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A dontési vezetdi szerep atalakulasa
Transformation of the Decisional Leadership Role
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Absztrakt. A vezetdi déntéshozatal fontos a szervezetek sikeres miikidésében, ezért sziikséges, hogy a vezetdk
megértsék azokat a tényezdket, amelyek hatdssal vannak a dontéseikre. A ddontéshozatal mindig a vezet§ feladata, de
a vdltozo vildighan még inkdbb meghatdrozé sikertényezd. A jé déntés meghozataldhoz idé, tapasztalat és alapos
problémamegoldé képesség sziikséges. Kutatdsaim sordn, szakirodalmi forrdsok feldolgozdsdval azonositottam té6bb
olyan szereptényezdt, amelyek egyértelmilen hatdssal vannak a déntési szerepre, annak megvalésuldsdra. Tovdbbd,
sajdat szerkesztésii kérddivet dllitottam éssze a dontési szerep vizsgdlatdhoz a modern szervezetekben. A 230 kitolt6to1
beérkezett vdlaszokbdl kiiléinbézé statisztikai mddszerekkel elemeztem az adatokat Eredményeim alapjin a
konfliktuskezelés, a kockdzatvdllalds és a probléma alapos megismerése erételjesen meghatdrozzdk a vezetdi dontési
folyamatokat. A vezetéknek az a képessége, hogy hatékonyan kezeljék a konfliktusokat, jelentés hatdssal van a
dontéseikre. A kockdzatvdllalds is kulcsfontossdgu, mivel a vezetSknek fel kell ismerniiik egy adott helyzet
kockdzatait, és ennek fiiggvényében hozzdk meg dontéseiket.

Abstract. Leadership decision-making is important for the successful functioning of organizations, so it is necessary
for leaders to understand the factors that impact their decisions. Decision-making is always the responsibility of the
leader, but in a changing world, it becomes an even more crucial factor for success. Making good decisions requires
time, experience, and thorough problem-solving skills. In my research, through the analysis of scholarly sources, I have
identified several role factors that clearly influence the decision-making process and its implementation.
Furthermore, 1 have developed a self-designed questionnaire to examine the decision-making role in modern
organizations. I analyzed the data from 230 respondents using various statistical methods. Based on my findings,
conflict management, risk-taking, and a thorough understanding of the problem strongly determine leadership
decision-making processes. The ability of leaders to effectively manage conflicts significantly impacts their decisions.
Risk-taking is also of key importance, as leaders need to recognize the risks associated with a given situation and
make decisions accordingly.
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Bevezetés

Az elmult évtizedekben olyan mértékii globdlis atalakulasok torténtek, amelyek novelték a gazdasagi
versenyt. A modern szervezeteknek reagalniuk kell a folyamatosan valtozé kornyezet altal generalt
kihivasokra, mely soran nem csak a kiils6, hanem a bels6 szereplék elvarasainak is meg kell felelni. A
vezet6k dontéseire hatast fejtki a gazdasagi, politikai és tarsadalmi helyzet, a szervezet sajat kulturalis
jellemz6i, valamint az alkalmazottak elvarasai is. EI6nyds dontéseket kell hozniuk, figyelembe véve a
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korlatozott er6forrasokat, az id6hidnyt, a konfliktusokat és az érintettek elvarasait. A technologiai
fejlédés bar megkonnyitette a kapcsolatok kialakitasat, az informaciok szerzését és felhasznalasat,
azonban a hatalmas mennyiségli adatok, és a gyors valtozasok kihivast jelentenek.

A kutatads problémadja, hogy a vezet6 kornyezete azt varja el a vezet6t6l, hogy minél jobb dontéseket
hozzon. Ezzel szemben a dontést szadmos tényezd befolyasolja, amelyek -ellentmondasosak,
kiszamithatatlanok. A valtoz6 koriilményeknek kdszonhetéen a korabbi jé dontési gyakorlat mar nem

eredményes. A j6 dontésre vonatkozé elvarasok mar csak az ,€ppen jo” vagy ,kielégit6” dontéshozatalra
iranyulnak [13].

Kutatdsaim sordn vezet6i és beosztotti korben vizsgaltam a vezet6vel szemben megfogalmazott, a
dontési szerep teljesitésére vonatkozo elvarasokat. [Irodalmi adatok, valamint sajat kutatasaim alapjan
11 olyan tényez6t definidltam, amelyek megitélésem szerint alapvetéen befolyasoljak a dontési
szerephez kothet6 elvarasoknak teljesitését. Arra kerestem valaszt, hogy a vizsgalt szereptényezdk
milyen mértékben hatnak a vezet6i dontési folyamatokra.

A kutatds célja, hogy eredményeim alapjan olyan kovetkeztetéseket vonjak le, amelyek
hozzajarulhatnak a vizsgalt dontési szereptényezdék hatdsanak és befolyasolasanak tisztdzasahoz. A
dontési vezet6i szerepen belill az egyes tényez6k Osszefliggésének megmagyarazasahoz, a dontési
szerep elvarasainak és a vezet6i szerepteljesitmények megértéséhez.

Vezetdi szerepek

A tarsadalom miikodését kiilonb6z6 normak szabdlyozzak, amelyek esszencidlisak a rendszer
fennmaradasahoz. Az egyén tarsadalmi vagy szervezeti csoportban val6 részvétele és elfogadasa
szorosan 0Osszefiigg a normakhoz valé alkalmazkodassal. Ha valaki megszegi vagy elutasitja ezeket a
normakat, az szankcidkkal jarhat, ami a csoportbdl valé kizarashoz vezethet [17]. Minden rendszernek
sajatos normai és igényei vannak. Egy tarsadalmi csoportban vagy szervezetben a normak és elvarasok
a kozosség értékein és céljain alapulnak, és hozzajarulnak a kozosség egységének és harmonikus
miikodésének fenntartdsahoz [17]; [33]. A normak tehat elvarasokként is értelmezheték, melyek
minden csoportban egyediek, megfogalmazoja pedig maga a csoport. Tovabb3, az elvarasok filiggnek

még egy egyén statuszatol is [2]. Osszességében az elvarasok szerepeket hatiroznak meg, melyek
hatéssal vannak az egyén magatartasara és viselkedésére [33].

