh, és mtsai., 2014),
tovabba (Pfaff, és mtsai., 2009) anyagat alapul véve, a vezetési stilusok és
jellemvonasok az eltérd vezetési iranyzatokban igen valtozatosak, eleve igen
arnyaltak és nincs egységesen elfogadott modell ezekre. A vezetési
modszerekkel kombindlva a vezetéi tulajdonsdgokat a kép pedig még
kaotikusabb. Talan ezért is van az, hogy a vezetési szokasokat ¢és
munkamodszereket nem kifejezetten kutatjak ilyen dsszefiiggésekben.
Mindenesetre a fokomponens elemzés 6nmagaban is alkalmas lenne a 9 eltérd
vezetdi tipus kialakitdsara, és az Ujabb kutatdasok kiindulépontjaul
szolgélhatna. Mégis ugy gondoltuk, érdemes probat tenni a klaszterképzéssel,
mert mig a faktorelemzés soran tobb valtozobol kevesebb valtozot szeretnénk
létrehozni, ami magyarazza a mintdnkat, addig a klaszterelemzésnél az

embereket soroljuk be csoportokba a kiillonb6z6 valtozok alapjan (Simon,
2006).
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A fékomponens elemzés eredményeit felhasznalva Klaszterelemzést végeztem,

mely eredményeit a 32. tablazatban foglaltam 6ssze:

32. tablazat: Klaszterek jellemz6i (n=145)

Jellemzok 1 2 3
Bizonytalan, Feltorekvé, Tapasztalt stratéga
empatikus vezetok  céltudatos vezeték
Nem Inkabb n6 (60%)  Inkabb férfi (69,44%) Inkabb férfi (63,76%)
65% 30-50 év Mind 25-69 év Nagyrészt 40 év felettiek
Eletkor kozotti kozottiek (66,67%)
Kozgazdasz- Ko6zgazdasz-human-
Szakképzettség miiszaki-human szociologus Kozgazdasz-miiszaki
Nagy mértékben
szolgaltatdipar és
kozszféra (82,05%) - Inkabb szolgaltato- és  Inkabb szolgaltatdipar és

nincs kereskedelem

termel&ipar (77,78%)

kereskedelem, épitipar,

Iparag és mezdgazdasag - nincs épitdipar feldolgozodipar (9,12%)
Inkabb nem Tulajdonos is, meg nem is
Tulajdonos tulajdonos Inkéabb tulajdonos hasonl6 aranyban

50%-uknal év alatti

Vezetoi beosztas  vezetdi tapasztalat

50%-uknal 11-30 év
kozotti vezetoi
tapasztalat

Majdnem 30%-uknal 21 év
feletti vezetdi tapasztalat

Fele mikro 83% mikro- és A kozépvallalkozasok

KKYV besorolas vallalkozas kisvallalkozés 90%-a ide tartozik
Csak ebben a

Kozvetlen kategoridban vannak
beosztottak 250 f6s l1étszam felett Csak 250 f6 alattiak
szama Csak 50 f6 alattiak a beosztottak vannak benne
Tartosan Kozepesen igen Nagy mértékben igen
nyereséges Inkébb igen (77,5%) (58,36%) (86,36%)

Inkabb kis Novekedésben 1évo (70%)
Novekedési mértékben novekedd Atlagon feliili valamilyen formaban, de
iitem vagy stagnald novekedés novekedik

A harom klaszter jellemzéi a kovetkezok:

1. Klaszter — Bizonytalan, empatikus vezetok — ebbe a klaszterbe az

inkabb 30-50 ¢év kozotti, inkdbb kozgazddsz-human-miiszaki
végzettségli, nagy mértékben ndéi vezetOk tartoznak (60%), akik
82,05%-ban a szolgaltatdiparban vagy a kozszféraban miikodo cégnél
nagyrészt nem tulajdonos vezetdk és akiknek fele 10 év alatti vezetdi

tapasztalattal rendelkeznek. A cégek fele mikro vallalkozas, ahol a
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kozvetlen beosztottak szama 50 6 alatt van, 17,5%-a startup ¢és 32,5%-
anak 10 milli6 forint alatti az arbevétele. Nyereségesség szempontjabol
inkabb nyereségesek (77,5%) és novekedés szempontjabol inkabb a kis
mértékben novekedod, illetve stagnald cégek tartoznak bele. Ez a
csoport rendelkezik a leginkdbb empatikus tulajdonsagokkal és 40,5%-
ra bizonytalansag jellemz6, mivel folyamatos megerdsitést kér, hogy
milyen vezetd. Erzelmi intelligencia jellemzék szempontjabol jellemzd
rajuk a der(i, a jollét, csapatelviiek, odafigyelnek a kornyezetiikre, és
Kicsit ,,légiesek”.

Klaszter — Feltorekvo, céltudatos vezetok - ez a klaszter nagyrészt
férfiakbol all (69,44%), a korhatar szélesebb, mint ez el6z6 klaszterben,
mind 25-69 év kozottiek és kozgazdasz, human, illetve szociologus
végzettségliek. Ipardg szempontjdbol 77,78%-uk a szolgaltatd és
termeldiparbol van, érdekesség, hogy nincs kozottik épitdipari
vallalkozas. Ide tartoznak az inkabb tulajdonos vezetdk, tapasztalat
szempontjabol fele 11-30 év kozotti vezetdi tapasztalattal rendelkezik
és 83% mikro- és kisvallalkozas kategéridba sorolja magat,
nyereségesség szempontjabol a kozépso kategdridba esnek, ndvekedési
ttemiik atlagon feliili, 58%-uk meghataroz6 vagy vezetd piaci
szerepld. JO idégazdalkodok, 20%-uknél kiemelkedden emelkedett a
bevétel, hatékonysag szempontjabol is jellemzd tulajdonsagokkal
rendelkeznek, 58,33%-uk applikaciot hasznal a feladatokhoz, 44,4%-
uk heti tobbszor is nézi a kimutatasokat, 80,5%-uk havi szinten jar
tréningekre, tovabbképzésekre. 69,44%-uk aktiv ligyfélkereso,
egyharmaduk dijazott. Erzelmileg intelligensek, mivel 41,66%-uk
dertisen igyekszik felfogni a dolgokat és 63,88%-uk naponta tesz
valamit a boldogsagaért. Az ebbe a klaszterbe tartozo cégek 58%-a

meghatarozo vagy vezetd piaci szerepld. Ebbe a csoportba az inkébb
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gyakorlatias gondolkodasu vezetdk tartoznak, érzelmi intelligencia
jellemzok koziil a derti és a csapatszellem jellemz0 rajuk.

Klaszter — Tapasztalt stratéga - ugyancsak inkabb férfiakbol allo
Klaszter (63,76%), kor szempontjabdl inkabb a negyven év felettiek
tartoznak ide  (66,67%)  hatirozottan  kdzgazddsz-miiszaki
végzettséggel, szolgaltatdiparbol, épitdiparbol, feldolgozoiparbdl és
kereskedelembdl (kereskedelmi cég csak ebben a kategoériaban van).
Nagyjabol egyforma ardnyban vannak a tulajdonos vezetk és a nem
tulajdonos vezetdk, tapasztalat szempontjabdl az inkabb tapasztaltak
tartoznak ide, 30% 21 év feletti vezetdi tapasztalattal rendelkezik.
Ezaltal az is természetes, hogy a kozépvallalkozasok 90%-a ide
tartozik, és létszam szempontjabol csak 250 f6 alatti beosztotti
1étszdmmal rendelkezdk vannak koztiik. Nyereségesség szempontjabol
86,36%-uk nyereséges, igy mondhatjuk, hogy ez a nagy mértékben
nyereséges cégek klasztere, azonban ndvekedés szempontjabol a
kiegyensulyozottan novekedd cégek tartoznak bele (70%). Ide tartozik
a rendszeresen tulorazok 70%-a, illetve a stratégia fokuszalt vezetok
nagy része, akik idejiik tobb, mint felét a stratégiai negyedben tolti. A
kivalosagot a piaci eredményekben mérik, 62,31%-uk eredményekben
gondolkodik és 33,33%-uk klasszikus hataridénaplét vezet. Erzelmi
intelligencia szempontjabol az ide tartozok 65,2%-a higgadt
kommunikétor. Az ide tartozo szervezetek 88,4%a tartdsan nyereséges.
Jellemz6 rajuk a derli, a tovabbfejlesztési vagy, a csapatszellem, a

fokusz és az atfogo szemlélet.

A kovetkezd fazisban kereszttdbla elemzéssel megvizsgaltam a

faktorkomponensek klaszterekkel vald kapcsolatat. A vizsgalatba a kiillénb6zo

allitasokra vonatkoz6 két jellemzd valaszt 0sszesitettem, vagyis azt, hogy teljes

mértékben jellemzd és inkabb jellemzd. Ezeknek az ardnyszama jelenik meg a

33. tablazatban, sotéten kiemelve a legmagasabb értéket, vagyis azt, hogy
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melyik klaszterre a legjellemzdébb. Pirossal jeldltem a nagyon alacsony
értékeket, amelyek fele vagy felénél kevesebb aranyban jellemzdek az adott
klaszterre.

A jellemzés sordn a 70% feletti valaszokat jelentdsen jellemzdének itéltem meg,
a 30-69% kozottieket kozepesen jellemzOnek, mig 30% alattiak nem

jellemzoének. Ez alapjan a kdvetkez6 ismérveket 6sszegeztem:

1. Bizonytalan, empatikus vezetok — legmagasabb arany a valaszokban
77,5% volt.

e jellemzd: alapelviik, hogy mindennap tenni kell valamit, hogy j6 vezetonek
érezzék magukat. Mindennapi gyakorlatai koziil kiemelend6 a tréningeken,
tovabbképzéseken vald részvétel, vallalkozasfejlesztd gyakorlatként a
masoknak szervezett tovabbképzések vannak jelen, a vezetdi
gondolkodasban pedig az eredményekben valé gondolkodas, illetve az
atfogd gondolkodasmad.

o legkevésbé jellemzd: nem jellemzd rajuk, hogy klasszikus nyomtatott
hataridénaplot vezessenek, vagy a futd projektek vizudlis kovetése, a

feladatra valo koncentraltsag €s a hatékonysag.
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33. tablazat: Kombinalt faktor és klaszter elemzés (n=145)

Jellemzok

Bizonytalan, Feltorekvo,

empatikus
vezetok

céltudatos
vezetok

Tapasztalt,
stratéga

Vezetéi alapelvek

Dertisen igyekszem felfogni a
dolgokat, barmi torténjen
(p=0,024, Cramer=0,246)

57,50%

77,70%

72,46%

Az én személyes kivalosagomrol
vezetdként a cég piaci
eredményei a legjobb
visszajelzdk (p=0,012,
Cramer=0,280)

45,00%

44,44%

57,97%

Nap, mint nap teszek azért
valamit, hogy jol érezzem
magamat a béromben vezetoként
(p=0,01, Cramer=0,321)

77,50%

88,89%

53,62%

Mindennapos gyakorlatok

Legalabb 15 percet szanok arra,
hogy olyan cikkeket,
konyvrészleteket olvassak, vagy
videdkat nézzek/hallgassak,
amelyek szakmailag és emberileg
is fejlesztenek. (p=0,004,
Cramer=0,298)

30,00%

13,89%

8,70%

Klasszikus nyomtatott
hataridénaplét vezetek, abban
szervezem az életem. (p=0,011,
Cramer=0,281)

30,00%

66,67%

53,62%

Applikaciot hasznalok az
idobeosztasom megtervezéséhez
és kontrolljahoz. (pl. Justdo,
Mytask, Trello, GoogleKeep stb.)
(p=0,008, Cramer=0,287)

40,00%

22,22%

47,83%

Vezetdi megbeszElést tartok.
(p=0,000, Cramer=0,372)

42,50%

13,89%

11,59%

A cég mikodési hatékonysagat
jelzé mutatészamokat
folyamatosan nézem, elemzem.
(p=0,047, Cramer=0,253)

35,00%

19,44%

23,19%

Az aktualis feladatokrol listat
vezetek (excel lista, feladatnaplo,
matrix). (p=0,009,
Cramer=0,285)

30,00%

5,56%

17,39%

Tréningekre, tovabbképzésekre
jarok. (p=0,000, Cramer=0,419)

70,00%

19,44%

69,57%
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Bizonytalan, Feltorekvé,

Jellemzok empatikus  céltudatos T:lgzstzta;lt,
vezeték vezeték g
A futo projektek és célok ott
Vanqak a szem elrott a fa’101.1 vagy 5.00% 8,33% 53,620
monitoron, hozza lehet irni.
(p=0,000, Cramer=0,419)
Utolag kiértékeljiik a munkankat. 25.00% 8,33% 20,29%

(p=0,004, Cramer=0,298)
K6z06s munkaebédet, vacsorat
tartok. (p=0,004, Cramer=0,298)

Névnapot, sziiletésnapot k6zsen

innepeljiik a kollégakkal. 45,00% 50,00% 66,67%
(p=0,004, Cramer=0,309)

Szakmai tovabbképzéseket
szervezink, ahol a tanulas mellett
jut egymasra is id9. (p=0,008,
Cramer=0298)

Fejlesztjiik a munkakoriilményeket.
(p=0,016, Cramer=0,274)

Uj tigyfeleket kutatok fel.

