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Abstract. A vezetés a 21. szazadban az élessé valt gazdasdgi vdlsdagban valo versenyképesség megtartdsdaban és
megdrzésében kulcsfontossdgu szerepet jdtszik. Ehhez hozzdjdrul az a tény is, hogy a vezetés nem csak alakitéja,
hanem része is annak a viszonynak, hogy a vevéi sziikségletek és a szervezet kdvetelményei tgy kertiljenek
dsszhangba, hogy mind a két fél elérje a céljait. Eqy vezetd feladata, hogy dsszekapcsolja az egyéni és a szervezeti
célokat, elérve ezdltal a legjobb szervezeti teljesitményt és a legnagyobb munkavdllaloi elégedettséget. Ehhez
viszont sziikséges felismernie azt, hogy a vdllalati kultira és az egyes munkavdllalok milyen vezetési stilus
alkalmazdsat kévetelik meg. Kutatdsunk célja, hogy két multinaciondlis vdllalat esetében egy vezetési stilust mérd
kérddiv segitségével feltdrjuk a sikeres vezetés ismérveit és dsszehasonlitsuk a kapott eredményeket.

Bevezetés

A vallalatok esetében a kialakult gazdasagi helyzetben meghatarozé szempont a versenyképesség. A
folyamatosan valtoz6 piaci kornyezet és a novekvd igények miatt a piaci verseny egyre szorosabba
valik. A piaci pozici6 meg6rzéséhez nélkiilozhetetlen a vezetés. Ahhoz, hogy egy szervezet gyorsan
tudjon reagalni a gazdasag valtozasaira megfelel6 vezetésre van sziiksége, igy a gyors és hatarozott
intézkedések segitségével alkalmazkodik a kérnyezeti valtozasokhoz. Ebbdl kifolyélag nagyon fontos,
hogy a vezet6k milyen vezetési stilussal rendelkeznek, és fontos annak a vizsgalata is, hogy az egyes
vallalatok esetében specifikusan mely stilus az, amely hozzajarul az eredményes vezetéshez.

A vezetés fontos szerepe, hogy a szervezet profitorientaltsdgat megérizze amellett, hogy a
hatékonysagot noveli, és a kiadasokat csokkenti, ugyanis ez a moddja a piacon valé stabil
fennmaradasnak. A vezet6k a kiils6 koriilményekhez valé alkalmazkodas gyorsasagaban is szerepet
jatszanak. Megfogalmazzak a vallalat jovoképét, értékeket és iranyelveket hataroznak meg a
szervezetben dolgozok felé. A célok és célkitlizések képessé teszik a szervezetet a rovid és hosszu tava
eredmények eléréséhez.

Egy vezetd feladata, hogy 0sszekapcsolja az egyéni és a szervezeti célokat, elérve eziltal a legjobb
szervezeti teljesitményt és a legnagyobb munkavallaléi elégedettséget. Ehhez viszont szilikséges
felismernie azt, hogy a vallalati kultara és az egyes munkavallalok milyen vezetési stilus alkalmazasat
kovetelik meg.

Kutatasunk célja, hogy két multinaciondlis véllalat esetében egy vezetési stilust méré kérdoiv

segitségével feltarjuk a sikeres vezetés ismérveit és 0Osszehasonlitsuk a kapott eredményeket.
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Vizsgalatunk célcsoportja a vallalatok vezetdi. Annak érdekében, hogy arnyaltabb képet kaphassunk a
vezetdi stilusokrdl kiilonb6z6 szinteken 1év6 vezetéket vizsgalunk meg.

A kapott eredményeket felhasznalva és az azokbol levont kovetkeztetések segitségével tovabbi célunk,
hogy két, hosszu id6 6ta sikeres vallalat példajan keresztiil megvizsgaljuk az eredményes vezetés és
ezaltal a versenyképesség kulcstényezdit.

1. A vezetés jelentdsege a 21. szazadban

A vezetés egy rendkivill Osszetett tudomanyag, amely sikereses alkalmazasara a szervezetnek
sziikségiik van ahhoz, hogy elérjék a Kkit(izott céljaikat. Eppen ezért a szervezetek vezetésének
tudomanya egyre nagyobb jelent6séggel bir, és egyre jobban felértékel6dik korunkban. Ezt mi sem
bizonyitja jobban, mint hogy a 21. szdzad tudomanyos irodalmai mar a tarsadalomtudomanyok egyik
6nall6 részeként azonositjak. [2.]