Egy pozici6 betoltéséhez szintén adott elvarasoknak kell megfelelni, ami az egyén alkalmassaganak

mértékét mutatja a pozicid betoltéséhez.

A vezet6i szerepek is ilyen elvarasokként értelmezhet6k, melyeket leginkabb a vezetd sziik, kozvetlen
koérnyezete fogalmaz meg, de a kiils6 kornyezeti elvarasok szintén befolyasoljak a vezet6 munkajat. A
vezet6k minél jobban képesek megfelelni az elvarasoknak, anndl alkalmasabbak a szervezeti pozicid
betoltésére [25]. Mivel az a feladatuk, hogy a szervezetet fenntartsik és fejlesszék, ezért nagyon sok
kritériumnak kell megfelelnitik. Ebbdl kovetkezik, hogy szamos kiilonb6z6 szerepet toltenek be, és
feladatot latnak el egy adott szervezetben [9]; [15]; [4].

A vezet6knek meg kell hatarozniuk a szervezet céljait, stratégidjat és prioritasait, és ezek alapjan
meghozniuk a sziikséges dontéseket. Ennek soran kiilonbozé nehézségekkel és kihivasokkal néznek
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szembe [28]. Az informaci6hidny, bizonytalansdg és kockazat a leggyakoribb tényezdk, amelyek
befolyasolhatjak a dontések mindségét és eredményét. A vezet6knek képesnek kell lenniiik gyorsan és
hatékonyan reagalni a valtoz6 kornyezeti kihivasokra, és a rendelkezésre all6 informacidk és
er6forrasok alapjan ésszer(i dontéseket hozni [26]. A dontési folyamat ezért nagy felel6sséggel jar, mivel

avezet6kilyen mddon iranyitjak és befolyasoljak a szervezeti folyamatokat.

A dontéshozatal azonban lehet6vé teszi a szervezet szamara, hogy haladjon a kitiizott célok felé, és
reagdljon a valtozo6 kérnyezeti igényekre. A vezet6k dontéseikkel irdnyitjak és dsszehangoljak a bels6
folyamatokat, és biztositjak a szervezet egységét és hatékonysagat. A hatékony dontések lehet6v é teszik
a szervezet szamara, hogy kihasznalja az el6nyoslehet6ségeket és minimalizalja a kockazatokat. Szamos
eszkozt és technikat alkalmazhatnak a jo dontések meghozasa érdekében, mint példaul az adatgyijtés
és elemzés, a stratégiai tervezés, a problémamegoldas modszerei, és mas szakértékkel vagy
csapattagokkal valé konzultdci6 mind segithetik ebben. A vezet6knek képessé kell valniuk az
informaciok értékelésére, a kovetkezmények felmérésére és a hossza tavi hatasok mérlegelésére a

dontések meghozatala el6tt.
Dontési vezetdi szerep tényezdi

A vezetés egy komplex folyamat, szamos szerepbdl épiil fel, melyek egylittes, vagy megfelel6 id6beni
alkalmazasa teszi lehet6vé a szervezeti, valamint a kiils6 kornyezeti folyamatok 6sszehangolasat. A
vezetésre jellemzd Osszetettség feltételezésem szerint a vezetdi szerepekre is érvényes, ugyanis egy
szerep elfogadhaté megvalositasdhoz tobb kritériumnak is kell teljesiilnie, tobb elvarasnak is meg kell
felelni. Ezek alapjan sajat értelmezés szerint a szereptényezdk azok az alapvet6 épit6kovek, amelyek
nélkiil egy szerep nem, vagy csak részben valosulhatna meg. A kutatast nehezitette, hogy a szakirodalmi
forrasok szereptényezdket nem értelmeznek, hanem elsésorban arra fékuszalnak, hogy a vezetdi
dontéseket hogyan, és milyen hatasok, koriilmények befolyasoljak. Igy az attekinté irodalmi
feldolgozasomban elsGsorban azokat az anyagokat elemzem részletesebben, melyek valamilyen
kapcsolatban vannak az altalam vizsgalni kivant vezet6i szereppel. Ez alapjan teszek Kkisérletet a
szereptényezOk 1étének és hatasanak igazolasara.

A dontéshozatal minden vezet6nek a legfontosabb feladata, amely egyben a legkeményebb és a
legkockazatosabb is [10]. Epp ezért a dontések meghozasa, a keletkezé kockazatok vallalasa, valamint
azok hatékony kommunikacidja a vezet6i kompetencidk magjat képzik [5]. A dontéshez kapcsolddd

kockéazatok kiilonbozd, az egyén hiedelmeihez kothet6 csapdakbdl is eredhetnek. Gondot jelenthetnek
[24], ha a vezetdk:

e a legel6szor megszerzett informacidra til nagy hangsulyt helyeznek, ami gatolja az ujabb
informaciok ésszer( felhasznalasat.

e olyan informaciokkal dolgoznak, vagy olyanokat keresnek, amelyek alatdmasztjak hiedelmeiket,
meggy6z6déseiket.

e a fennall6 Aallapotokat elfogadjdk, megszokjdk annak hibait, és nem hajlanddéak valtozast
kezdeményezni.

e amultban meghozott dontéseket igazolé dontéseket hoznak.
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A vezet6k szamara ugyanis kiemelked6en fontos, hogy a valtozé vilagban képesek legyenek redlisan
felmérni a kockazatokat annak érdekében, hogy hatékonyan kezelhessék azokat. Az id6beli és gazdasagi
bizonytalansag mellett a szervezet szamara gyors alkalmazkodast lehet6vé tévo dontések meghozatala
a kiemelt cél [21]. Emellett a vezet6knek fel kell vallalniuk a dontéshozatalbdl ered6 kockazatokat is
[30]. Elkeriilend6 azonban a tdlzott 6vatossag vagy merészség, mindig a szervezet érdekeit és céljait

szem el6tt tartva kell dontéseket hozniuk, ésszer(i kockazatok mellett [11].