(p=0,010, Cramer=0,284)
Eredményekben gondolkodom.
(p=0,027, Cramer=0,244)

Az éppen aktualis feladatra
koncentralok, attol eltériteni nem 20,00% 75,00% 72,46%
lehet. (p=0,000, Cramer=0,378)

Atfogoan, széleskoriien

gondolkodom, atlatom az egész 75,00% 88,89% 97,10%
képet. (p=0,039, Cramer=0,257)

Nem pazarlom az idémet

terméketlen gondolatokra. 25,00% 33,33% 49,28%
(p=0,023, Cramer=0,267)

40,00% 38,89% 71,01%

70,00% 44,44% 75,36%

Villalkozas fejleszté gyakorlatok

57,50% 30,56% 46,38%

42,50% 30,56% 34,78%

77,50% 91,67% 91,30%

Vezet6i gondolkodas

2. Feltorekvo, céltudatos vezetok — legmagasabb arany a valaszokban:
91,67%.

e jellemz6: nap mint nap tenni valamit a vezetOi elégedettségért,
eredményekben gondolkodds, Iényegre torés, hagyomanykedveld,
rugalmassag, 6sszpontositas és szintetizalo képesség.

o legkevésbé jellemzd: fejlesztd konyvek olvasasa, iddbeosztd applikacio
hasznalata, vezet6i megbeszélések tartasa, a teljesitményt mérd
mutatoszamok figyelése, szamitogépes feladatlista vezetése, tréningekre

jaras, és az utdlagos munka kiértékelés.
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. Tapasztalt stratéga — legmagasabb arany a valaszokban: 97,10%.
jellemz6: derti, k6z6s munkaebéd, szakmai tovabbképzések szervezése,
eredményekben valé gondolkodés, feladatfokusz, koncentracio, atfogd
szemlélet.

legkevésbé jellemz6: szakcikkek rendszeres olvasasa, formalis vezet6i

megbeszélések tartasa, feladatlista vezetés, utdlagos munka kiértékelés.
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6. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kutatasok (Demirbag és mtsai, 2006; Herzallah és mtsai, 2014; Sternad és
mtsai, 2017) tamasztjak ala, hogy nemzetgazdasagi fontossaguk ellenére, a
kisebb cégek még mindig jelentésen elmaradnak a nagyvallalatoktol mindségi
és kivalosagi vonatkozasban. Ennek oka Sternad és mtsai (2017) szerint, hogy
a KKV-k még mindig vonakodnak atfogobb vezetdi rendszereket (melyek
segitenek a mindséget monitorozni, a szervezeti és a vezetdi kivalosagot
tdmogatni) figyelembe venni korlatozott pénziigyi, id6 és huméan erdéforrasaik
miatt. Ehhez Murphy ¢és Leonard (2016) szerint még hozzéjarul a tudatossag
vagy a megértés hianya is, valamint a vezet6i attittdok és a fogalmi
aggodalmak éppugy.

A kérdoéives megkérdezés soran feltettiink egy olyan kérdést, hogy mennyire
tartjdk magukat kivalonak 1-5 terjedd Likert skalan. Az atlagérték 3,9
(szoras=0,754) , azaz a megkérdezett vezet6k alkalmasnak tartjak magukat
vezetének, am minddssze 16,2%-uk mindsitette magat kivalora. A 30. abran
lathato, hogy a kozépvallalkozasok €s a nagyvallalatok vezetdi érzik magukat
inkabb kivalonak, mig a kis- és mikr6 vallalkozasok joval kisebb aranyban.
Ebbdl arra kovetkeztetiink, hogy a mikro- és kisvallalkozasok valoban
elmaradottabbak a menedzsment terén a multinacionalis vallalatokhoz mérten.
Az ehhez vezetd okokat érdemes lenne a tovabbiakban mélyebben
megvizsgalni, hogy célzott segitséget, tanacsadast lehessen nyujtani a mikré-
¢és kisvallalkozasok vezetdinek az eredményességiik fejlesztése érdekében,
mivel jelentds hatassal vannak minden orszag nemzetgazdasagara. A helyzetet
neheziti, hogy 10-15%-uk jar tovabbképzésekre, még kisebb aranyba (5-10%)
vesz igénybe coachingot. Javasolt lenne a tréningek és a vezetésfejlesztési

programok kozponti tamogatasa, a j6 gyakorlatok szélesebb korben torténd
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ingyenes megosztasa. Mivel képzettségben nem maradnak el a nagyvallalatok

vezetditdl, tovabbtanulds, illetve feln6ttképzés is javasolhato.

80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
Y
10,0%
— ’J
0,0% =
Alkalmatlan Kevésbé vagyok Inkabb alkalmas Alkalmas vezetd Kivalo vezetd
vagyok alkalmas vezetd vagyok vagyok vagyok
vezetdnek vezetdnek
e \[ikrovallalkozas Kisvallalkozas Kozépvallalkozas Nagyvallalat

30. abra: Vezetdi kivalésag a szervezeti méret fiiggvényében (n=148)

Osszevetve azt a kijelentést, hogy mennyire valljdk magukat kivalonak a
vezetok a nyereségességgel, a ndvekedési litemmel és a piacbefolydsolassal
Osszefliggésben, tobb megallapitast tehetiink. Azt tapasztaltuk, hogy a
nyereségességgel szignifikans kapcsolatot mutat (n=148, p=0,001,
Cramer=0,354), vagyis a tartdsan nyereséges szervezetek vezetdinek 17,54%-
a kivalo vezetonek tartja magat, tovabbi 65,78%-a teljesen alkalmasnak, és
nincs kozottiik olyan, aki alkalmatlannak tartand magat vagy kevésbé
alkalmasnak. Ugyanerre a kérdésre a nem nyereséges cégek vezetdinek
20,54%-a nem tartja magat alkalmasnak ¢és 55,88%-a tartja magat ,,csak”
alkalmasnak vezetdnek.

Bér a novekedési iitem és a vezetdi alkalmassag kozott a vizsgalat nem mutat
ki szignifikans kapcsolatot, az eredmény mégis beszédes: a ,rakéta
tizemmoddban szarnyald” cégek vezetdi mind alkalmasnak, illetve kivalo

vezetOnek tartjdk magukat, a kiemelkedd mértékben ndévekedd cégek is
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hasonloan nyilatkoznak, csupan 3%-uk nem tartja magat alkalmas vezetonek.
A stagnald és a csokkend kategoriaban az arany ennél sokkal alacsonyabb: a
stagnald cégek csupan 13,51%-a tartja magat kivalonak, mig a csokkend
novekedést cégek koziil egy sem tartja magat kivalo vezetonek.

Ugyanigy a piacvezetd cégek 36,36% kivalonak tartja magat, tovabbi 54,54%
alkalmasnak, nem lévén kozottik egyetlen vezetd sem, aki alkalmatlannak
vagy kevésbé alkalmasnak tartana magat.

Hasonl6 az arany a meghatarozo piaci szereplok korében is. Az eredményt jol

szemlélteti a 31. abra is:

50
45
< 40
£ 35
8, 20
3 15
10
5 4 == \
Piacvezet6k  Benne vagyunk Valdszintileg Lemaradok Veszteséget
vagyunk, donté a meghataroz6  atlagos piaci vagyunk termeliink, a
befolyassal szereplok teljesitmény tulélésért
korében jellemez kiizdiink
benniinket
e Alkalmatlan vagyok vezetOnek Kevésbé vagyok alkalmas vezetének
Inkabb alkalmas vezetd vagyok Alkalmas vezetd vagyok

e K ivalo vezetd vagyok

31. abra: Piaci befolyasolas vizsgalata a vezet6i alkalmassag fiiggvényében (n=148)

Személyes ¢észrevételem az eredmények alapjan, hogy a cégvezetdk
onértékelése még mindig eléggé alacsony, ami egy nagyon fontos eleme az
érzelmi intelligencianak, ugyanis az érzelmileg intelligens vezetd magas
onismerettel rendelkezik, ebbe pedig beletartozik az onértékelés is. Azok a
vezetdk, akik tartdsan nyereséges, vagy rakéta iizemmodban szarnyal6 cégeket
vezetnek, magukat inkabb kivalo vezetének kellene lassak, de ez valamiért

nem torténik meg az dnbevallasuk alapjan. Osszességében a kivaldsagot mérd
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piaci értékmérdk €s a vezetdi kivalosag kozott szignifikans kapcsolat van, bar
jelen minta alapjan a kapcsolat szorossaga csupan alacsony vagy kozepes
erdsségl.

A vezet6i kivaldsag €s a vezetdi palyan eltoltott tapasztalati évek szama kozott
nincs szignifikans kapcsolat jelen kutatas alapjan. Véleményem szerint €z
annak koszonhet, hogy a fiatalabb, illetve tapasztalatlanabb vezetoknek
magasabb az Onértékelésiik, mig a kivalonak mindsitett cégek vezetoi
visszafogottan nyilatkoztak e tekintetben.

A szervezeti kivalosag méréséhez alkalmazott tovabbi fliggetlen (piaci)

eredményjelzokkel valo dsszevetések a kovetkezé eredményeket hoztak (34.

tablazat):

34. tablazat: A szervezeti kivalésag vizsgalata a cégméret és alkalmazotti 1étszam

fiiggvényében (n=148)

Valtozé

KKY besorolas szerinti
cégméret

Alkalmazotti létszam

Dijak, elismerések

Altalanossagba nézve, a
legnagyobb aranyban a mikro
vallalkozasok voltak jutalmazva,
majd a kisvallalkozasok. Mig a
mikro- és kisvallalkozasok inkabb
személyes elismeréseket kaptak
az alkalmazottaktol, a kozép és
nagyvallalatok szervezetként,
illetve kiils6 forrasbol kaptak
személyként. (n=148, p=0,028,
Cramer=0,208)

Hasonléan a cégmérethez az
alkalmazottak szama szerinti
vizsgélatban is szignifikans
kapcsolat tapasztalhatd (n=148,
p=0,024, Cramer=0,249).
Lathatoéan a 9 6 alatti 1étszamu
cégek kozott van a legtobb
dijazott, majd a 10-49 kozotti
alkalmazotti kategoriaban.

Export

Nincs szignifikans kapcsolat

Nincs szignifikans kapcsolat

Toplista

A Toplistas cégek kozé elsdsorban
a nagyvallalatok tartoznak és a
kozépvallalkozasok. Vizsgalatunk
szignifikans kapcsolatot jelzett a
két wvaltozé kozott (n=148,
p=0,000, Cramer=0,375)

Az 1500 fo feletti létszamot
foglalkoztatd cégek 81,82%-a
Toplistds, ez a létszammal

aranyosan csdkken (n=148,
p=0,000, Cramer=0,431)

Piacbefolyasolas

Vizsgélatunk alapjan a piaci
befolyasolas aranyosan novekedik
a cégméret szerint (n=148,
p=0,000, Cramer=0,312)

Az 1500 f6 feletti létszdmot
foglalkoztatd cégek 100%-a
piacbefolyésolo, ez a
létszammal ardnyosan csokken
(n=148, p=0,000,
Cramer=0,314)

Novekedési litem

Nincs szignifikans kapcsolat

Nincs szignifikans kapcsolat

Nyereségesség

Nincs szignifikans kapcsolat

Nincs szignifikans kapcsolat
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Mint a tablazatban jol lathatd, 6 valtozobol 3 valtozonal szignifikans kapcsolat
mutathato ki az emlitett hattérvaltozokkal kapcsolatosan. Elismertség, dijazas
szempontjabol, a toplistara vald felkeriilés szempontjabol ¢és a
piacbefolyasolas szempontjabol. Azonban az export, a ndvekedési iitem ¢€s
nyereségesség nem fliggnek a cégmérettdl, illetve az alkalmazotti 1étszamtol.
A vezet6i kivalosaggal kapcsolatos vizsgalatnal a cégméret fliggvényében 3
esetben taldltunk fontos dsszefiiggést:

e a nagyvallalatokra kevésbé jellemzd, hogy erdfeszités figyelembevétel
nélkiil csak az eredményre figyeljenek (n=148, p=0,030, Cramer=0,229),
mig mikro véllalkozasokra ez nagy mértékben jellemzo;

e a cégmérettel aranyosan novekedik azon vezetdk aranya, akik folyamatos
visszajelzést kérnek beosztottjaiktol vezetdi mindségiikben (n=148,
p=0,000, Cramer=0,249);

e acégmérettel aranyosan csokken a 3. id6gazdalkodasi negyedben eltoltott
id6, a slirgds, de nem fontos tevékenységek negyedében (n=148, p=0,022,
Cramer=0,426)

Az alkalmazottak szamaval kapcsolatos vizsgalatnal pedig egy esetben:

e az alkalmazottak szamanak novekedése fiiggvényében emelkedik azon
vezetdk ardnya, akik folyamatos visszajelzést kérnek beosztottjaiktol
vezetdi mindségiikben (n=148, p=0,050, Cramer=0,277);

Mindezek alapjan a vezetdi és szervezeti kivalosag fiiggetlen a cégmérettdl és

az alkalmazotti létszamtol.