Ennek a fejlédésnek tobb oka is van, melyek koziil az egyik a gazdasaghoz kothet6. A vezetés
kulcsfontossagu szerepe, hogy novelje a termelékenységet az er6forrasok optimalis 6sszehangolasaval,
és ez altal kielégitse a tarsadalom anyagi sziikségleteit. A vev6i igények manapsag egyre szélesebbek,
nagyobbak, folyamatosan valtoznak és novekednek. Ahhoz, hogy egy vallalat az elvarasoknak tovabbra
is eleget tudjon tenni a vezetési tevékenység atgondolasara, megreformalasara van sziikség. [2.]

A masik ok tarsadalmi eredetli. A vezetés formadlja az egy csoportban, egy kozos célért dolgozé
emberek tarsadalmi kapcsolatait, és fejleszti tudasukat, kozosségi szellemiiket. A vilag és vele egylitt a
tarsadalmak, egyének egyre gyorsabban fejlddnek, és a valtozassal a vezetés tudomanyanak is 1épést
kell tartania ahhoz, hogy a funkci6inak tovabbra is eleget tegyen. [2.]

A harmadik ok pedig a vallalatokkal kapcsolatos. A szervezetek célja napjainkban a minél nagyobb
profit szerzése, a hatékonysag novelése, a piacon vald stabil elhelyezkedés és természetesen a hosszu
tdvi fennmaradas. Mindezekhez elengedhetetlen a vallalat 6sszes funkciéjanak eredményes
miikddése. A szerepekkel szervesen 0Osszekapcsolddik a vezetés, amely minden funkciéban
jelent6séggel bir, és egyikt6l sem valaszthato kiilon. [2.]

Levonhatjuk azt a kdvetkeztetést, hogy tobbé mar nem gondolkozhatunk gy a vezetésrdl, mint eddig.
Nem tudunk sikerre vinni egy vallalatot a hierarchikus, merev, rugalmatlan, sziik latékort multbéli
modszerekkel, szemlélettel. Valtoztatasokra van sziikség.

1.1. A vezetés szerepe a szervezeti célok megvaldsitasaban

A vezetés egyik kulcsfontossagu szerepe oly moédon nyilvanul meg, hogy az er6forrasok optimalis
0sszehangolasaval noveli a termelékenységet, ezaltal kielégitve a tarsadalmi igényeket. A vezetés
masik fontos szerepe a szervezet profitorientdltsdgdnak megorizése a hatékonysag novelése és a
kiadasok csokkentése révén, mely biztositja a piaci stabilitadst. A ma vezet6jének fel kell ismernie, hogy
csoportban kell dolgozni a kézos célok és érdekek figyelembe vételével, amelynek kulcsfontossagu
tényezdbje az ismert és elérhetd célok megvalositasa.
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A vezet6knek gondoskodniuk kell arrél, hogy minden tevékenység elvégzése és minden munkakor
ellatasara megfelel6en képzett személy keriiljon. A vezet6knek folyamatosan utasitast, itmutatast kell
adniuk a beosztottaknak, annak érdekében, hogy a kovetelményeknek megfeleléen eleget tudjanak
tenni a kotelességeiknek. A vezetés részét képezi a dontéshozatal, dontés az informacidk figyelembe
vételével egy cselekvéssorozat megtételér6l. A motivacié sordn a vezet6k munkara 6sztonzik a
beosztottakat sziikségleteik és igényeik figyelembe vételével, illetve ezek tiikrében személyes
megbeszéléseket folytatnak veliik a munka magasabb szinvonaly, hatékony elvégzése érdekében.

Ternovszky szerint a vezetést tulajdonképpen Ugy hatarozhatjuk meg, mint olyan tevékenységet,
amely egyének vagy csoportok viselkedésének befolyasoldsara iranyul. A definiciébol kitiinik, hogy a
vezetés kdzéppontjaban az ember all. E szemlélet alapjan a vezetés egyik legfontosabb dsszetevéje az
emberekkel valdo banasmoéd, amelyhez szorosan hozzakapcsolédnak a vezetd human és tarsadalmi
ismeretekben valé jartassaga. [7.]