A dontések meghozdsa mindig potencidlis konfliktusokat tartalmaz, melyeket fel kell vallalni az
eredményes szervezetivaltozasokhoz véghezviteléhez. Dontések soran kialakul6 konfliktusok esetén az
érintett felek érdekeit, igényeit és érzéseit is figyelembe kell venni, és olyan integrativ megoldasokat kell
keresni, amelyek elfogadhatok az érintettek szamara [19]. A szervezeteken beliili j6 mindségl
kapcsolatok nélkiil ugyanis a szocialis hal6zatok nem lennének miikod6képesek, ami a hatékony
feladatellatast, célok megvaldsitasat is veszélyeztetheti [12]. A konfliktusok elkertilése vagy elnyomasa
nem célravezetd, mert nem csak negativ, hanem pozitiv hatdsaik is lehetnek a szervezeti miikodésre.
Serkenthetik a kreativitast, innovaciét és valtozast, javithatjak a dontési folyamatokat, felfedhetik a
rejtett problémakat, elGsegithetik a szinergia kialakuldsat, valamint novelhetik az egyének és csoportok
teljesitményét [34]. A konfliktusok felismerése, elemzése és megoldasa igy szerves részét képzik a
dontési folyamatoknak.

A dontések soran nem csak konfliktusok alakulnak ki, hanem bizonyos foku egyéb kockazatok is mindig
jelen vannak. A dontések meghozataldra viszont akkor van a legnagyobb sziikség, amikor valamilyen
probléma meriil fel a szervezeti miikodésben. Ezek menedzselésére a szakirodalomban jol felépitett
1épések vannak, melyekkel a probléma elharitisa megvaldsulhat, pl.: [23]; [27]. A problémak id6beni
észrevétele nyitottsagot igényel, amely soran kapott 0j informdacidk, visszajelzések és oOtletek
segithetnek a probléma felismerésében. A problémak haritdsa nem elfogadhato, hanem vallalni kell érte
felel6sséget [16]. A dontések hatékonysagara és eredményességére ugyanis befolydssal van a
problémak meghatarozasanak mindsége, a szervezet szamara elényt jelent6 tényezdk azonositasa,
cselekvési tervek kidolgozasa, a dontésekért és kommunikaciéért valo felelésség vallalasa, és a
lehetdségekre vald fokozott figyelem [29].

A doéntéshozatali folyamat azon alapszik, hogy a dontéshozatali helyzet természetének azonositasa
torténik, majd a lehetséges megoldasok kivalasztasa és gyakorlati alkalmazasa koveti [31]. A probléma
azonositadsahoz, annak pontos meghatarozasahoz tisztaban kell lenni annak okaival, hatasaival és
kritériumaival. Ehhez az érzékelés, a motivacio, a tudas és képességek megléte sziikséges, hogy a
kornyezeti torténések értelmezhetévé valjanak, melyhez csak a probléma alapos vizsgalatan keresztiil
vezethet ut [6]; [25]. Ennek az elvarasnak azonban nehéz megfelelni, ugyanis minél 6sszetettebb egy
probléma, anndl kevésbé valosulhat meg a raciondlis, stratégiai gondolkodas. Ahogy novekszik egy
rendszer komplexitasa, ugy valnak egyre kisebbé, észlelhetévé és érthetévé azok az ingerek és
események, amelyek a problémdkat eredményezik. A tdlzott mennyiségli bedramlé informacidk
kezelésére igy mar nincs megfelel6 kognitiv kapacitas, id6 vagy egyéb eréforras, és a problémak
teljeskorii elemzése, megfelel6 megoldasok azonositasa sem tud megvalésulni [14]; [20]. A vezet6knek
tehat érdemes a probléma azonositdsahoz, dontéseik el6készitéséhez konzultalniuk beosztottjaikkal és
feletteseikkel is. Fel kell hasznalni tovabba a technolédgia altal nyujtott elérhet6 adatbazisokat,
eszkozoket és modszereket a probléma elemzéshez, minél alaposabb megértéséhez [7]. A problémak
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részletes elemzésé soran feltarulnak azok Osszetevdi, 0sszefliggései és lehetséges megoldasai, mely
soran mar elharithatéva valnak.

A problémamegoldas az a tevékenység, amely az észlelt eltérést hozza helyre az aktudlis, és a kivant
célallapot kozott [22]. EKKkor az eltérésnek nincs nyilvanvalé vagy rutinszeri megoldasa. E16szor egy
probléma (vagyisaz aktudlis allapot és a célallapotkozotti eltérés) észlelése és azonositasa torténik. Ezt
koveti a probléma elemzése majd terv készitése azokrol a 1épésekrél, amelyek lehet6vé tehetik a
célallapothoz vald kozelebbjutast. A terv megvaldsitasa utan végiil a problémamegoldas felé haladast
figyelemmel kovetése torténik, visszajelzések gyitijtésével és elemzésével [1]; [33]. A problémak
kialakulasa esetén tehat ki kell valasztani és alkalmazni a legjobb megoldast, a megvaldsitast kovet&en
pedig nyomon kdvetni és értékelni annak eredményességét és hatasat.

A legjobb megoldas kivalasztasa fiigg az alkalmazott dontési stratégiatdl. Ezek egyrészt tartalmazzak a
lehetséges eljarasok halmazat, amelyeket a dontéshozé alkalmazhat az alternativak kozotti valasztasi
kisérlete soran. Masrészt pedig a dontési szabalyt, amely meghatarozza, hogyan hasznaljak az eljarasok
eredményeit a tényleges dontés meghozataldhoz [23]. A vezet6knek ebben a helyzetben racionalisan és
kreativan kell donteniiik, nyitottan hozzaallniuk az ujitdsokhoz és valtoztatdshoz. A kreativ
problémamegoldashoz sziikséges alapvetd folyamatok a probléma azonositasa és felépitése, a relevans
informacidk azonositasa, 0j otletek generalasa és ezen otletek értékelése [32]. Az szakszer( és alapos
adatgyfijtés soran kapott, rendelkezésre allé informaciok és eréforrasok alapjan lehet meghozni a
legjobb dontéseket, amelyek a szervezet érdekeit a leginkabb tamogatjak. A valasztasnak raciondlisnak,
logikusnak és indokoltnak kell lennie, tovabba figyelembe kell venni a lehetséges kockazatokat és
kovetkezményeket is [22]. A nagyobb sikeresség érdekében a beosztottakkal és a felettesekkel valo
kommunikacié fontos, igy, mint sziikség esetén a dontéshozatalba val6 bevonasuk is. Az alternativak
értékeléséhez informaciok gytjtése sziikséges hogy a lehet6 legjobb kivalasztasa torténhessen. Az
alapos informdacidgyitijtés (azaz a dontési alternativdk szdmdnak és a veliik kapcsolatos informacié
mennyiségének novekedésével) a kevésbé hatékony alternativak kikiiszobolését foglaljak magukba

[18].