Megvizsgalva azt a nyilatkozatot, hogy mennyire talalja magat kivalonak egy

vezetd a vezetdi alapelvek, mindennapos vezetdi gyakorlatok és a vezetdi

kivalosagi tényezokkel, azt tapasztaltam, hogy az alapelvek ¢és kivalosagi

tényezok, vezetdi gondolkoddsmod szignifikdns kapcsolatot mutatnak e

kijelentéssel (35. tablazat).
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Allitasok Jellemzg p Cramer
arany

Vezetdi alapelvek
Az én sze@elygs klvglosagpmrql Vf:zetokent a cég 75.0% 0,003 0,264
piaci eredményei a legjobb visszajelzok
Olyan vallalkozast ¢épitek, ami a kovetkezd 0
generacioknak éppugy biztos megélhetést kinal 54,2% 0 0,287
A mlrm,ka’tarsak J’ollete éppolyan fontos, mint a 100,0% 0 0,330
hosszutavu nyereség.
Az’ én sz’emelyes. klvalpsaggmr9l a munkatarsaim 87.5% 0 0,350
elégedettsége a legjobb visszajelzd
Nap, mint nap .'Feszek azért ya!amlt, hogy jol érezzem 91,7% 0 0,446
magamat a béromben vezetoként

Allitasok Jellemzg p Cramer

arany

Kivaldésagi tényezok - gondolkodasméd
Erzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra. 41,7% 0 0,269
Eredményekben gondolkodom. 91,7% 0,004 0,243
Az’ Eppen aktualis feladatra koncentralok, attol 54.2% 0 0,287
eltériteni nem lehet
Te}'l.an babonas vagyok, de hiszek pl. a rossz 4.2% 0,016 0,492
eléjelekben
Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az onértékelésem. 25,0% 0 0,297
Gon(}olkodzisgmat a r,narr kialakul, jol bevalt mintakra, 41,7% 0 0,352
szabalyszerliségekre épitem.
Atfogoap, széleskoriien gondolkodom, atlatom az 95,8% 0 0,326
egész képet
Optlmlstap Valleilom a kihivasokat, nem baj, ha 87.5% 0 0,301
meghaladja az erémet
Nem pazarlom az iddmet terméketlen gondolatokra 58,3% 0,003 0,264

A vezet6i alapelvek tekintetétben azt tapasztaltuk, hogy minden megkérdezett

vezetdnek fontosabb a munkatarsak jolléte, mint a hosszatava nyereség, és

majdnem mindenki nap mint nap tesz valamit azért, hogy jol érezze magat:

legkevesbé jellemzd, hogy a kdvetkezd generdcionak megélhetést biztositson.

Ez az eredmény arra enged kovetkeztetni, hogy vezetdink nem gondolkodnak

generacids oroklédésben, egyrészt a bizonytalan jové miatt, masrészt mert az
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nem része a magyar vallalkozasi kulturanak. Még mindig kevés a tobb
generacids cég Magyarorszagon. Erdekes még, hogy a csaladi véllalkozasok
vezetdi sem nyilatkoztak masképp. Magas szintii érzelmi intelligenciara utal
az, hogy kevésbé érzékenyek a rosszallasra, visszautasitasra és a kudarcra,
hogy gondolkodasmodjukon hajlandok valtoztatni és az, hogy legkevésbé
jellemz6 rajuk a hiedelmesség. A hiedelmesség azért érdekes jellemz6
tulajdonsag, mely rejtett informacidt tartalmaz olyan vonatkozasban, hogy egy
hiedelmes személy merev gondolkodasmodu, elditéletes. Ennek a hiadnya
gondolkodasi rugalmassagot jelez.

Vezet6i gondolkodasmadd szempontjabol majdnem minden vezetd (90% felett)
eredményekben  gondolkodik, illetve ,repiilégép szemléletmodddal”
rendelkezik. Ide sorolhaté még az optimizmus is 87,5%-o0s valaszarannyal.
Az eredmények alapjan a kovetkezd tulajdonsdgokkal, készségekkel lehetne
jellemezni a kivald vezetdket, az altalunk kapott eredményeink alapjan:

A Kivalo vezeté eredményfokuszu, empatikus, szocialisan érzékeny a
munkatarsai irant, jo csapatjatékos, jol érzi magat a borében.
Kiteljesedett, magas az Onértékelése, nyitott az ujdonsagra, atfogo
rendszerszemléletii és optimista. Ezek alapjan kijelenthetd, hogy érzelmi
intelligencia szempontjabol a képzeletbeli felsé harmadba sorolhato.

A foékuszcsoportos interjuk eredményeit Osszehasonlitva egyéb kutatasok
eredményeivel, azt tapasztaltuk, hogy hasonléan gondolkodnak az altalunk
megkérdezett vezetok az egyéb, kiilfoldi kutatasokban részt vett vezetokkel.
Ezt aldtdmasztja a kérddives megkérdezés is, ahol vezérld értékként
ugyanazokat a tényezoket, tulajdonsadgokat fogalmaztak meg.

A hasonlosagok a kovetkezok (36. tablazat):
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36. tablazat: A kivalé vezetok kozos jellemz6i a nemzetkozi gyakorlat alapjan (n=148)

Kutatast Menedzsment Forbes Patel IBM
végzo Kutato és
Fejleszto
Intézet
Kutatas éve 2012 2018 2017 2010
Erintett 87 - - 1500
létszam, ha
van
Ko6z06s empatia; empatia; onszervezes; kreativitas;
jellemzdk stratégiai hatékonysag. stratégiai integritas;
készség; cselekvés; befolyésolas;
példamutatas; hatékony nyitottsag;
céltudatossag; kommunikator; fenntarthatosag
eredmény- elszamoltathatd és i iranyultsag;
kdzpontisag; felelosségteljes; alazat;
csapatépités. vilagos célokat korrektség.
kitiiz6 és
megvalosito;
jovokeéppel
rendelkezo;
kreativitast és
innovaciot
tamogato;
csapatépitd és
csapatmunkat
tamogato;
tartos
kapcsolatokat
épito;

gyorsan tanulo.

Osszehasonlitottam De Waal (2015) HPO (Kivaloan Teljesitd Szervezetek)
modelljével is, ami a 2. tdblazatban lathatdo. A menedzsment mindségét 5
tényezdben €s 35 jellemzOben hatarozta meg. Ezek koziil azokat emelném ki,
melyek nem talalhatok meg a mi kutatasunkban — tilnyomo tobbségiik
megerdsitést nyert a sajat vizsgalatokkal. A kozds tényezOk a: nyitottsag és
cselekvési orientdltsag, a tavlati fokusz €és a folyamatos fejlodés és tanulés.
Ami hidnyz6 a mi mintankban: valtozaskezelési készség, hibak megengedése,

On-promocio és egyszeriisitési készség. A jovore nézve tovabbi kutatast lenne
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érdemes végezni, és megtudni, hogy a hianyzo tényez6k valoban nincsenek a

magyar vezetdk fokuszaban, vagy csupan nem tudatosak ezekben.

Kiemelve azokat a jo gyakorlatokat, melyek legalabb 70%-ban jellemzik a

vezetOket (33. tablazat), arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a vezetdk

rendszeresen jarnak tréningekre, tovabbképzésekre, eldszeretettel tartanak
munkaebédeket és olyan tovabbképzéseket szerveznek, ahol a tanulds mellet

egymadsra is jut idejik. Ez ismételten az érzelmi intelligencidra utal, ugy a

személyes készségek, mint a tarsas készégek fejlettségére.

Az idégazdalkodasi megoldasoknal Covey 3. szokas tablajat vizsgalva, azt

tapasztaltuk a kutatas soran, hogy a legmagasabb arany a 2. negyedet jellemzi,

vagyis a vezetok nagy része a fontos, de nem siirgds negyedben tolti a legtobb
idejét — ami a szakirodalom szerint a kivald vezetdk egyik fontos jellemzdje.
23,64%-uk az ideje tobb mint a felét stratégiai tevékenységekkel, fontos

célokkal, kreativ gondolkodassal, stb. t6lti, de az 6sszes valaszado vezetd 36%-

a is ebben a negyedben tolt el a legtobb idét. Az idégazdalkodasra hatd

valtozok kozott a:

e a beosztottak szdmat azonositottuk be — a beosztottak szaménak
novekedése ardnyaban csokken a 3. negyedben, a siirgds, de nem fontos
dolgokkal eltsltott id6 — (n=148, p=0,001, Cramer=0,908);

e a kor fliggvényében — a 30 éves kor felettiek az idejiik 10-20%-4t a nem
stirgds, nem fontos dolgokkal toltik el, a fiatalok ennél sokkal kevesebbet
id6znek itt (n=148, p=0,000, Cramer=0,405);

o végzettség fliggvényében — a felséfokt végzettséggel rendelkezok téltenek
el a legnagyobb aranyban id6t szoszmotoléssel, potcselekvésekkel,
1ddrablo tevékenységekkel — atlagosan az idejiik 5-20%-at, mig a tobbiek
ennél kevesebbet — (n=148, p=0,002, Cramer=0,370);

A foékomponens elemzés soran is par érdekes eltérést fedeztink fel a

hagyomanyos személyiségtipusokhoz képest, ami segitett egy kicsit arnyalni a

vezetd tipusokat, anélkiil, hogy olyan disztingvalast kellene tenniink, hogy
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melyik a jobb, vagy kevésbé jobb. A valtozatossagban jobban ki tud fejezddni

mindenkinek az egyénisége, eredetisége €és az alapjan lehet célirdnyosan

fejleszteni, 6sztondzni. Mint lathatd a 31. tablazatban, a tulérzékeny vezetok

kevésbé dertisek, a stratégdk nem aprozzak el magukat U iigyfelek

felkutatasaval és a derlis hedonistdk nem szivesen jarnak tréningekre,

tovabbképzésekre. Ismervén ezeket a jellemzdket sokkal konnyebb személyre

szabott képzést vagy coachingot ajanlani nekik.

A szervezeti kivalosagot mér6 objektiv elemek koziil ketténél fedeztiink fel

szignifikans kapcsolatot a klaszterek €s a szervezeti kivalosag kozott. Ezek

alapjan arra a megallapitéasra jutottunk, hogy a feltorekvé céltudatos vezetdk a

legdijazottabbak (p=0,048, Cramer= 0,2019) és a legnyereségesebb cégek

vezetdi a tapasztalt stratégak (p=0,002, Cramer=0,293).

A tovabbiakban, ami minden klaszternél kevéssé jellemzd volt, teret ad a

tovabb fejlddéshez. Ide azokat a jellemzoOket sorolom fel, melyek 30% alatt

jellemzik az adott klaszterbe tartozo vezetoket és amelyek fontosak a vezet6i

kivalosag tekintetében:

e napi szinti rovid (15 perces) szakmailag ¢és emberileg fejlesztd
tevékenység;

o feladatlista vezetése;

e utdlagos munkakiértékelés.

A kutatds eredményei véleményem szerint hozza tudnak jarulni egyrészt

tovabbi, immar arnyaltabb kivalosagi kutatdsok megalapozasahoz, nagyobb

mintan ellendrizve/validalva az elért eredményeket, de ugyanakkor vezet6i

onfejlesztd, vagy tovabbfejlesztd eszkoztar szerepét is betolthetik.
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A vezetdi Kivalosag human tényezoi — érzelmi intelligencia és

munkamodszerek

1)

Mindségi vizsgalatok (fokuszcsoportos kutatasok) alapjan a felsd- és
kozépvezetdk (74,1% ¢és 25,9%) szerint a kivalo vezetét a kovetkezd
tulajdonsagok (vezérld értékek) jellemzik elsdsorban: empatikus, emberileg és
szakmailag egyarant jo példaval jar eldl, csapatjatékos és eredményorientalt.
Az emlitések aranya: 25,2%, 18,95%, 11,6% ¢és 9,47%. A kérdoives kutatas
soran a kiegyenstlyozott, tdmogatd, megbizhatd és szakértd tulajdonsagok

kapték a legtobb emlitést (13,6-14,6%-0s emlitési arannyal).

(2)

A megkérdezett felsé- és kdzépvezetok szerint napjainkban a legfontosabb
vezetdi értékek: a kiegyensulyozottsdg, a tAmogatas és a megbizhatosag. A
vezetdk 69,6%-anak a munkatdrsak jolléte hasonld fontossagi megitélést
kapott, mint a hosszatavl vallalati nyereség biztositasa (atlagérték: 4,57 az 1-
5 skalan). A valaszokbdl az dertil ki, hogy a vezetdi mintankra a legjellemzdbb
az eredményekben gondolkodas, valamint az atfogo ,,repiil6gép szemlélet” és
az optimizmus, amelyek magas szintli érzelmi intelligenciara utalnak. A
tényezOk fontossdga 1-5-ig terjedd skalan 4,30 és 4,26, valamint 4,07. A
nyereséges szervezetek vezetOinek dontd tobbsége, 92,10%-a ,.repiildgép

személetben” gondolkodik.