Vezeté

Szervezeti
légkor

Teljesitmény

>y

1. dbra: A szervezeti légkér és a teljesitmény kapcsolata
(Forrds: [3.])

A vezetés célja, hogy Osszhangba kertiljenek a szervezet koriilményei és az emberi sziikségletek,
ezaltal mindkét fél elérje a céljait. Ez egy nagyon oOsszetett és bonyolult feladat, amely sikeres
megvalodsitasa attdl fiigg, hogy a vezetd milyen kompetencidkkal rendelkezik, és azokat hogyan tudja
felhasznalni és alkalmazni. [3.]

2. Hersey és Blanchard elmélete

A leadership elméletek sajatossaga abban rejlik, hogy egy vezet6 hogyan tudja a sajat alkalmazottainak
értékeit, sziikségleteit felismerni, 6sszekapcsolni és hatékonyan mozgoésitani. Az alkalmazott vezetési
stilus tobb tényez6tdl fiigg: a vezetd személyiségétdl, a beosztottak és a szervezet, a kornyezet
viselkedésétdl, a vezet6tdl, a csoportto], a szervezet céljaitdl és sziikségletei.
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A sikeresség alapja a vezetd tudatos erdéfeszitése, illetve a valtozd helyzetekhez valé alkalmazkodasi
képesség mozgdsitasnak képessége, vagyis a vezetd tartja kezében a problémakra a megoldas kulcsat,
abban a tekintetben, hogy mennyire képes az adott helyzet, szituacié felmérésére, diagnosztizalasara
és a kialakult helyzethez / helyzetekhez hogyan tudja igazitani a stilusat, viselkedését. A vezetés akkor
hatékony, ha minden szempontbol megfelel annak a szituacidnak, amelyben alkalmazni kell. [1.]

A helyzethez igazitott vezetés alapelemei:

o feladatra figyelés

e kapcsolatra figyelés

e amunkatars és a feladat jellemz6i

e avezetd igényei. [4.]

Az egyes stilusokhoz jellemzd vezetdi viselkedéseket Hersey és Blanchard fogalmaztak meg (Ford,
1995). Elméletiik szerint a vezet6knek valtogatni kell az egyes vezetdi stilusok koézott, azonban a
vezetd stilusat meghatarozza a beosztottak érettsége. A beosztottak értettségének novekedésével a
kapcsolatorientalt stilusok eredményesebbek. Az érettség egy adott szintje felett engedni kell, hogy a
beosztottak akarata érvényesiljon. Ezért a modell fiiggetlen valtozdja a kovet6k személyiségének

érettsége. A modell szerint négy egymastol jol elkiilonithetd vezet6i stilust kiillonboztetiink meg (2.
abra).
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2. abra: A szervezeti légkor és a teljesitmény kapcsolata
(Forrds: [6.])

Az abra alapjan lathatjuk, hogy Hersey és Blanchard négy vezet6i tipust kiilonit el a kapcsolat
orientaltsaganak szintje szerint, modelljiik a feladat- és a kapcsolatorientalt magatartasokat tiikrozi.

S1. Utasité vezetés: Er6s feladat-, gyenge kapcsolatorientaltsag jellemzi a vezet6t. A vezetd tudja mit
akar, és vilagosan el is mondja a beosztottainak. Vilagos egyértelmli utasitdsok jellemzik, erés
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szabalyoz6 és ellen6rz6 funkcié. Gyakran példaul erre van sziikség az tjonnan belépd dolgozok
esetében

S2. Elfogadtato vezetés (Coaching): Erds feladat- és kapcsolatorientaltsag jellemzi a vezet6t. A vezetd
részletesen elmagyarazza a teenddket. Kétiranyu kommunikaciéra és motivaciéra épilve igyekszik
bizalmat ébreszteni a dolgozdkban, de a dontések felelGsségét, az ellendrzést a vezetd nem adja ki a
kezei koziil. A humanus hozzaallas, a csoportmunka, a szabvanyok tudatositisa a munkacsoport
szempontjainak mérlegelése és a folyamatok szabalyozasa jellemzi ezt a vezet6i stilust. Ez a stilus a
leginkdbb még nem tapasztalt kezd6 dolgozok szamara a megfeleld.