A szervezetekben el6fordul6 helyzetek és dontések tobbsége tehat komplex, mert bizonytalansagot és
valtozast hoznak. Leginkabb csak utdlag valik érthet6vé, hogy miért torténtek bizonyos dolgok.
Kiilonb6z6 mintak azonban kialakulhatnak, ha a vezetd 6vatoskisérleteket végez, vagy korabbi hasonld
eseményeket tanulmanyoz. A vezetéknek el6szor kutatniuk kell, majd érzékelni és reagalni. Egy adott
cselekvés erdltetése ezért nem célravezetd, hanem a tiirelem, és az események figyelemmel kovetése
hozhatja meg a kivant eredményeket [8] [3]. A rendszer alaposabb megértéséhez, a megval6sitott
dontés eredményességének értékelésekhez, felismeréséhez megfigyelések elvégzése sziikséges, ami
pozitiv hatast gyakorol a pontossagra. A visszajelzések gy(ijtésére kiillonboz6é kommunikacids csatornak
kialakitasa szolgalhat, amely lehet6vé teszi a kialakul6 vagy fenndallé problémak idébeni jelzését [8].

A vezet6i dontések kihathatnak a teljes szervezetre, annak jovébeli helyzetére, ezdltal a szervezeti
érintettek jolétére, biztonsagérzetére. A kudarcoknak és a sikereknek hatdsa van a motivacidra, és a
prébalkozasokra. Ha til gyakran kovetkezik be kudarc, a prébalkozasok szama csokken. Epp ezért
fontos, hogy a dontéshozatal el6tt a vezet6k kikérjék és tiszteletben tartsak a szervezeti érintettek
elképzeléseit és véleményeit. Masok bevondsa barmilyen dontésbe elényosen hat a dontés
tamogatottsagara, csokkenti a kockazatokat és a varatlan ellenallas lehet6ségét [16]. Az Uj kihivasok
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sikeres teljesitése pozitivan hat az egyénre, gerjesztik az Gjabb prébalkozasokat, valamint 6szténz6leg
hatnak a szervezeti érintettekre.

A vezet6i dontés oOsszességében egy komplex folyamat, szamos tényez6bdl épiil fel, melyek
kritériumainak szem el6tt tartdsa eredményezheti csak a leginkabb megfelel6 dontések meghozasat és
megvalositdsat. Mivel a dontések valtozasokat hoznak, mindig rejlik benniik bizonyos kockazat, és
kialakulhatnak konfliktusok is. Az eredményes és hatékony megvaldsitas érdekében a megfelel
elemzési és stratégiai 1épések alkalmazasa sziikséges, amelyekkel minimalizalhaté a nem kivant
eredmények bekovetkezése. Az alternativak értékelése, kivalasztasa és megvalositdsa utdn pedig
sziikséges a visszacsatoldsok lehet6ségét biztositani az ellenérzéshez, tovabbihibak kikiiszoboléséhez.

1. Anyag és mddszer

A vezetdi dontési szerep vizsgalatahoz szakirodalmi forrasok feldolgozasa soran azokat a tényezdket
valasztottam ki, amelyek véleményem szerint egyértelmiien befolyasoljak a dontések meghozatalat. Az
alabbi 10 szereptényezd felsoroldsa, valamint azok vezetdk felé megfogalmazott elvarasokként vald

bemutatasa a kovetkez6képpen alakult:

o Kockazatvallalas: Az a folyamat, amikor a bizonytalansag és lehetséges negativ kovetkezmények egy
adott tevékenység vagy dontés kapcsan elfogadasra kertilnek.

e Konfliktusvallalas: A  kiilonbségekbdl, érdekellentétekbdl vagy nézeteltérésekbdl adodo
konfliktusok felismerése, kezelése és megoldasa.

e Problémaészlelés: Egy adott helyzet vagy korilmény negativ jellegének vagy hidnyossagainak
érzékelése és felismerése.

e Problémaazonositas: Egy negativ allapot gyokerének vagy okdnak azonositasa és meghatarozasa
annak megértése és megoldasa céljabdl.

e Problémaelemzés: Egy negativ allapot okainak, Osszefiiggéseinek és lehetséges megoldasi
modjainak vizsgalata.

e Problémamegoldas, kreativitas: Egy negativ allapot elharitdsa a szervezeti folyamatok kedvez6
alakulasa érdekében.

e Vilasztds az alternativakbdl: Kiilonboz6 lehet6ségek koziil valéd vdalasztas egy dontés vagy
tevékenység végrehajtasa érdekében.

e A valasztds megvaldsitasa: Az alternativakbol torténd valasztas gyakorlati alkalmazasa a dontés
megvalOsitasa érdekében.

e Visszajelzés a megvaldsitasrél: A megvalositott alternativa eredményeinek, hatékonysaganak
ellenérzése az elvart allapot megval6sitasahoz.

e Tévedés gyakorisaga: A téves vagy helytelen informaciék vagy dontések el6forduldsanak
gyakorisaga egy adott helyzetben vagy tevékenységben.

o Sikeresség gyakorisaga: A kordbbi dontések pozitiv eredményeinek alapul vétele a jovébeli
dontések indoklasahoz.

Az empirikus vizsgalatok arra irdnyulnak, hogy megértsiikk a dontési szerep fontossagat és annak
befolyasol6 elemeit, ,szereptényezdit”’. A primer kutatdas megvaldsitasahoz egy sajat fejlesztést,
altalanos kérdéivet készitettem. A kitolt6k a dontési vezetdi szerep fontossagat valamint annak az
altalam kivalasztott szereptényezdit 1-5-ig terjedd Likert-skalan értékelhették. Az értékelés a kovetkezd
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opcidkalapjan torténhetett: 1-es a ,nem”, 2-es a ,gyengén”, 3-as a ,kozepesen”, 4-es az ,erésen”, 5-0s a
»,maximdlisan”. A "Kérem, mindsitse sajat tapasztalatai alapjan, hogy a dontési vezetdi szerep milyen
mértékben jellemzi a vezeté munkajat." kérdésre kellett valaszolniuk, kivalasztva valamelyik felsorolt
opciot. A "Kérem, mindsitse sajat tapasztalatai alapjan, hogy milyen mértékben befolyasolja a dontési
vezetbi szerep teljesiilését a/az:" kérdésre a kitolt6k az elézetesen kivalasztott szereptényezdket
értékelték, amelyeket a szakirodalom feldolgozasaval kertltek kivalasztasra. A kitolték igy
kifejezhették, hogy véleménytik szerint milyen mértékben jellemzi a vizsgalt szerep a vezet6i munkat,
illetve, hogy annak szereptényezdéi milyen mértékben jarulnak hozza a dontési vezet6i szerep
kialakulasahoz.