Gondolkodasmaddjukban, érzelmi intelligencia szintjiikben megjelennek még a
kovetkezd tényezok: a bocsanatkérési hajlandosag (4,47), a rugalmassag és a
nyitottsag az 0j dolgokra (4,47), az 6szinte érdeklédés masok irant (4,34),
valamint az allaspontjuk vilagos kifejtése (4,40). Ezek nem fontossagi értékek,

hanem a mindennapi szokasaikra vonatkozdan nyilatkoztak azt, hogy nap mint
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nap igy cselekszenek (5=teljes mértékben jellemzé ram). Kiemelendd
gyakorlatuk még a kezdeményezd szerep (4,45) és az empatia (gondot forditok

arra, hogy olyan megoldast talaljak, ami mindenkinek jo; 4,30).

3)

Vezetoként fontos feladatuknak érzik, hogy ne az arakkal versenyezzenek,
hanem a kiilonbozdséggel, a "kiilonbség faktorral" - azaz példaul jobb
szolgéaltatasokkal, jobb mindséggel, valamivel, amiben jobbak masoknal (4,44
az 1-5 skalan). A megkérdezett vezetok 87,80%-uk tartja ezt magara nézve

teljes mértékben vagy inkabb igaznak.

(4)

Id6gazdalkodassal kapcsolatosan a vezetok tobb, mint fele (55%) 9-12 o6ra
kozotti 1d6t tolt munkaveégzéssel, 12%-uk tobb mint 12 6rat tolt munkaval.
Covey (2014) modellje alapjan készitettiink egy id0gazdalkodéasi matrixot is
azzal a kéréssel, hogy minden negyedbe adjak meg a szdzalékos aranyokat
annak fliggvényében, hogy az adott negyedben mennyi id6t toltenek el,
Osszességében kiadva a 100%-ot. Az elsé negyedbe a siirgds és fontos
tevékenységek keriilnek, a masodikba a fontos, de nem siirgds, a harmadik
negyedbe a silirgds, de nem fontos, a negyedikbe pedig a nem siirgds €s nem
fontos tevékenységek. A legtobb 1dot a Franklin Covey altal javasolt mésodik
negyedben toltenek el, atlagosan 36,04%-ot. A valaszokat ABC diagrammal is

megjelenitettiik, az eredmény a kdvetkezd:
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Franklin Covey 3. szokas - vezetdi idégazdalkodas gyakorlata (n=148)

()

A kutatasban faktorelemzést végeztem mindazon valtozok tekintetében,
amiket a vezet6i kivalosag human tényezdiként azonositottam be. A
kivalogatott kérdések dont6 tobbségben a (Covey, 2014) ,,A kiemelkedéen
sikeres emberek 7 szokasa modell”-jébol, masrészt (Northouse P. , 2014)
vezetdi kivaldsag-modelljébol keriiltek kivalogatasra, azaz egyértelmiien a
human tényezdk, azon beliil az érzelmi intelligencia dsszetevoi. A KMO MSA
értek .702, és 9 faktor magyarazni tudja az esetek 63,44%-at. Varimax
modszerrel elvégeztem a rotaciot, valamint a .3 alatti faktorsullyal
rendelkezoket kisztirtem. fgy, kilenc fékomponensre bontva az eredmény a

kovetkez6.
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A vezetdi kivalésagot leird 9 faktor forditott komponens matrixa

Rotated Component Matrix*

Eszk6zhasznald
Stratéga
Tokéletesitd
Erzéssel vezetd
Tulérzékeny
Rejtozksdd
Marketingoriental
Dertis hedonista
Taléls

Az " Inkabb legyiink jobbak, mint olcsobbak" alapelv alapjan
vezetem a céget.
Dertlisen igyekszem felfogni a dolgokat, barmi torténjen. -0,393 0,447 0,348
Az én személyes kivalosagomrol vezetoként a cég piaci 0,616
eredményei a legjobb visszajelzok.
Olyan vallalkozast épitek, ami a kovetkezo generacioknak éppugy 0,604 0,305
biztos megélhetést kindl.
A hosszitava szerény profit, ami stabilan tarthato, jobb stratégiai 0,729
cél, mint a gyorsan szerzett magas nyereség, ami csak bizonytalan
ideig fenntarthatd.
A munkatarsak jolléte éppolyan fontos, mint a hosszatavi 0,325 0,623 0,342
nyereség.
Az én személyes kivaldsagomrol a munkatarsaim elégedettsége a 0,584 0,388
legjobb visszajelzd.
Nap, mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magamat a 0,797
béromben vezetoként.
Legalabb 15 percet szanok arra, hogy olyan cikkeket, 0,772
konyvwrészleteket olvassak, vagy videokat nézzek/hallgassak,
amelyek szakmailag és emberileg is fejlesztenek.
Klasszikus nyomtatott hataridénaplot vezetek, abban szervezem az -0,804
¢életem.
Applikaciot hasznalok az id6beosztaisom megtervezéséhez és 0,829
kontrolljahoz. (pl. Justdo, Mytask, Trello, GoogleKeep stb.)
Vezetdi megbeszélést tartok. 0,570
A cég mitkodési hatékonysagat jelzd mutatoszamokat 0,706
folyamatosan nézem, elemzem.
Az aktualis feladatokrol listat vezetek (excel lista, feladatnaplo, 0,760
matrix).
Tréningekre, tovabbképzésekre jarok. 0,417 0,500 -0,354
A fut6 projektek és célok ott vannak a szem el6tt a falon vagy 0,698
monitoron, hozza lehet irni.
Uj megbizasok, 1j palyézati forrasok utén jérunk. 0,736
Utolag kiértékeljitk a munkankat. 0,486 0,348
K6z6s munkaebédet, vacsorat tartok. 0,718
Névnapot, sziiletésnapot kézosen iinnepeljik a kollégakkal. 0,700
Szakmai tovabbképzéseket szerveziink, ahol a tanulas mellett jut 0,768
egymasra is id6.
Fejlesztjitk a munkakérilményeket. 0,695
Uj iigyfeleket kutatok fel. 0,306 -0,354 0,426
Erzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra. 0,606
Eredményekben gondolkodom. 0,747
Az éppen aktualis feladatra koncentralok, attol eltériteni nem 0,746
lehet.
Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az onértékelésem. 0,774
Gondolkodasomat a mar kialakul, jol bevalt mintakra, 0,479 0,401
szabalyszeriiségekre épitem.
Atfogdan, széleskdriien gondolkodom, 4tlatom az egész képet. 0,698
Optimistan vallalom a kihivasokat, nem baj, ha meghaladja az 0,743
erémet.
Nem pazarlom az idémet terméketlen gondolatokra. 0,354 0,624
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. Rotation converged in 20 iterations.

k=)
w1
<
>

Vezet6i alapelvek

Mindennapi gyakorlatok

Vezet6i kivalosagi tényezok | Vallalakozasfejleszté gyakorl

A beazonositott fokomponensek:

1. Eszkozfelhasznalo — jellemz6i: empatikus, csapatjatékos, aki

eszkozokkel vezet;
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2. Stratéga — eredményesség a fontos szamara, cél a nagy kép elérése, a
terepasztal atlatdsa, a hossza tavl kihivasok mentén halad6, hossza
tavl versenyzo;

3. Tokéletesitd — az onfejlesztd, elemzd tipus;

4. FErzelemmel vezetd — fontos a kivalosag, a hossza tav, az empatia
kiilondsen, leginkabb érzelmes, érzé vezeto;

5. Tulérzékeny — bizonytalan, talérzékenys;

6. Rejtézkod6 — az innovativ, szlikszavu, titokzatos tipusként
jellemezhetd;

7. Marketingorientalt — piacfejlesztd, innovator;

8. Derlis hedonista — attitiidje pozitiv, dertilatd, optimista tipus, sajat
magat helyezve els6 helyre;

9. Tuléld — eredményfokuszu, rovidtdva versenyzd, aki azonosul a

szervezeti eredményekkel.
(6)

A fékomponens elemzés eredményeit felhasznalva klaszterelemzést végeztem,
amely segitségével 3 klasztert hatdroztam meg. A harom klaszter jellemzdi a

kovetkezok:

1. Klaszter — Bizonytalan, empatikus vezetok — ebbe a klaszterbe az inkabb
30-50 ¢év kozotti, inkabb kozgazddsz-human-miiszaki végzettségli, nagy
mértékben néi vezetdk tartoznak (60%), akik 82,05%-ban a szolgaltatoiparban
vagy a kozszféraban miikodé cégnél nagyrészt nem tulajdonos vezetdk ¢€s
akiknek fele 10 év alatti vezetdi tapasztalattal rendelkeznek. A cégek fele
mikré vallalkozas, ahol a kdzvetlen beosztottak szama 50 {6 alatt van, 17,5%-
a startup és 32,5%-anak 10 milli6 forint alatti az arbevétele. Nyereségesség
szempontjabol inkébb nyereségesek (77,5%) €és novekedés szempontjabol
inkabb a kis mértékben ndvekedd, illetve stagnald cégek tartoznak bele. Ez a

csoport rendelkezik a leginkdbb empatikus tulajdonsagokkal és 40,5%-ra
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bizonytalansag jellemzd, mivel folyamatos megerdsitést kér, hogy milyen
vezetd. Erzelmi intelligencia jellemzok szempontjabol jellemz6 rajuk a dert, a
jollét, csapatelviiek, odafigyelnek a kornyezetiikre, és kicsit ,légiesek”.
Alapelviik, hogy mindennap tenni kell valamit, hogy jo vezetonek érezzék
magukat. Mindennapi gyakorlatai kozil kiemelendd a tréningeken,
tovabbképzéseken vald részvétel, vallalkozasfejlesztd gyakorlatként a
masoknak szervezett tovabbképzések vannak jelen, a vezetdi gondolkodasban
pedig az eredményekben valé gondolkodas, illetve az atfogd gondolkodasmod.
Nem jellemz6 rajuk, hogy klasszikus nyomtatott hataridénaplot vezessenek,
vagy a futd projektek vizualis kdvetése, a feladatra vald koncentraltsag és a

hatékonysag.

2. Klaszter — Feltorekvo, céltudatos vezeték - ez a klaszter nagyrészt
férfiakbol all (69,44%), a korhatar szélesebb, mint ez el6z6 klaszterben, mind
25-69 év kozottiek és kdzgazdasz, human, illetve szociologus végzettségliek.
Ipardg szempontjabol 77,78%-uk a szolgaltatd és termeldiparbol van,
érdekesség, hogy nincs kozottiik épitdipari vallalkozas. Ide tartoznak az inkébb
tulajdonos vezetdk, tapasztalat szempontjabol fele 11-30 év kozotti vezetdi
tapasztalattal rendelkezik és 83% mikro- és kisvallalkozas kategoriaba sorolja
magat, nyereségesség szempontjabol a kozeépso kategdridba esnek, novekedeési
titemiik atlagon feliili, 58%-uk meghatarozé vagy vezetd piaci szerepld. JO
1dégazdalkodok, 20%-uknal kiemelkedden emelkedett a bevétel, hatékonysag
szempontjabol is jellemz6 tulajdonsagokkal rendelkeznek, 58,33%-uk
applikéciot hasznal a feladatokhoz, 44,4%-uk heti tobbszér is nézi a
kimutatdsokat, 80,5%-uk havi szinten jar tréningekre, tovabbképzésekre.
69,44%-uk aktiv iigyfélkeresé, egyharmaduk dijazott. Erzelmileg
intelligensek, mivel 41,66%-uk dertisen igyekszik felfogni a dolgokat és
63,88%-uk naponta tesz valamit a boldogsagaért. Az ebbe a klaszterbe tartozd
cégek 58%-a meghataroz6 vagy vezetd piaci szerepld. Ebbe a csoportba az

inkabb gyakorlatias gondolkodéasu vezetdk tartoznak, érzelmi intelligencia
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jellemzok koziil a derti és a csapatszellem jellemzd rajuk. Nap mint nap tenni
szeretnének valamit a vezetdi elégedettségért, eredményekben gondolkodnak,
Iényegre torés, hagyomanykedvelés, de egyuttal rugalmassag, 6sszpontositas
jellemzi 6ket. Legkevésbé jellemzo rajuk az fejleszté konyvek olvasasa, az
idobeosztd applikacid hasznalata, a vezetdi megbeszélések tartdsa, nem
figyelik kiilondsebben az eredmény mutatokat, nem jarnak tréningekre, és a

munka utolagos kiértékelése sem elsddleges a szdmukra.