S3. Bevoné vezetés (szupportiv): Gyenge feladat-, er6s kapcsolatorientaltsag jellemzi a vezet6t. Ezen
stilus esetén a vezetd és a csapat egylitt dont. A vezet6 ebben az esetben azon van, hogy a munkaba és
a dontéshozatalba mindenki be legyen vonva és a munkatarsak tAmogatva érezzék magukat.

S$4. Delegdlo vezetés: Gyenge feladat- és kapcsolatorientaltsag jellemzi a vezet6t. A vezeté 6nallésagot
ad a beosztottainak. Célokat a munkatarsak hatarozzak meg és a problémakat szintén 6k oldjak meg és
mindezt a vezetd egyfajta tAmogatasaval teszik. [5.]

A modell fiiggetlen valtozdjanak az érettséget tekintik, melynek négy szintjét kiilonboztetjiik meg a
beosztottak szemsz6gébdl (3. dbra).
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3. dbra: Beosztottak érettsége
(Forrds: [6.])

M1: A beosztottak nem képesek, és nem hajlandéak felel6sséget vallalni, mert sem képességeik, sem
onbizalmuk nem teszi lehet6vé.

M2: A beosztottak hajland6ak lennének, de nem képesek elvégezni a sziikséges feladatokat. Ugyan
kell6en motivéaltak, de pillanatnyilag hidnyoznak a megfelel képességeik.

M3: A beosztottak képesek lennének elvégezni a feladatokat, de nem hajlanddak megtenni azt, amit a
vezetd kér tolik.

M4: A beosztottak képesek és hajland6ak is megtenni azt, amit elvarnak téliik.

Hersey és Blanchard szituacids leadership modellje szerint a legkevésbé érett beosztottak (M1)
egyértelm( és konkrét iranyitast varnak a vezet6t6l. Az (M2) szint képességhianyat a vezetdi oldalrél
erbteljes irdnyitds és az ezt pszicholdgiailag kompenzald, ugyancsak erételjes kapcsolatorientacio
ellensulyozza. Az (M3) szint jellemzdje a Motivacié hidnya, amit tamogatd részvételi stilussal
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kezelhetiink. Az (M4) szinten elmondhat6, hogy a vezetd ,hatradélhet” mert beosztottai kell6en
motivaltak, feladatorientaltak és képesek és készek felel6sséget vallalni. [5.]

3. A vezetési stilus vizsgalata és 6sszehasonlitasa két
multinacionalis vallalat esetében

Kutatdsunk célja, hogy két multinacionalis véllalat esetében egy vezetési stilust mérd kérd6iv
segitségével feltarjuk a sikeres vezetés ismérveit és Osszehasonlitsuk a kapott eredményeket.
Vizsgalatunk célcsoportja a vallalatok vezetdi. Annak érdekében, hogy arnyaltabb képet kaphassunk a
vezet6i stilusokrdl kiilonb6z6 szinteken 1éve vezetOket vizsgdlunk meg, igy az alsdvezetOket,
kozépvezetdket és fels6vezetGket mindkét vallalat esetében. A vizsgalatunk eszkdze 6nkitoltds kérdbiv
volt, amelyet mindkét vallalatban az 6sszes vezet6 kitoltott.

Mindkét bazisvallalat magyarorszagi multinaciondlis cég, amelyek anyavallalat kiilfoldi tulajdonu,
mindkét cég tobb mint 1000 embert alkalmaz és f6 tevékenységi koriik a gyartas és exportalas.

3.2 Alsévezetdk vizsgalata
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4. dbra: Alsévezetdk vezetési stilusa
(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)

A 4. dbra szemlélteti az alsovezetSk vezetési stilusat. Amint a kapott eredmények is mutatjak az egyik
vallalat esetében a megvizsgalt 32 {6 kozil 29-re jellemzd a részvételre épild vezetési stilus
alkalmazasa, melynek oka, hogy a vallalati kultirabél ad6édéan is az alkalmazottak bevonasa a
dontéshozatalba, illetve az egyes folyamatokba rendkiviil meghatdrozé. 8 f6 alkalmaz elfogadatd
stilust, illetve 7 f6 utasito stilust. Utdbbinak az oka, hogy az alsészintii vezet6k az operatorokat
iranyitjak, amely esetben sokszor taldlkoznak nehezen motivalhaté alkalmazottakkal, igy ennek a
stilusnak a hasznalata is megjelenik ezen a vezet6i szinten. Erre a vallalatra ezen a vezet6i szinten nem
jellemz6 a delegald vezetési stilus hasznalata. A masik vallalat esetében nagyobb sz6ras mutatkozik
meg a kapott eredményekben, a vizsgalt 28 {6 koziil majdnem ugyanannyian alkalmazzak az utasito, az
elfogadtatd és a részvételre épiild stilust, illetve egy f6 esetében megjelenik a delegdlas is. Ez azt
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mutatja, hogy az ezen a szinten 1év6 vezet6k esetében a feladat- és kapcsolatorientaltsag szintje
nagyon eltérd.