AKkitolt6k a dontési szerep fontossaganak idébeni valtozasat, annak mértékét is jelezhették. Ennek soran
Likert-tipusu, 1-3-ig terjedd skalan értékelhették, hogy a vizsgalt szerep a jelenhez képest gyengébb volt
(1), nem valtozott (2), vagy er6sebb volt-e (3) a multban. [lletve, ugyanilyen skala mentén értékelhették,
hogy a jelenhez képest a jovében gyengébb lesz (1), nem fog valtozni (2), vagy erdsebb lesz-e (3) a
dontési vezetdi szerep. Ha a kit6ltéknek nem volt tapasztalatuk, vagy véleménytik az adott szereppel
vagy szereptényezdivel kapcsolatban, akkor a "nincs valasz" lehetdséget is jelolhették.

A Kkitolt6knek lehet6ségiik volt megadni kiilonb6z6é csoportképzé jellemzéiket, példaul nemiiket,
korukat, munkatapasztalatukat, a szervezetben betoltott pozicidjukat, a pozicid6 betoltésének
id6tartamat, a szervezet tipusat, a szervezetben dolgozdk szamat, kozvetlen beosztottak szamat,
valamint legmagasabb iskolai végzettségliket. A terjedelmi Kkorlatokra valé tekintettel azonban
statisztikai szamitasokat és megallapitasokat csak a szervezeti pozicidk, illetve a nemek fiiggvényében
teszek.

7”7

A kérdéivet kiilonbozo vezet6i és alkalmazotti online csoportokban, és kiillonb6z6 szervezetekhez
eljuttatva Kkeriiltek kitoltésre. Legnagyobb mennyiségben online platformok (Facebook, e-mail
feliiletek) felhasznalasaval jutottak el a kérd6éivek a Kkitolt6khoz, de személyes megkeresések
formajaban, papir alapon is tortént felvételezés. Osszességében 230 személytd] beérkezett adatokbdl
képzett adatbazist mutatjak be a statisztikai szamitasok eredményei, melyek az IBM SPSS Statistics 25
programmal kertiiltek feldolgozasra.

1.1. A minta bemutatasa

Nemek szerinti megosztasban 82 f6 férfi, és 148 f6 né toltotte ki a kérdsivet. Eletkor alapjan 114 f6 a
fiatal korcsoportba, 56 f6 a k6zép-, mig 57 f6 az id6s korcsoportba tartozik. A kit6lték szervezeti
pozicidjaalapjan 160 f6 beosztott, 25 f6 alsoszintii vezetd, 32 f6 kozépszintii vezetd, és 13 f6 fels6 szintd
vezetd. 116 {6 a fiatal korcsoportba (18-25 év), 56 f6 a kozép korcsoportba (26-39 év), és 57 f6 az id6s
korcsoportba tartozott a felvételezés id6pontjaban. Iskolai végzettségiik alapjan 89 személy f6iskolai
vagy egyetemi végzettséget, 127 f6 kozépiskolaitjelolt, és szakképzésben szerzett, vagy altalanos iskolai
végzettséggel Osszesen mintegy 14 f6 rendelkezett. A beérkezé kérddivek adataibdl kvantifikalassal
adatbazis képzése tortént, amely alkalmas voltkiilonboz6 statisztikai szamitasok elvégzésére.
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2. Eredmények

A dontési szerep a vezetdi tevékenységek kozott kiemelkedd fontossaggal bir. A beérkezett adatok
alapjan a kitoltok értékelése ezt alatdmasztja (1. tablazat). Mivel a beosztottak és a vezet6k mashogy
latjak a vezetési folyamatokat, ezért adddhat eltérés a szervezeti pozicié szempontjabdl, az értékelés
alapjan. Ebben az esetben azonban a beosztottak, illetve a vezetdk is 4,5 feletti atlagpontot adtak a
vizsgalt szerepre, mindossze csekély eltérés mutatkozik az értékelések atlagai kozott. Szdras
tekintetében viszont lathato, hogy a vezet6k az atlagtél kisebb mértékben tértek el, mint a beosztottak,
ugyanis a vezet6k szamara a dontések fontossaga kozvetlenebbiil érzékelhetd.

N Atlag Std. Deviation Std. Error Mean
Beosztott 158 4,51 0,850 0,068
Vezetd 70 4,53 0,675 0,081

1. tdbldzat: A déntési szerep fontossdgdnak megitélése beosztottak/vezetdk dltal

Forras: Sajat vizsgalatok, 2023

A kivalasztott szereptényezdkre a vezet6k és a beosztottak eltérd véleménnyel rendelkeznek, amely
nem csak az atlagpontok értékeiben mutatkozik meg, hanem szereptényez6k sorrendje sem ugyanaz
szervezeti pozicid alapjan (2. tablazat). Tovabba elmondhatd, hogy a vezet6k minden szereptényezdét
jéval fontosabbnak itéltek meg, mint a beosztottak. A ,problémamegoldas, kreativitas” mindkét pozicié
alapjan a legfontosabbnak itélt, illetve a ,visszajelzés a megvaldsitasrol”, valamint a ,tévedés
gyakorisidga” a vezet6knél és a beosztottakndl is a legutols6 helyre keriiltek. T6bb azonossag a
sorrendiségben nem fedezhet6 fel. Szembet(ing eltérés adddik a ,kockazatvallalas” esetében, ahol a
beosztottak a tobbi tényez6hoz képest fontosabbnak gondoljak, mig a vezet6k a tobbi tényez6hoz képest
kevésbé fontosnak itélték meg. A ,sikeresség gyakorisaga”, valamint a ,tévedés gyakorisaga” tényezok
megitélése kozott is érdekes kapcsolat mutatkozik a dontési szerep megvalodsitasa soran. Az értékelés
alapjan tehat a vezetdk és a beosztottak is joval fontosabbnak gondoljak a korabbi sikereket, mint a
kudarcokat. Sz6ras szempontjabol a vezetk dltal adott értékek kisebb mértékli ingadozast mutatnak a
valtozok értékelésében, kivéve a ,valasztds megvaldsitdsa”, a ,visszajelzés a megvalositasrol” és a
»Tévedés gyakorisaga” valtozok esetét. Ezen esetekben ugyanis a vezet6k altal adott értékek szorasa
magasabb volt, mint a beosztottak altal adott értékeké.