3. Klaszter — Tapasztalt stratéga - ugyancsak inkabb férfiakbol all6 klaszter
(63,76%), kor szempontjabdl inkabb a negyven év felettiek tartoznak ide
(66,67%) hatarozottan kozgazdasz-muszaki végzettséggel, szolgaltatoiparbol,
épitdiparbol, feldolgozoiparbdl és kereskedelembdl (kereskedelmi cég csak
ebben a kategoridban van). Nagyjabol egyforma aranyban vannak a tulajdonos
vezetok €és a nem tulajdonos vezetdk, tapasztalat szempontjabol az inkabb
tapasztaltak tartoznak ide, 30% 21 év feletti vezetdi tapasztalattal rendelkezik.
Ezaltal az is természetes, hogy a kozépvallalkozasok 90%-a ide tartozik, és
1étszdm szempontjabol csak 250 {6 alatti beosztotti 1étszammal rendelkezdk
vannak koztiikk. Nyereségesség szempontjabol 86,36%-uk nyereséges, igy
mondhatjuk, hogy ez a nagymértékben nyereséges cégek klasztere, azonban
novekedés szempontjabol a kiegyensulyozottan novekedd cégek tartoznak
bele (70%). Ide tartozik a rendszeresen tulorazok 70%-a, illetve a stratégia
fokuszalt vezeték nagy része, akik idejiik tobb, mint felét a stratégiai
negyedben tolti. A kivalosagot a piaci eredményekben mérik, 62,31%-uk
eredményekben gondolkodik és 33,33%-uk klasszikus hataridonaplot vezet.
Erzelmi intelligencia szempontjabél az ide tartozok 652%-a higgadt
kommunikétor. Az ide tartozo szervezetek 88,4%a tartdsan nyereséges.
Jellemzd rajuk a derti, a tovabbfejlesztési vagy, a csapatszellem, a fokusz és az
atfogo szemlélet. Jellemzo6 rajuk a derlis hozzaallas, a k6z6s munkaebédek
kedvelése, szakmai tovabbképzések szervezése, az eredményekben vald

gondolkodas, a feladatfokusz, a koncentracio, az atfogd szemlélet. Legkevésbé
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jellemzd a szakcikkek rendszeres olvasdsa, formalis vezetéi megbeszélések

tartasa, feladatlista vezetés, utdlagos munka kiértékelés.

A szervezeti eredményesség tényezoi

1)

Els6ként ezen a kutatasi teriileten a szervezeti kivalosag mérésére a kovetkezo
piaci eredményjelzdket (értékjelzoket) alkalmaztuk, feltételezve, hogy ezek
megfelelden objektivek és alkalmasak arra, hogy elkiilonitsék a jobban
teljesitoket az ,atlagostol”: ,toplista” és egyéb kivalosagi listdkon valod
szereplés/helyezés; dijak és egyéb szakmai elismerések; export tevékenység;
piaci vezetd pozicid €és a piaci ndvekedési iitem valtozasanak alakuldsa. Az
eredmények alapjan ezek az 6sszetevOk megfelelnek a céloknak, alkalmasak

eltérések azonositasara.

2)

A fobb eredmények koziil 1ényeges, hogy a cégméret novekedésével egyiitt
annak az esélye is n6, hogy a szervezet dijakat, elismeréseket szerez, és hogy
piacvezetd pozicioban van. A mikrd vallalkozasok 17,91%-a volt dijazva, a
kisvallalkozasok 38,18%-a, a kozépvallalkozasok 50%-a, a nagyvallalatok
ugyancsak 50%-a. A mikro6 vallalkozasok vezetdinek 23,9%-a vallotta magat
kiemelkedének (piacvezetd vagy meghatarozo), a kivallalkozasoknak mar

63,6%-a, mig ez az arany kozépvallalkozasoknal 83,3%, nagyvallalatoknal
92,9% (n=148; p<0,05; Cramer=0,208-0,335).

Tovabba, minél nagyobb multtal rendelkezik a szervezet, anndl nagyobb
eséllyel részesiil, részesiilt valamilyen dijazdsban vagy szerepel kivalosagi

listdkon, és lesz piacvezetd pozicids. Minél tobb dolgozot foglalkoztat az adott

......

Eredményeink alapjan az is kijelenthetd, hogy a piaci pozicid (piacvezeto,
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meghatarozo piaci szerepld) ereje a létszam ndvekedésével parhuzamosan
novekedik, €s a legalacsonyabb szinti a 0-9 {6t foglalkoztatoknal (n=148;
p<0,05; Cramer=0,254-0,431).

3)

A magukat meghatarozonak vagy piacvezetonek nyilvanité cégek nagy része
gyors novekedési litemet is mondhat magaénak: a ,,Rakéta” lizemmodban
szarnyalok 100%-a ebbe a kategodriaba tartozik, illetve az évi 10%-0s vagy
afeletti piaci novekedési {itemmel rendelkez6 cégek 53,36%-a is.
Osszességében kijelenthetjiik, hogy minél felfokozottabb a ndvekedési iitem,
annal inkabb tartozik a szervezet a piacvezetdi vagy meghatarozd szereploi
korbe — és forditva (n=148; p<0,05; Cramer=0,223-0,433). Arbevétel esetében
az 500 milli6 forintos arbevételi kategoria feletti szervezetek képviselnek
nagyobb részardnyt, amennyiben a kivaldsagot keressiik (n=148, p=0,000,

Cramer=0,354).
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8. OSSZEFOGLALAS

8.1. Osszefoglalas

A kutatas eldzményének szamit szakmai multam, valamint az érdeklédésem a
szervezeti kivalosag mogotti okoknak a megértése irant. Kiemelten a human
tényezok érdekeltek, mivel gy gondolom, hogy a szamok mogdtt minden
esetben ott vannak az emberek. Az emberek cselekedetei mogott pedig van egy
gondolkodasmod, egy értékrend, heurisztikak, melyek mélyebb gondolkodas
nélkiil, elézdleg megtortént helyzetek, vagy hiedelemek alapjan torténd
reakciok. Kivancsi voltam arra, hogy milyen a magyar vezeték érzelmi
intelligencidja, hogy van-e Osszefiiggés az érzelmi intelligencia dsszetevdi és
a vezet6k kivalosaga kozott, illetve a vezetdi kivalosag hatassal van-e a
szervezeti kivalosagra (Darling, 1999).

Ezért a szakirodalmi attekintésem két részre bontottam, egyrészt a szervezeti
kivalosadgra, masrészt a vezetdi kivalosdgra. A szervezet eredményesség
vizsgalata sordn a szervezeti teljesitménnyel kezdtem, arra a kérdésre keresve
a valaszt, hogy mit fed a szervezeti teljesitmény, hogy valoban igaz-e, hogy
nemcsak a pénziigyi mutatok jelzik az eredményességet. igy jutottam el a HPO
fogalmaig (de Waal, 2012; Hanna, 1988), a kivaldan teljesitd szervezetekig,
ahol mar részben valaszt is kaptam kérdésemre, illetve megerdsitést annak
vonatkozasdban, hogy mennyire fontos a vezetd személye a vallalat
eredményességében (Collins, 2001) és hogy létezik egy olyan vezet6i
gondolkodasmod, szokasrendszer, gyakorlatsorozat, amely meghatarozza a
vezetdi kivalosagot, amely pedig elvezet a szervezeti sikerhez. Mivel nagyon
komplex és nehezen megfoghatd téma a human tényezd, utanajartam, hogy
milyen teljesitménymérd rendszerek 1éteznek, és hogyan mérik a teljesitményt
(Edvinsson, 1992; Neely és mtsai, 2004; Sveiby, 2001), ha nem egyszeriien

csak pénziigyi mutatokrol van szo.
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Mar a kivaloan teljesitdé szervezetek fejezetnél utalas volt az érzelmileg
intelligens vezetOkre, igy a vezetdi kivaldsdg tanulmanyozasa (Northouse,
2014; Collins, 2001; Warren, 2009; Kanji és Moura, 2001) soran eleve abbol
az elofeltételezésbdl indultam el, hogy az érzelmi intelligencia egy rendkiviil
fontos tényezd, ha nem a legfontosabb a vezetdi kivalosagban. Bemutattam az
érzelmi intelligencia kiilonb6z6 megkdozelitéseit, a modelleket (Gardner, 1983;
Bar-On, 2000; Salovey és Mayer, 1990; Goleman, 2002; Rozell és mtsai,
2002), majd kiemeltem egyes tényezOket, melyeket a kutatds soran, ugy a
kvalitativ, mind a kvantitativ kutatasban vizsgéltam. Ilyenek: a vezetdi
onszervezés (Thoresen és Mahoney, 1974; Steenbarger, 2015; Petrov, 2020),
a Flow elmélet (Csikszentmihdlyi, 1997; Miller és Redfield, 2012) és a
boldogsag (Shelton és mtsai, 2002; Veenhoven, 2012; Marks, 2008), az
idégazdalkodas (Kurec, 2016; Covey, 2014; Kim és Mauborgne, 2005) ¢és az
inspiraciora valé képesség (Sinek, 2019).

A szakirodalmi attekintés végére sikeriilt atfogéd képet kapnom arrdl, hogy mit
is jelent a szervezeti kivalosag, mit jelent a vezetdi kivalosag, és milyen
hatassal van ra az érzelmi intelligencia, illetve milyen a kivalod vezetdk
gondolkodasmddja, mely alapelvek, szokasok €s gyakorlatok jellemzik dket.
Ez alapjan megfogalmaztam a kutatasi alapkérdéseket, hogy hogyan
viszonyulnak a magyar felsdvezetdk a kivalosaghoz, az eredményességhez,
hogyan  értékelik  Onmagukat, gondolkodasukat, jellemvondsaikat,
munkamodszereiket, mit tesznek azért, hogy eredményesebbek legyenek
vezetokeént, és mit tesznek annak érdekében, hogy eredményesebb legyen az
alaluk vezetett szervezet?

A kutatas gyakorlati része ezzel parhuzamosan haladt, a Kaposvari Egyetem
kutatocsoportjaval egyiitt egy feltard jellegli kutatast végeztiink azzal a céllal,
hogy feltérképezziik a vezetdi ,,sikergondolkodast”. A kutatds legalabb hat
kiilonboz6 részteriiletet elemzett, ezek koziil az érzelmi intelligencia (vezetdi

onértékelés €s onszervezés), a stratégiai gondolkodas, tovabba az értékteremtd
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kulcsfolyamatok voltak azok, amelyekben magam is tevékeny szerepet
vallaltam. Masfeldl sajat kutatdsokat is folytattam a korabbi években ezen a
teriileten (kiemelten: érzelmi intelligencia, flow, boldogsag), amely
tapasztalasokat szintigy hasznositottam a primer kutatas megtervezésekor és
kivitelezésekor.

A primer kutatds keretében kétlépcsds vizsgalatok zajlottak, egyrészt egy
fokuszcsoportos interjusorozat, melyet ugy Magyarorszagon, mint erdélyi
magyar vallalkozok korében is lefolytattunk, valamint egy kérddives
megkérdezés. Pilot kutatds kereteként Osszesen 5 magyarorszagi
fokuszcsoportos  beszélgetést  szerveztiink, kiilonbozé  helyszineken,
vallalkozas vezetokkel, s végiil egy 44 f6s csoport valaszaibol tevodik ossze a
fokuszcsoportos megkérdezés adatdllomanya. Az adatok feldolgozasédhoz
részben az NVivo kvalitativ adatelemz6 rendszert hasznaltam ugy, hogy az
interjuk szoveges atiratait feltdltve Osszegyljtottem az egyes kérdésekre
Osszegyllt valaszokat, majd vizsgaltam azok gyakorisagat, amennyiben volt,
részben pedig a kvalitativ elemzés eszkdzével. A fokuszcsoportos interjikhoz
hasznalt forgatokonyv 3 blokkbdl allt, és mindegyik kapcsolatba hozhat6 az
érzelmi intelligencia dsszetevdivel. Az elsé blokkban 4 kérdés volt, az elsd
asszociacios jaték formajaban, hogy mit jut esziikbe arrdl, hogy sikeres
vallalkozas és sikeres vezet0, kiilon-kiilon téve fel a kérdéseket. A masodik a
stratégiaval kapcsolatos kérdés volt, hogy milyen gondolatok, elhatarozasok
fogalmazodtak meg benniik a vallalkozasuk 1étrehozasakor, vagy elindulaskor.
Hogy milyen id6tavban gondolkodtak. A harmadik kérdés Simon Sinek
Aranykdr modellje alapjan késziilt és a vezetéi dontésekhez kapcsolddod
Mit?Miért?Hogyan? kérdések sorrendjére vonatkozott. A negyedik kérdés
pedig a cég vezérld értékeivel volt kapcsolatos, hogy vannak-e
megfogalmazott vezérld értékek és azok ismertek-e a dolgozok altal. A
masodik blokk is négy kérdésbdl allt, amibdl az els6 a vallalkozas

hatékonysaga érdekében tett jo gyakorlatokkal volt kapcsolatos, hogy mit
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tesznek vezetOként nap mint nap a jobb piaci eredményesség érdekében. A
kovetkezd kérdés a Kék Oceédn stratégiaval volt kapcsolatos, amihez egy
tesztlapot kellett kitlteniiik. A harmadik kérdés az eredményesség, sikeresség
érdekében tett mindennapos cselekedetekkel volt Osszefiiggésben Franklin
Covey 7 szokas modellje alapjan. Ehhez csatoltunk egy SWOT elemzést is,
amiben a vezetdi erésségekre és fejlesztendd teriiletekre kérdeztiink ra. Es
negyedikként pedig ugyancsak Covey modelljét hasznaltuk az id6gazdalkodas
témajahoz illeszkedve.

A valaszokbol olyan eredményeket tudtunk kiszlirni, amelyek azt a
feltételezést tamasztjak ala, hogy a kézzelfoghat6 ,hard” tényezék mellett,
mint a hibatlan  stratégia, fenntarthatosdg, eredményesség ¢és
partnerkdzpontusag, ott vannak a nem mérhetd ,,soft tényezok™ is, mint az
¢letmindség, biztonsag, talpon maradas, fejlddés, szeretet korrektség,
céltudatossag, kovetkezetesség, tudas, alkalmazkodas és boldogsag. A kapott
valaszokbdl dsszegytijtott jellemzok, jo gyakorlatok, allitdsok részben alapjat
képezték a kérddives megkérdezésnek.

A kérdbdives mintank 148 fobdl allt (74,1% uk felsdvezetd), és teljesiti az
elvarhato statisztikai minimumot, 1évén, specidlis célcsoportrol van szo
(forrasok: Banyai és Sipos, Malhotra stb). A kérddivnek szorosan a sajat
témamhoz tartoz6 blokkjai 45 kérdést tartalmaztak, egyrészt zart, masrészt
nyitott kérdéseket. Célzott (részben bizalmi) kérdéseket tettiink fel a szervezeti
kivalosag €és a vezetdi kivaldsag tekintetében, melyek olyan témék koré
csoportosultak, mint az Onszervezéshez, onértékeléshez kapcsolddo alapelvek,
munkamodszerek, gondolkoddsmod, értékteremtés és idégazdalkodas.

A kérdéivek feldolgozasat SPSS programban végeztem, el@szor, miutan
beazonositasra keriiltek a hattérjellemzok, megvizsgaltam a kivalasztott
kérdések alapstatisztikait, majd kapcsolatvizsgéalatot végeztem a kiilonb6zd
hattérvaltozokkal. Hasonldan jartam el a vezetdi kivalosag vizsgalata sordn.

Végiil sikertilt egy kilencfaktoros fékomponens elemzést elvégeznem, amely
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segitségével a vezetdi személyiségtipusokat arnyaltabban lehet bemutatni,
mint az altalanos személyiségtipus tesztekkel. Ennek keretében a mintankban
olyan vezetdcsoportokat azonositottunk be, hogy: Eszk6zhasznald, Stratéga,
Tokéletesitd, Erzéssel vezetd, Tulérzékeny, Rejtézkodd, Marketingorientalt,
Derlis hedonista ¢és Tuléld. Ezutan a fékomponenselemzés eredményeit
felhasznalva klaszterelemzést végeztem, és sikertilt 3 klasztert beazonositani:
az elsé klaszterbe a bizonytalan, empatikus vezetok keriiltek be jellemz6
tulajdonsagaik alapjan, a masodikba a feltdrekvo, céltudatos vezetok és a
harmadikba a tapasztalt stratégak.

Kutatasi kérdésemre, hogy hogyan viszonyulnak a magyar vezetdk a
kivalosaghoz, eredményességhez, arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
gondolkodasmoddjuk, gyakorlatuk, alapelveik hasonloak a nemzetkozi
gyakorlatban vizsgalt vezetdkével, és fontos tulajdonsagok szamukra a
megbizhatdsag, az emberi és a szakmai felkésziiltség, az empatia, a munkatarsi
jollét. Par helyen érezhetd azért bizonytalansag, foként az olyan kérdések
tekintetében, mint az 6nértékelés, generacids 6roklddés, hossza tavu stabilitas,
fenntarthatosag, biztonsdg. Azonban az erds elkdtelez6dés mindenhol
kiérezhetd volt a valaszokbol, a kitartas, az optimizmus €s a deriis hozzaallas.
A kutatds eredményei véleményem szerint hozza tudnak jarulni egyrészt
tovabbi, immar arnyaltabb kivalosagi kutatdsok megalapozasahoz, nagyobb
mintan ellendrizve/validalva az elért eredményeket, de ugyanakkor vezetdi

onfejlesztd, vagy tovabbfejlesztd eszkoztar szerepet is betolthetik.
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8.2. Summary

My professional past and my caring for the understatement of the reasons
behind the organizational excellence are the antecedences of my research. |
was particularly interested in human factors, because in my opinion, there are
always people behind the numbers. There is a mindset, values, heuristics
(which are reactions, based on situations that have happened before or beliefs,
without deep thinking) behind the people’s actions. | wanted to know more
about Hungarian leaders are emotionally intelligent, whether there is
correlation between the components of the emotional intelligence and the
leaders’ excellence, and whether the excellence of a leader affects the

organizational excellence (Darling, 1999).

For this reason, I divided my literature review into two parts, in one part studied
the organizational excellence, on the other part, the leader’s excellence. During
the study of the organization’s performance, during the examination of the
organization’s efficiency, | was looking for answers to the questions: what
covers the organizational performance, and whether it is really true, that not
only financial indicators indicates the efficiency. That is how | got to the
concept of HPO (de Waal, 2012; Hanna, 1988) to high performing
organizations, where | partially has got answers to the questions and the
confirmation of the importance of the leader’s character in the company’s
efficiency (Collins, 2001). I also found out, that there is a managerial mindset,
customs system, practice sequence which defines the excellence of a leader,
that leads to the organizational success. Since the human factor is a very
complex and subtle subject, | investigated what kind of performance
measurement systems exists and how does they measure performance
(Edvinsson, 1992; Neely et al, 2004; Sveiby, 2001) if it is not only about

financial indicators.
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There were already allusion of emotional intelligent leaders in the chapter
about high performing organizations, thus during the examination of
managerial excellence, where | started from the presupposition, that emotional
intelligence is a very important, if not the most important factor in managerial
excellence. | presented the different approaches of the emotional intelligence,
models (Gardner, 1983; Bar-On, 2000; Salovey and Mayer, 1990; Goleman,
2002; Rozell et al, 2002), then I high lightened certain factors which I analyzed
both in qualitative and quantitative quests, during the research. Such as:
managerial self-organization (Thoresen and Mahoney, 1974; Steenbarger,
2015; Petrov, 2020) the Flow theory (Csikszentmihalyi, 1997; Miller and
Redfield, 2012) and the happiness (Shelton et al, 2002; Veenhoven, 2012;
Marks, 2008) the time management (Kurec, 2016; Covey, 2014; Kim and
Mauborgne, 2005) and the ability to inspire (Sinek, 2019).

By the end of the literature review , | managed to get the general idea about
what does the organizational excellence signify, about what does the
managerial excellence signify and how emotional intelligence affects it, about
the kind of mindset that excellent leaders have, which principles, habits and
practices characterizes it.

Based on this findings, | formulated the fundamental questions of my research:
How the Hungarian leaders relate to excellence, efficiency; how they evaluates
themselves, their mindset, their characteristics/features, their work methods;
what are they doing to be more effective leaders and what are they doing to
render their organization being more efficient?

The practical part of the research went in line with this, accompanied with the
research group of the University of Kaposvar. We conducted an exploratory
research with the purpose to map the managerial “success thinking”. The
research analyzed at least six subfields, from these the emotional intelligence
(managerial self-assessment and self-organization), strategic thinking,

furthermore the value adding key processes were those which | operated in. On
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the other hand, in the previous years, | did researches on my own also in this
field (especially in emotional intelligence, flow, happiness) which experiences
| also used in planning and implementing the primary research.

In the context of the primary research two-stepped examinations took place,
on one hand an interview series with focus groups, which we conducted both
in Hungary and among Hungarian entrepreneurs in Transylvania as well and a
questionnaire survey. As a framework for the pilot research, we organized
finally 5 Hungarian focus group discussions in different places with company
leaders, this way we reached to have a sample of 44 leaders, which took part
in these groups. In the data processing part, | used the NVivo qualitative data
analysis system so that by uploading the interviews’ written transliterations. |
collected the answers to certain questions and analyzed the frequency of those
if there were any. | also used qualitative analysis to develop the findings. The
scenario to the interview with the focus groups consisted in three blocks and
all of them can be related to the components of the emotional intelligence. In
the first block there were 4 questions, the first was in the form of an association
game, that what comes to their mind of the term successful company and
successful leader, the questions asked separately. The second was a question
relating to strategy, that what thoughts, decisions formulated in them when
they established their company or at the beginning. The time frame of their
thinking. The third question was based on Simon Sinek’s Golden circle model
and it was applied on the sequence of the questions What? Why? How?
regarding the managerial decisions. The fourth question was relating to the
leading values of the company, that whether they have formulated leading
values and those are known by the employees. The second block also
composed of 4 questions, from those the first was relating with the good
practices made in favor of the efficiency of the company, about what are they
doing day by day to achieve better marketing efficiency. The next question was

connected to the Blue Ocean strategy, to which they had to fill in a test paper.
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The third question was connected to the daily actions in favor of efficiency and
success based on Franklin Covey’s 7 habits model. A SWOT analysis was
connected to this, in which we asked about the managerial strengths and
weaknesses. And for the fourth question we used Covey’s model as well fitting
with the subject of time management.

From the answers we could filter out such results that confirm the hypothesis,
that beside the concrete “hard” factors, such as faultless strategy, sustainability,
efficiency and partner orientation, there are the imponderables “soft factors”
too, such as the quality of life, security, staying afloat, development, love,
correctness, ambition, consistency, knowledge, adjustment and happiness. The
features, good practices, statements collected from the received answers
became partly topics of the questionnaire survey.

Our questionnaire sample consisted 148 persons, one questionnaire was
composed of 45 questions, closed, and opened questions mixed. We asked
directed questions in view of the organizational excellence and also in view of
the leader’s excellence, which were grouped around subjects such as
principles related to self-organization, self-assessment, work methods,
mindset, value adding and time management.

The questionnaires were processed in SPSS program, first, after identifying the
background characteristic, | examined the descriptive statistics (means,
standard variations), then | completed crosstab exams with different
background variables. I did the same during the examination of the managerial
excellence also. Finally, I managed to complete a principal component analysis
with nine factors, with the help of which, the personality types can be presented
more subtle, than with the general personality type tests. In this context we
identified leader groups such as: Asset user, Strategist, Improver, Emotional
leading, Oversensitive, Hiding, Marketing orientated, Serene hedonist and
Survivor. Then using the results of the principal component analysis, | did a

cluster analysis and | managed to identify 3 clusters: to the first cluster, the
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“Vague, empathic leaders’ were included based on their characteristic features,
to the second, the ‘Emerging, ambitious leaders’ and to the third, the
‘Experienced strategists’ were included.

As for my research question, that how the Hungarian leaders relate to
excellence, efficiency, I came to the conclusion, that even though their
mindset, practice, principles are similar to the analyzed leaders from
international practice, uncertainty can be detected at some points, mainly in
view of questions, such as self-assessment, generation inherit, long term
stability, sustainability, security. However, the strong engagement, the
endurance, the optimism, and the serenity were detectable from the answers
everywhere.

In my opinion, the results of the research can contribute to the establishment
of further, more subtle, excellence researches, with the validation of the results
on wider sample, but it can be extremely good self-improver, or it can be used

as a toolbox for further development.
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9. KOSZONETNYILVANITAS

Mindenekel6tt halas koszonetet kell mondanom Istennek €s az ¢ seregeinek,
hogy megadtak a kegyelmet és az erét, hogy ezt a dolgozatot befejezhessem!
Ha nem lett volna Dr. habil Berke Szilard a témavezetom, valosziniileg ez a
dolgozat nem késziilt volna el, 6 toretlen hittel tdimogatott a hossza évek soran,
minden oldalrdl megprobalva 6sztondzni, kitartdan €s tiirelmesen.

Dr Jarmai Erzsébet kollegandm bizalma, tamogatasa, konkrét segitsége a
dolgozat 4tolvasdsdban ¢és javaslattételeiben nagyban megkdnnyitette a
munkam, hogy ladssam, hol vannak azok a részek, amiket az olvasé szamara
érthetdbbé, egyértelmiibbé kéne tenni. Koszondm neki a segitséget! A tobbi
kollégamnak pedig koszonom a lelki tAmogatést!

Bar kozvetlen szerepiik nincs ebben a munkaban, mégis koszonetet érdemel
csaladom, volt férjem, Endre, akinek kdszonhetem, hogy elvégeztem annak
idején az els6 egyetemet, akinek tamogatasa minden elakadaskor eszembe jut
¢s mosolyogva lépek tovabb; fiaim, Endre és Zoltan, akik elnézd tiirelemmel
mondtdk mindig, hogy ,,Na még egy iskola?! Te tudod Anya, de aztan ne
panaszkodj!”. Es édesanyam, aki csak annyit kért mindig, hogy ezt még
fejezzem be, aztdn csinalhatok, amit akarok...nyilvan el6szor ezt a
kozépiskolas koromban kezdte.

Végiil, de nem utolsé sorban, halas koszonet jar magcsoportomnak, akikkel
egyiitt ¢élek, akik az utobbi négy honapban minden tamogatast és lehetdséget
megadtak, hogy minden idém és energiam a dolgozat megirasara tudjam
szanni, tiirelemmel 0sztondzve minden alkalommal, amikor elfaradtam, vagy
elakadtam. Ok: Hrvoje, Marcella, Michal, Loredana, Vittoria és Anna.