Vezetdk Atlag Std. Deviation Std. Error
Mean
Problémamegoldas, kreativitas 4,49 0,83 0,10
Problémaészlelés 4,37 0,64 0,08
Problémaazonositas 4,33 0,62 0,07
A vélasztds megval6sitasa 4,30 0,68 0,08
Problémaelemzés 4,29 0,68 0,08
Valasztas az alternativakbol 4,16 0,63 0,08
Sikeresség gyakorisaga 4,16 0,79 0,09
Konfliktusvallalas 4,14 0,82 0,10
Kockazatvallalas 4,11 0,90 0,11
Visszajelzés a megval 6sitasrol 4,00 1,07 0,13
Tévedés gyakorisaga 3,70 0,79 0,09
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Beosztottak Atlag S.td._ Std. Error
Deviation Mean
Problémamegoldas, kreativitas 4,23 0,88 0,07
Problémaelemzés 4,03 0,92 0,07
A vélasztds megval6sitasa 4,03 0,91 0,07
Problémaészlelés 4,00 0,89 0,07
Kockazatvallalas 3,99 0,82 0,07
Problémaazonositas 3,91 0,85 0,07
Valasztas az alternativakbol 3,90 0,95 0,08
Sikeresség gyakorisaga 3,90 0,80 0,06
Konfliktusvallalas 3,78 0,88 0,07
Visszajelzés a megval 6sitasrol 3,75 0,97 0,08
Tévedés gyakorisaga 3,55 0,93 0,08

2. tdbldzat: A vezetdk és beosztottak szereptényezdkre adott értékeinek dtlagai

Forras: Sajat vizsgalatok, 2023

3,00
2,50
2,00

Pontok atlaga

Beosztott

atlagértékei kozotta dontéshozatali szerepet illeten.

Operativ vezetd

2,50 2,40 2,44
2,14— 1,96 2’03
1,50
1,00
0,50
0,00

Kozépvezetd

Szervezeti pozici6

Ugyanilyen mdédon nemek szerinti felosztasban is torténtek szamitasok, azonban a terjedelmi
korlatoKkra, illetve a kutatas témajara tekintettel ennek bemutatasa csak roviden torténik. A kapott
atlagértékek alapjan a férfiak, valamint a nék altal adottvalaszok is eltéréseket mutattak, és sorrendbeli
kiilonbségek is adddtak. Férfiaknal magasabb atlagot kapott a “problémaészlelés” és a “vdalasztas
megvalodsitadsa”, mig a n6knél a “problémamegoldas, kreativitas”, valamint a “problémaelemzés” kapott
magasabb atlagértéket. Az 6sszes tobbi tényezd esetében nincs jelentds kiilonbség a férfiak és a nék

A dontések meghozatala mindig jelen volta vezet6k tevékenysége sordn, ennek fontossaga, gyakorisaga
azonban a technolégiai fejlédés, gyors globalis atalakulds miatt valtozasokon eshet at. A kiilonb6z6
szervezeti poziciékban pedig fokozdédhatnak az eltérések (1. abra), tekintettel arra, hogy a beosztottak,
illetve a kiilonb06z6 szintli vezet6k mind mas formaban léphetnek kapcsolatba a dontésekkel, azok
hatasaival.

2,38 ™

2,54

FelsGvezetd

= Mdlt ®jové

1. dbra: Déntés fontossdga a miiltban és a jévében a jelenhez képest (N=230)
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Forras: Sajat vizsgalatok, 2023

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a dontési szerep multbeli, illetve jovébeli alakuldsa a jelenhez
képest eltéréseket mutat a kitolték szerint, tekintettel a szervezeti pozicidjukra. A kérdésre, hogy
»Kérem, mindsitse, hogy az aldbbi szerepek fontossiga milyen volt a multban.” a beosztottak 2,14
atlagpontot adtak, az operativ vezet6k 1,96-ot, a kdzépvezetdk 2,03-at, a fels6vezetSk pedig 2,38-at.
Mivel az atlagpontok a 2-es érték koriil mozog ezért a kitolt6k szerint a dontés fontossaga a multban
nagyjabdl hasonl6 volt, mint a jelenben. Ez a megallapitas a fels6vezet6kre is elmondhatd, bar esetiikben
inkabb a 3-as érték felé tolodik az értékelés. Szerintiik a jelenhez képest a dontés fontossaga a multban
erésebb volt, mint amilyen az a jelenben.

A jovore vonatkozolag joval magasabb atlagértékek addédtak minden tipusu szervezeti pozicié alapjan,
ahol mar erdsebb eltolddas tapasztalhaté a dontési szerep fontossagaval kapcsolatban. A kitolt6k szerint
a jovoben a vizsgalt szerep er6sebb lesz, mint amilyen az jelenleg, ugyanis minden esetben 2,4 feletti
atlagértékek adédtak. A legmagasabb atlagértéket a fels6vezet6k adtak, akik a stratégiai dontések
meghozatalaért felel6sek, és mivel az 6 dontéseik a teljes szervezetre erds hatassal vannak, a globalis
atalakulasok miatt a leginkabb érzékelik a dontések fontossagat.

A dontések meghozatala Osszetett folyamat, ezért vannak tényez6k, amelyek hatdssal vannak
kialakuldsara. Spearman-rho rangkorrelaciés egyiitthat6 vizsgalattal megallapithat6, hogy a beérkezd
adatok alapjan a dontési szerepre valéban tobb tényez6 hat, melyek egyiittes jelenléte befolyasolja a
dontés kialakulasat (3. tablazat).