Fura mddon egy jelenségnek is halat kell adnom, ez a dolgozat a Covid-19
koronavirus karantén iddszaka alatt késziilt el, a szigoru karantén itt
Olaszorszagban biztositotta azt az elzartsagot, ami nélkiil nem biztos, hogy el

tudott volna késziilni idében a dolgozatom.
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Koszonetet mondok mindazoknak, akiket itt nem emlitettem meg, tobbek
kozott a hallgatoimnak, barataimnak, akik tAmogattak és drukkoltak, hogy be
tudjam fejezni a disszertaciom. KOSZONOM!!!
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palyazatiroként, majd  projektvezetoként.  2001-ben  attelepiiltem
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melyekhez informatikai ismereteket a Nyugat Magyarorszagi Egyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karan az informatikai menedzsment szakkozgazdasz
szakon szereztem 2003-2005 kozott.

2011-ben egy atfogd intézményi atszervezés kovetkeztében palyat
valtoztattam ¢és elhelyezkedtem a felsdoktatasban, azdta az akkori BGEF,
jelenlegi Budapesti Gazdasagi Egyetem Zalaegerszegi Gazdalkodasi Karan
oktatok foallasban szamvitelt, elemzést, Uizleti tervezést és vallalatértékelést.
A human oldal iranti érdeklédésem 2009-ben kezdodott, amikor is
beiratkoztam egy Life és Business Coach szakirany masoddiplomas képzésre,
mely elvégzése utdn 2016-ban megszerveztem ¢és mentordltam az elsd
Business coach évfolyamot a BGE zalaegerszegi kardn. Emellett szdmos
személyiségfejlesztd tréninget, egyéni és csoportos coaching folyamatot
vezettem le, mely megnyitotta az érdeklédésem a vezetdi kivalosdg human
tényez6i irant. 2012-ben kezdtem el a Kaposvari Egyetemen a doktori
tanulmanyaim immar azzal a konkrét céllal, hogy valaszt kapjak az tizleti

eredményesség mogotti human tényezok hatdsara.
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16.MELLEKLETEK

1. Sz. melléklet — Fokuszcsoportos megkérdezések forgatokonyve
Kivalé vezetd, sikeres vallalkozds FORGATOKONY Vo

1) Asszociacios jaték
Mi jut eszedbe errdl: Sikeres vallalkozas Mi jut eszedbe errdl: Sikeres vezetd

2) Amikor létrehoztatok a vallalkozasotokat, megfogalmazodtak gondolatok,
elhatarozasok. 2.1 Melyek voltak ezek? Hogy alltatok neki felépiteni a
vallalkozast? Volt valami remek stratégia?

2.2 Milyen tavra terveztetek? Milyen idétavban gondolkodtatok?
Konszenzus?

3) Mit gondoltok ezekrdl a dontésekrol? (Kartyak) SINEK

MIT? — MIERT? - HOGYAN?

Van egy kutatas, amely kimutatja, hogy a kivalo vallalatok adott sorrendben adtak
vélaszokat ezekre a kérdésekre. Igy épiiltek fel. Mi lehet a helyes sorrend?
Konszenzus?

4) Van-e a cégeteknek tizparancsolata? Vezérlo értékei. Melyek ezek?

Ezeket az értékeket, ha most felhivnank a legutoljara felvett munkatarsat, ¢ el tudna-
e sorolni?

Alkalmazzatok ezek az elveket a napi gyakorlatban?

sk sk sk sk sk sk skeoskoskeskeoskok skeskok sk BLOKK ”A” sk sk sk sk sk sk ske sk skeoskeosk skeoskok skeskok skoskok

5) Mit tesztek vezet6ként azért nap mint nap, hogy a vallalkozasotok
hatékonyabb legyen a piacon? J6 gyakorlatokat keresiink. Napi tevékenységeket.
Jo megoldasokat. Jo Gtleteket, ami bevalt.

6) Blue Ocean — Tesztlap négyzettel

Milyen cselekvéseket vagy tevékenységeket sziintetnél meg, hogy eredményesebben
vezesd a céget?

Mit ndvelnél?

Mi az, amibe kevesebb 1dot tennél?

Milyen tevékenységekhez igényelnél tobb tervezést?

7) Mit tesztek azért nap mint nap, hogy vezetéként eredményesebbek,
sikeresebbek legyetek? Te mit teszel?

Melyek az er6sségeid?

Mit fejlesztenél? Mit kellene tenned, hogy még kivalobb vezetd legyél? ird le az
elsé 3 dolgot, ami hirtelen az eszedbe jut! Ures lap 3 sorral

Jol ismered ezeket? Jol ismered 6nmagad?

A sikeres vezetd az, aki... (egészitsd ki a mondatot) Ures lap 3 sorral

Mit gondoltok ezekrdl?

Teljesitmény iranti belsé motivacio? Alazat — szolgilat — empatia?

8) Hogy vagytok az idégazdalkodassal? J6 idogazdalkodok vagytok?

Tesztlap, 3. szokas tabla.

sk sk sk skeosk sk skeosk skeskeoskok skeskok BLOKK ”B” sk sk sk ske st st sfe sk sk she sk skesfeoske skeskeoskoskeseoskoskesk

9) Vannak Un. értékteremté folyamatok a cégek életében. Ezek dontd hatassal
birnak a hatékonysagra, a profitra. Nalatok melyek ezek?
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Melyik hozna ezek koziil a legtobb eredményt, ha most megvaltoztatnad,
modositanad?

Kartyak

MARKETING — ERTEKESITES — INNOVACIO - VEVOELMENY,
VEVOMEGTARTAS — PIACSZERZES — PENZUGYEK — VEZETES —
LOGISZTIKA — BESZERZES - HUMAN EROFORRAS — GYARTAS —
KAPCSOLATOK — IDOGAZDALKODAS — TOVABBKEPZES

Melyik a 3 legfontosabb? (konszenzus kell)

Mit gondoltok, piacorientaltak vagytok?

10) A hatékonysagotok noveléséhez igénybe vesztek kiilso szakértoi segitséget?
Ha igen, mit és milyen gyakran?

Mennyit forditotok ra? Az arbevétel hany szazaléka megy erre?
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2. Sz. melléklet — Fokuszcsoportos megkérdezések tesztlapja

o TESZTLAP_KIVALO VEZETO, SIKERES VALLALKOZAS
Megsziintetném Kevesebb idot szannék ra
Novelném Tobb tervezést tennék bele

Erdsségeim vezetokent. .. Fejleszteni akarom, hogy
jobb vezetd legyek...
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e TESZTLAP_KIVALO VEZETG, SIKERES VALLALKOZAS

100% a napi idémennyiséged. Mennyi id6t toltesz el ezekben a negyedekben
nap mint nap? Kérlek, becsiild meg, melyik hany szazalék.

krizishelyzetek megoldasa | stratégiai tevékenységek
valsagkezelo értekezletek | fontos célok
égetd hatariddk | kreativ gondolkodas, dtletelés
nyomaszto problémak | tervezés és megeldzés
varatlan események kezelése | kapcsolatépités
tanulas és fejlodés

% megujulas %

folosleges félbeszakitasok | sz6szmotolés
sziikségtelen beszamolok | potcselekvések
tartalmatlan értekezletek | tiilzasba vitt kikapcsolodas, tévézés,
masok apro-csepro iigyei | jaték, internetezés
jelentéktelen emailek, -telefonhivasok, | id6rablo tevékenységek
-teendok,- statuszjelentések, stb. | fecsegés, pletykalkodas

% %

Amennyiben a tovabbi kutatasi események irant is érdeklodik, kérjiik, adja
meg elérhetdségét. Adatait bizalmasan kezeljiik.




3. Sz. melléklet — Kérdoiv
Kérdoiv
Kivalo vezetd, kivalé vallalkozas

0. Id6bélyeg
1. Beleegyez6 nyilatkozat
1. Belegyezem
2. Nem egyezem bele
2. Tulajdonos On a vallalkozasban, amelyet vezet?
1. Igen, egyszemélyben (100%-ban) tulajdonos vagyok
2. Igen, tobbségi tulajdonos vagyok
3. lgen, 50%-ban tulajdonos vagyok
4. Igen, de nem tobbségi tulajdonos
5. Nem vagyok tulajdonos
3. Milyen poziciot tolt be On vezetéként?
Allami tobbségi vagy teljes tulajdont véallalkozasban felsévezet6
Allami tobbségi vagy teljes tulajdoni véllalkozasban kozépvezetd
Magyar tobbségi tulajdonu vallalkozasnal felsdvezetd
Magyar tobbségi tulajdonu vallalkozasnal kozépvezetd
Kiilfoldi tobbségi tulajdonu vallalkozasnal felsdvezetd
Kiilfoldi tobbségi tulajdonu vallalkozasnal kozépvezetd
7. Egyik sem. A jelenlegi poziciom:....
4. Az on vallalkozasanak iranyitasa 100%-ban csaladi kézben van? (azaz
un. csaladi vallalkozas?)
1. lIgen
2. Nem
3. Csak részben (szdzalékban)
5. Az 6n vallalkozas Gn. startup?
1. lIgen
2. Nem
6. Teljes életpalyaja alatt On hiny éve van mar vezetd
beosztasban/funkciéban?
7. Hany {6 dolgozik a szervezetnél?
8. Hany f6 tartozik az 6n iranyitasa ala?
9. Kivalosag - Milyen dijakkal, elismerésekkel jutalmaztak az on
szervezetét az elmult 5 évben?
10. Exportal az 6n szervezete?
1. Igen, szolgaltatast
2. Igen, terméket
3. Jelenleg nem, de mar elindult a folyamat megszervezése
4. Jelenleg nem, de tervezziik

S
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5. Nem exportalok
11. Kivalésag — Beletartozik az 6n szervezete a TOP 500 vallalat kozé
Magyarorszagon?
1. Igen, biztosan
2. Ugy gondolom, hogy igen
3. Biztosan nem
4. Nem tudom
12. Kivalosag — Mit gondol err6l? Melyik igaz a vallalkozasara?
A sajat iparagukban
1. Piacvezetdk vagyunk, dontd befolyassal
2. Benne vagyunk a meghatarozo szereplok korében
3. Valoszintileg atlagos piaci teljesitmény jellemez benniinket
4. Lemaradok vagyunk
5. Veszteséget termeliink, a talélésért kiizdiink
13. On mennyire tartja magiat Kkival6 vezetének a sajat elvarasaihoz
mérten?
1-10-es skalan jelolje be, amit valdsnak érez
1 = alkalmatlan vagyok vezetének
10 = kivalo vezetdnek tartom magam
1. Teljesen alkalmatlan vagyok vezetonek
Alkalmatlan vagyok vezetének
Inkabb alkalmatlan vagyok vezetonek
Kevésbé vagyok alkalmas vezetdnek
Nem érzem magam sem alkalmatlannak, sem alkalmas vezetonek
Kevésbé vagyok alkalmatlan vezetd
Inkabb alkalmas vezetd vagyok
Alkalmas vezetd vagyok
Teljesen alkalmas vezetd vagyok
10. Kival6 vezetd vagyok
14. Milyen vezérlo értékeket tart fontosnak, amelyek alapjan On, mint
vezetd, nap mint nap felkel és iranyitja a vallalkozast? Sorolja fel a harom
legfontosabbat!
15. Mennyire igazak a kovetkezo kijelentések az on alapelveire?
0 = Nem tudom, nem valaszolok
1 = Egyaltaldn nem igaz
2 = Inkabb nem igaz, mint igaz
3 =lgaz is meg nem is
4 = Inkébb igaz, mint nem igaz
5 = Teljes mértékben igaz
1. Dertisen igyekszem felfogni a dolgokat, barmi térténjen
2. Az én személyes kivalosagomrol vezetdként a cég piaci eredményei a
legjobb visszajelzok
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3. Olyan vallalkozast épitek, ami a kdvetkez6 generacidknak épptgy
biztos megélhetést kinal
4. A hosszutavu szerény profit, ami stabilan tarthato, jobb stratégiai cél,
mint a gyorsan szerzett magas nyeresé€g, ami csak bizonytalan ideig
fenntarthato
A munkatarsak jolléte éppoly fontos, mint a hosszitava nyereség
6. Az én személyes kivalosagomrol a munkatarsaim elégedettsége a
legjobb visszajelzd
7. Nap mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magam a
béromben vezetoként
16. Mennyire igazak a kivetkezo Kijelentések az 6n munkamaddszereire?
0 = Nem tudom, nem valaszolok
1 = Egyaltalan nem igaz
2 = Inkabb nem igaz, mint igaz
3 =lgaz is meg nem is
4 = Inkabb igaz, mint nem igaz
5 = Teljes mértékben igaz
1. Vezet6ként fontos feladatom, hogy ne az arakkal versenyezziink,
hanem a kiilonbségeket a ,.kiilonbség faktorral” — azaz példaul jobb
szolgéaltatasokkal, jobb mindséggel, valamivel, amiben jobbak
vagyunk masoknal
2. Beliilrél motivalt emberekkel veszem koriil magam, mert a kiilsé
motivalés csak rovid ideig vezethet eredményekhez
3. Nem a munkafolyamat szamit, lehet az akar fajdalmasan kemény is,
sok tuléraval: csakis az elért eredmény, ami lényeges
4. Rendszeresen tulorazom, nem kényszerbdl, hanem mert a plusz
munkaidd mindig plusz értéket teremt, hozzajarul a sikeriinkh6z
5. Azt a munkafolyamatot, amit lehetett, mar delegaltam a beosztottak
felé
6. Azok a folyamatok, amelyeket lehetséges volt automatizalni, mar igy
miikddnek
7. Folyamatosan kérek visszajelzést a munkatarsaktol, hogy milyen
vezetdnek tartanak
17. Mit tesz azért On nap mint nap, hogy eredményesebb legyen
vezetoként?
Jo gyakorlatokat keresiink, jo megoldasokat, amik mar bevaltak
1 = Naponta megteszem
2 = Hetente tobbszor
3 = Hetente
4 = Havonta
5 = Ritkébban
6 = Nem alkalmazom/soha

o
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1. Legalabb 15 percet szanok arra, hogy elolvassak cikkeket,
konyvrészleteket, vagy videokat nézzek/hallgassak, olyanokat,
amelyek szakmailag és emberileg is fejlesztenek

2. Klasszikus nyomtatott hatariddnaplot vezetek, abban szervezem az
¢letem

3. Applikaciot hasznélok az idébeosztasom megtervezéséhez és

kontrolljahoz (pld. JustDo, Mytask, Trello, Google keep, stb)
Vezet6i megbeszélést tartok
5. A cég miikddési hatékonysagat jelzd mutatdszamokat folyamatosan
nézem, elemzem

6. Az aktualis feladatokrol excel listat vagy valami hasonlot vezetek
(pld. feladatnaplo, matrix)

7. Tréningekre, tovabbképzésekre jarok

18. Alkalmazza On ezeket a megoldasokat és eszkozoket vezetéként?

Jo gyakorlatokat keresiink, jo megoldasokat, ami mar bevalt

1 = Naponta megteszem

2 = Hetente tobbszor

3 = Hetente

4 = Havonta

5 = Ritkabban

6 = Nem alkalmazom/soha
1. Minden este atgondolom, mi lesz holnap a legfontosabb teendd
2. Feljegyzem az Gtleteimet, rogzitem Oket
3. Amit csak lehetséges, kétszeres sebességgel nézek, idokimélés miatt
4. Napkdzben nem iszom folyadékot, mert idéigényes: majd este/éjjel

bepdtolom

Vezetdi coachingot veszek igénybe

15 perces blokkokba vagy még szlikebb idOkeretekbe van betablazva

a napi programom: igy sokkal hatékonyabb vagyok

7. Talérazom

&

oo

19. Mit tesz On azért, hogy a vallalkozasa sikeresebb legyen a piacon?
1 = Naponta megteszem
2 = Hetente tobbszor
3 = Hetente
4 = Havonta
5 = Ritkébban
6 = Nem alkalmazom/soha
1. Online/digitalis visszajelzési rendszert alkalmazunk, amit
folyamatosan figyelemmel kdvetiink
2. Bedllok dolgozni a tobbiekkel egyiitt
3. Mindségbiztositasi rendszert hasznalunk (pl. ISO, HACCP, stb) és ez
alapjan ellendrizziik a folyamatokat
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4. Villalati informaciés dontéstamogat6 rendszert hasznalunk (pl. SAP)
Rendszeresen bejarom a vallalkozas telephelyét és igyekszem a
miikddtetés szempontjabdl meghataroz6 munkatarsakkal szot valtani
6. Rovid munkaidé megbeszéléseket tartok
7. Csaladi napot vagy egyéb elvonulést tartunk munkatarsaknak
8. A versenytarsak miikodését monitorozzuk, elemezziik
20. Ezeket a vallalkozasfejleszt6 megoldasokat milyen mértékben
alkalmazza?
1 = Naponta megteszem
2 = Hetente tobbszor
3 = Hetente
4 = Havonta
5 = Ritkébban
6 = Nem alkalmazom/soha
1. A futo projektek és célok ott vannak a szem el6tt a falon vagy
monitoron, hozza lehet irni
Uj megbizasok, 0ij palyéazati forrdsok utan jarunk
Utolag kiértékeljiik a munkankat
K6z6s munkaebédet, vacsorat tartok
Névnapot, sziiletésnapot kozdsen tinnepeljiik a kollégakkal
Szakmai tovabbképzéseket szerveziink, ahol a tanulas mellett jut
egymasra is id0
7. Fejlesztjik a munkakorilményeket
8. Uj iigyfeleket kutatok fel
21. Ha tehetné, milyen cselekvést vagy tevékenységet sziintetne meg, hogy
eredményesebben vezesse a céget?
22. Mire szanna még tobb idot vezetoként?
23. Legyen 100% a napi munkaideje. Ez hany 6ra munkavégzést jelent
Onnél rendszerint nap mint nap?
1. Kirizishelyzetek megoldasa, Valsagkezeld értekezletek,
Egeté hataridék betartasa, Varatlan események
kezelése
2. Stratégiai tervezés, Fontos célok atgondolasa, Kreativ
gondolkodas, dtletelés, Tervezés és megeldzes,
Kapcsolatépités, Tanulas és fejlodés, Megtjulés
3. Folosleges félbeszakitasok eltiirése, Sziikségtelen
beszamolok hallgatasa/irasa, Tartalmatlan
értekezleteken iilés, Masok apro-cseprd tigyeit
hallgatni, Jelentéktelen emailek, -telefonhivasok, -
teendok, -statuszjelentések, stb kezelése
4. SzOszmotolés, Poteselekvések, Tulzasba vitt
kikapcsolddas, tévézés, jaték, internetezés, Idérablo
tevékenységek, Fecsegés, pletykalkodas

o
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24. Hogyan gondolkodik On vezetéként? Jelélje be milyen mértékben ért
egyet az alabbi allitasokkal
0 = Nem tudom, nem valaszolok
1 = Egyaltaldn nem jellemz6 ram
2 = Inkabb nem jellemz6 ram
3 =Jellemzd is meg nem is
4 = Inkabb jellemz6 ram
5 = Teljes mértékben jellemzd ram
Erzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra
Eredményekben gondolkodom
Az éppen aktualis feladatokra koncentralok, nem lehet ettdl eltériteni
Talan babonas vagyok, de hiszek pl. a rossz eldjelekben
Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az 6nértékelésem
Gondolkodasomat a mar kialakult, j6l bevalt mintakra,
szabalyszerliségekre épitem
7. Atfogban, széles kortien gondolkodom, atlatom az egész képet
8. Optimistan vallalom a kihivasokat
9. Nem pazarlom az idodm terméketlen gondolatokra
25. Melyek on szerint a szervezete értékteremté folyamatai? Tobb valaszt
is bejelolhet
Ertékteremtd folyamat = Ertéket teremt a partner szamara, ami pl. jobb
szolgaltatast nyujt, a gyorsabb reakcioidd, a felhasznalobarat honlap, a
leboml6 csomagolas, a személyre szabhato ajanlat, stb...
Szervezetiink legfontosabb értékteremtd folyamatai szerintem:
1. Beszerzés
2. GQGyartas, atalakitas, termelés
3. Vasarlas utani szolgaltatasok
4. Bemend logisztika
5. Marketing és rekldmozas
6
7
8
9

ok wdE

Pénziigyek
Kimen6 logisztika
Ertékesités
HR folyamatok
10. Vezetés, szervezés
11. K+F tevékenység
12. Innovécio
13. Vevégondozas
14. Egy¢b: éspedig
26. Melyik a harom legfontosabb értékteremté folyamata On szerint az
altala vezetett vallalkozasnak?
27. Ha igy maradnak a folyamatok, ez igy megfeleld lehet a kovetkezo 3
évre is?
1. Igen, teljes mértékben
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2. Csak részben
3. Egyaltalan nem
28. Amennyiben valaszként az ,,Egyaltalin nem” vagy a ,,Csak részben”
keriilt megjelolésre, akkor mely teriileteket fejlesztené? .......
29. Kérjiik, értékelje, milyen mértékben ért egyet az alabbi allitasokkal?
Mennyire igazak Onre ezek a mindennapos gyakorlatban?
0 = Nem tudom, nem valaszolok
1 = Egyaltaldn nem jellemz6 ram
2 = Inkabb nem jellemz6 ram
3 =Jellemzd is meg nem is
4 = Inkabb jellemz6 ram
5 = Teljes mértékben jellemzd ram
1. Ura vagyok az érzéseimnek ¢és tetteimnek
2. Ha hibat kovettem el, bocsanatot kérek
3. Nem uralom le a beszélgetéseket, lehetdvé teszem mésok szamara,
hogy megosszék a véleményiiket
4. Rugalmas ¢és nyitott vagyok arra, hogy 1 otleteket probaljunk ki
5. Oszintén érdekl6dom masok irant és igyekszem tartds kapcsolatokat
épiteni
6. Lojalis vagyok a tavollévok irant (azaz nem kritizdlom 6ket a hatuk
mogott)
7. Vilagosan fejtem ki allaspontomat, akkor is, ha eltérd véleménnyel
allok szemben
8. Amikor negativ visszajelzést adok, az emberek nem érzik ugy, hogy
védekezniiik kellene
30. Es a kovetkezo allitasokrol mit gondol? Onre is igazak?
0 = Nem tudom, nem valaszolok
1 = Egyaltalan nem jellemzd ram
2 = Inkabb nem jellemz6 ram
3 = Jellemzd is meg nem is
4 = Inkabb jellemz6 ram
5 = Teljes mértékben jellemz6 ram
1. Vilagosan latom mit szeretnék elérni az életben
2. A feladatok elvégzése érdekében kezdeményezo szerepet toltok be
3. Eldre tervezek, nehogy valsagkezeld lizemmodban keljen dolgoznom
4. Gondot forditok arra, hogy olyan megoldast talaljak, ami
mindenkinek jo

5. Minden értekezletet a napirend pontos ismeretében kezdek

6. Lépéseket teszek egyedi adottsagaim és képességeim fejlesztése
érdekében

7. Képes vagyok nemet mondani masok kéréseire, amikor sziikség van
ra
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8. Altalaban azokat is megkérdezem egy dontései helyzetben, akiknek
télem eltérd véleménye van
9. Idot forditok fizikai egészségem megOrzésére

31. Neme:
1. Férfi
2. NoO

32. Eletkora:
1. 25-29 év
2. 30-39 ¢év
3. 40-49 év
4. 50-59 év
5. 60-69 ¢v
6. 70-79 év

33. Legmagasabb iskolai végzettsége:

1. 8 4ltalanos iskola

2. Szakmunkasképzo

3. Szakkozépiskola, gimnazium

4. Felsofoku végzettség

5. PhD
34. Oklevele szerinti szakképzettsége:
35. Vezetéként melyik tovabbképzést/melyik megszerzett oklevelét tartja
a leghasznosabbnak a sajat munkaja szempontjabol:
36. A képviselt vallalkozas iparaga:
37. A képviselt vallalkozas kozpontja itt van (megye)
38. Hany éve miikodik az On 4ltal képviselt vallalkozas?
39. On mint vezet6, mely szerzétél/el6adoétol tanul vagy tanult a legtobbet?
40. Mely médiumokat nézi, hallgatja vagy olvassa rendszeresen? (A
legfontosabb 3)
41. A sajat elvarasaihoz mérten milyen a vallalkozasa jelenlegi novekedési
iiteme?

1. Nomindlisan csékken

2. Stagnal

3. Megfelelden nd (éves novekedés 5% koriil)

4. Kiemelkedd mértékben n6 ( a novekedés 10% vagy a feletti)

5. ,rakéta” izemmodban szarnyalunk
42. Tartésan nyereséges az On szervezete?

1. Igen
2. Nem
43. Mi a valésag az On szervezeténél?
1. Csokkent
2. Stagnalt

3. Emelkedett
4. KiemelkedGen emelkedett
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44. Mekkora az On vallalkozasanak éves arbevétele?

1.

Noakown

8.

5 millio6 forint alatti

5-10 milli6 forint

10-50 milli6 forint

100-500 milli6 forint

500 millié -1 milliard forint
1-5 milliard forint

5-10 milliard forint

10 milliard forint felett

45. Most, hogy a kérdoiv végére értiink, és talalkozott tobb allitassal, ezek
ismeretében mennyire tartja magat kivalo vezetonek a sajat elvarasaihoz
mérten? Kérjiik jelolje be az 1-10-es skaldn azt, amit valosnak érez.

1.

Teljesen alkalmatlan vagyok vezetonek

. Alkalmatlan vagyok vezetonek

Inkabb alkalmatlan vagyok vezetonek

. Kevésbé vagyok alkalmas vezetdnek

2
3
4
5. Nem érzem magam sem alkalmatlannak, sem alkalmas vezetének
6.
7
8
9
1

Kevésbé vagyok alkalmatlan vezetd
Inkabb alkalmas vezetd vagyok

. Alkalmas vezet6 vagyok

Teljesen alkalmas vezetd vagyok

0. Kival6 vezetd vagyok
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