Dontés, |Kockazat]{ Konflik- |Probléma| Probléma{Probléma{ Probléma- Valasztas| Valasztas| Megvalo{ Tévedés | Sikeres-

valasztas | vallalas | tusvalla- | észlelés | azono- | elemzés | megoldas, | alternativ [ megvalo- | sitasrol | gyakori- ség
Spearman-Rho las sités kreativi- | akbol sitasa |visszajel-| saga | gyakori-

tas z8s saga
Déntés, valasztas 1,000{ 313"  ,1997| 267" 276" ,206™ 2727 2797 281" 187" 188" 246"
Kockazatvallalas 3137 L000| 479" 333" ,306™ ,208™ 314 388" 3537 2877 278" 280"
Konfliktusvallalas 1997 479"  L.000f  461™ 4117 318" 2457 2917 2677 2837 3227 214"
Problémaészlelés 2677|3337 4p17"| 1000 7547 6077 456" 3597|3497 3377 2527 240"
Problémaazonositas 218" 3087 4117 754 1000f  722” 486" 3777|4457 3887 2847 309"
Problémaelemzés 2087 208" 3187 607 | 722" 1,000 478" 414" 407" 409™ 13017 281"
Problémamegoldés, kreativitas | 2727|3147 2457|  456™|  486™"| 478™"|  LO0O|  4257|  3857|  3367|  2347| 3547
Valasztés alternativakbol 2197 3887|2017 3597|  3777|  414™"|  42577|  1000) 4887|3717 3337|3507
Valasztas megvalositasa 2817|3887 2677|3497 44577 40777  3857| 4g5T| 1000 age”| 4177|437
Megvalésitasrol visszajelzés 1877 287 2837 337" 3887 409" 336" 3117 486" 1,000 393" 394"
Tévedés gyakorisaga 1887 2787 3227 2527 2847 3017 2347 3337 41777 3937 1,000 474™
Sikeresség gyakorisaga 2467|2807 2747 2407 3097 2817 3547 3597|4377 3047|4747 1,000

3. tdbldzat: A déntési szerep és szereptényezdinek kapcsolata

Forras: Sajat vizsgalatok, 2023

A vizsgalt szerep minden Kkivalasztott szereptényezdjével szignifikdns kapcsolatban all, ezek
korrelacidja azonban gyengének mondhat6. Ezek alapjan a szereptényezdék kapcsolatban allnak a
dontési szereppel, és részt vesznek a megvaldsuldsaban. A szerep komplexitasat jelzi tovabb4, hogy a
kivalasztott szereptényez6k minden esetben szignifikdns kapcsolatban allnak egymadssal is, ahol a
korrelacio mértéke mar joval magasabb, gyakran 0,4 feletti értékekkel. Leger6sebb korrelaciok

35



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 8. (2023). No. 4.
DOI: 10.21791/1JEMS.2023.035

mutathatok ki a problémaészlelés és a problémaazonositas kozott (0,754), ezt koveti a
problémaazonositas és problémaelemzés kapcsolata (0,722), végil pedig a problémaészlelés és
problémaelemzés kapcsolata (0,607).

A faktorelemzés értékei -1 és +1 kozott mozognak, mivel normal eloszlast mutatnak. Ha a valtozék
magasabb pontszamot kapnak, akkor a f6 komponensek sulyozott valtozo6i kozelednek +1-hez, ha pedig
alacsonyabb pontszamot kapnak, akkor -1-hez kozelednek. A dontési szerepet meghatarozé faktorokat
harom csoportba lehet sorolni (4. tablazat),amelyek a variancia 63,69%-at magyarazzak.

Szereptényezdok Faktor
1 2 3

Problémaazonositas 0,872 0,164 0,198
Problémaelemzés 0,814 0,286 -0,004
Problémaészlelés 0,775 0,081 0,401
Problémamegoldas, kreativitas 0,590 0,289 0,138
Sikeresség gyakorisaga 0,113 0,744 0,142
Tévedés gyakorisaga 0,015 0,715 0,242
A vélasztas megvaldsitasa 0,337 0,696 0,098
Visszajelzés a megvalositasrol 0,324 0,631 0,058
Valasztas az alternativakbol 0,355 0,546 0,247
Kockazatvallalas 0,131 0,256 0,806
Konfliktusvallalas 0,241 0,167 0,803

4. tdbldzat: A déntési szerep szereptényezdinek faktorai

Forras: Sajat vizsgalatok, 2023

A problémaazonositas, problémaelemzés, problémaészlelés és a problémamegoldas, kreativitas az els6

faktorba keriiltek. Gyakorlatilag a problémak menedzselésének logikai 1épései keriiltek egy csoportba.

Problémaészlelés a probléma vagy a kihivas felismerését jelenti a szervezetben, annak kornyezetében.
Lehet6vé teszi a vezet6k szamara, hogy azonositsak és tudatositsdk a jelenlegi vagy potencidlis
problémakat, amelyekre reagalniuk kell. A probléma azonositasa- és elemzése soran lehet feltarni a
probléma gyokereit, okait és hatasait. A vezet6knek, ennek soran atfogd ismeretet kell szerezniiik az
eseményekrol, elemzéseket kell végezniiik, és adatokat kell gytijtenilik annak érdekében, hogy alaposan
megértsék a helyzet jellegét és Osszetettségét. A Problémamegoldas, kreativitas a vezetk készségét
jelenti az innovativ és kreativ megoldasok keresésére és megvaldsitasara. Ekkor torténhet a meglévé
megoldasok feliilvizsgalata, 0j megkozelitések keresése, kreativ megoldas alkalmazasa. A kreativitas
fontos szerepet jatszik abban, hogy a vezet6k Uj és hatékony stratégidkat taldljanak a problémak
kezelésére, és el@segitse az innovaciota szervezetben.

A sikeresség- és tévedés gyakorisaga, a valasztas megvalositasa és a visszajelzés a megvaldsitasrol
tényez0k egy faktorba kertiltek, tehat szorosabb 6sszefiiggés van koztiik a dontések meghozatala soran.
A korabbi dontések sikeressége, vagy kudarca mind hatassal vannak a jovébeli dontésekre, ugyanis
hatassal vannak a vezet6k dontési kedvére, a szervezeti alkalmazottak lelkesedésére, illetve ezek dltal a
szervezeti rezisztenciara a valtozasokkal szemben. Ezaltal a valasztas megvalositasa fiigg a korabbi
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dontések eredményességén, melyet csak ugy lehet objektiven vizsgalni, ha szakszer( és alapos
visszajelzés formajaban torténik a feliilvizsgalatuk.

A 3. faktorba Kkeriilt a kockazatvallalas és a konfliktusvallalas, melyek kozott szoros kapcsolat van a
vezetdi dontések meghozatalanak szempontjabol.

A vezet6k hajlanddak olyan dontéseket hozni, amelyek bizonyos mértékii bizonytalansaggal és
potencidlis veszteséggel jarhatnak. Ezek a tényez6k a vezet8i ambiciézussagra, valtozasra vald
nyitottsagra utal. A kockazatvallalas lehetGséget teremt az innovaciéra, a novekedésre és a
versenyképesség javitdsara. Ugyanakkor a kockazatvallalas kiegyensulyozott megkozelitést igényel,
figyelembe véve a potencidlis el6nyoket és kockazatokat.

3. Kovetkeztetések és javaslatok

A kitolték altal megadott valaszok alapjan a dontési vezetdi szerep nagymértékben jellemzi a vezet6i
munkat, igy a vezetdi tevékenység nagyon fontos elemének tekinthetd. A dontések meghozatala bar
mindig jelen volt a vezet6k munkajaban, azonban a kdrnyezeti gyors atalakulasok, 4j technologiai
lehet6ségek egyre szélesebb kor elterjedése miatt a dontési folyamatok jelent6s atalakulasokon esnek
at. A szervezeti pozicio alapjan minden esetben adddtak eltérések a dontés fontossaganak mult- illetve
jovébeni megitélésében, azonban a jelenhez képest a legnagyobb eltérést a jovoben fog mutatni a
dontési vezetdiszerep, ahol a kit6lték szerint annak felértékel6dése fog megvaldsulni.

A dontés, mint szerep, egy sokszorosan dsszetett folyamat, szamos feltételnek kell egyszerre, vagy
logikailag/id6ben egymasra épiilnie, hogy a dontés megvaldsulhasson. A kiilonb6z6 tényez6k azonban
nem egyforma mértékben hatnak a vizsgalt szerepre, illetve a szereptényezdk sorrendje sem azonos a
vezetdk, illetve a beosztottak szerinti 6sszehasonlitasban. Az eltérés abbol adédhat, hogy a szervezeti
pozicié mas-mas oldalrél engedi megfigyelni, vagy részesévé tenni a vezetSket és a beosztottakat, igy
annak folyamatai, eredményei sem ugyanigy mutatkoznak az érintettek szamara. Ugyanilyen
megkozelitést alkalmazva, a nemek szerint is eltérések adédtak mind a szerepek fontossagaban, mind
pedig azok sorrendjében. Ezek az eredmények azt mutatjdk, hogy a férfiak és ndék altalaban
hasonldképpen értékelik ezeket a tényezéketa dontéshozatali folyamatban.

Statisztikai elemzéssel, megallapithatd, hogy a dontési vezetdi szerep szignifikans kapcsolatban van az
Osszes, altalam kivalasztott szereptényezdvel, a korrelaciok azonban gyengének mondhatdék. A dontési
szerep Osszetettségét azonban jol mutatja, hogy a kivalasztott szereptényezék minden esetben
szignifikdns kapcsolatban voltak egymassal is, és itt mar joval nagyobb korrelaciék adédtak. A szerep
megvalosulasa tehat nem csak a szereptényezdinek jelenlététdl filigg, hanem azok egymassal vald
viszonyatdl is.

A kivalasztott szereptényezok kozott a dontési szerep folyamatelemei vannak. A dontési folyamat a
probléma azonositasatdl egészen annak megoldasaig tart, majd a dontésekre hat6 sikerek és kudarcok,
illetve valasztas- és ellen6rzés megvalositasa. Végiil a dontésekbdl adodo konfliktusok, kockazatok is
jelen vannak, melyek vallalasa, megoldasa szintén kapcsolddik a vezetdi dontések meghozasahoz.
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4. Osszegzés

A vezetdiszerepek kulcsfontossaguak a szervezetek miikodése szempontjabdl, és anormak és elvarasok
hatdrozzak meg ezeket a szerepeket. A vezet6knek meg kell felelniiik ezeknek az elvarasoknak, és
a sziikséges dontések meghozatalara. A dontéshozatal soran jelentkezé nehézségek kozé tartozik az
informaciohiany, a bizonytalansag és a kockazat.

A vezet6knek gyorsan és hatékonyan kell reagalniuk a valtoz6 kornyezeti kihivasokra, és ésszeri
dontéseket Kell hozniuk az elérheté informaciok és er6forrasok alapjan. A vezetok felel6sek a belsé
folyamatok iranyitasaért és dsszehangolasaért, valamint a szervezet egységének és hatékonysaganak
biztositasaért. A dontések meghozatala soran fontos figyelembe venni a kockazatokat, kezelni a
konfliktusokat és megoldani a problémakat.

A dontéshozatali folyamatban a vezet6i szerepek kulcsfontossaguak. A dontési folyamatokkal
kapcsolatban azonban eltérés adodik a beosztottak és vezet6k kozott, fontossagot és prioritast illetGen.
Avezetdk altalaban minden szereptényez6t fontosabbnak tartanak, mint a beosztottak. Az eredmények
szerint a dontési szerep a jovében erdsodik, kiilonosen a fels6vezet6k korében, akik stratégiai
dontésekkel foglalkoznak. A technologiai fejlodés és a gyors valtozasok hatasara a dontések fontossaga
és gyakorisaga valtozhat a vezetdi tevékenységben. Az eltér6 értékelés a nemek szempontjabdl is
megfigyelhet6, azonban a kiilonbség nem jelentds.

Osszességében elmondhaté, hogy a vezetdi dontések kulcsfontossaguak a szervezetek miikodése és
fejlédése szempontjabdl. A dontések meghozatala komplex folyamat, amely sok tényezo6t foglal
magaban, és a kivanteredmények elérése érdekében elemzési és stratégiai 1épésekre van sziikség.
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