3.3 Kozépvezetdk vizsgalata
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5. dbra: Kézépvezetdk vezetési stilusa
(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)

Az 5. abra a kozépvezetGkre jellemz6 vezetési stilusokat mutatja be. A kapott eredmények azt
mutatjak, hogy az utasit6 stilus ezen a szinten egyik vizsgalt vallalatra sem jellemzd. Ennek f6 oka,
hogy a kozépvezetdi réteg f6ként az alsé szintli vezet6knek ad utasitasokat, igy ennek a stilusnak a
hasznalata nem indokolt. A vizsgalt 7-7 fére mindkét vallalat esetén a legjellemz6bb az elfogadtaté és a
részvételre épiilé vezetési stilus, ami azt jelenti, hogy vagy a feladat- vagy a kapcsolatorientaltsag
szintje magas, a vezet6ket vilagos utasitasok, kétiranyt kommunikaci6 és motivacio jellemzi. Az egyik
vallalat esetében 3 f6nél megjelenik a delegald stilus is.

3.4 FelsGvezetdk vizsgalata
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6. dbra: Felsévezetdk vezetési stilusa

(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)
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A 6. dbran a fels6vezetSkre jellemzd vezetési stilusokat az altalunk vizsgalt két vallalat esetében,
melyeknek 7-7 {6t vizsgaltunk meg a kdzépvezetdi réteghez hasonldan. A delegalé stilus egyik vallalat
fels6vezetdire sem jellemz6. Ez azt mutatja, hogy a vezet6k nem alkalmazzak a delegdlas modszerét. A
részvételre épiil6 stilus az egyik vallalatndl domindnsan jelenik meg, a vizsgalt 7 f6bdl 6-ra jellemzd,
amely az als6vezet6khoz hasonldan azt mutatja, hogy a vallalat esetében nagyon fontos szerepe van a
dolgozdék bevonasanak, a fontosabb, fels6vezetdi dontések esetében is. 2 f6 esetében az elfogadtato
vezetési stilus hasznalata is megjelenik. A masik vallalatndl szintén a bevonas jelenik meg legnagyobb
szamban (4 f6), illetve az elfogadato stilus is jellemez 1 f6t. Ebben az esetben 2 {6 fels6vezetd esetében
megjelenik az utasité stilus haszndlata is, amely a vallalati kultiraval magyarazhaté.

4. Javaslatok

Az altaldnos vezetdi tréningek az id6gazdalkodasban, a vezet6i kompetencidk fejlesztésében és a
vezetd stilus kialakitdsdban nyutjtanak segitséget. Javasolnank mindkét vallalat részére az ilyen témaju
oktatasok megismétlését évenkénti gyakorisaggal minden vezet6i szinten.

A workshopok alkalmasak a vezetéssel kapcsolatos 4j modszerek elsajatitasara. A workshop fogalmat
haszndljak a kommunikaciés miifajok keretében megbeszélés elnevezéssel, illetve a forma tartalmanak
megfelel6 alkalmakra is. A workshop az adott témara létrehozott munkacsoportban zajlik és
tevékenysége egy adott kérdés vagy probléma interaktiv elemzésére és megoldasi javaslatok
kidolgozasara iranyul tobbnyire kreativ technikak segitségével.

Tovabbi kutatasai terveink kozott szerepel a Hersey-Blanchard modell masik felének is b&vebb
vizsgalata, mely az alkalmazottak érettségére terjed ki. Illetve az alkalmazottak korében elvégzett utan
kés6bbi célunk, hogy 6sszehasonlitsuk az egyes alkalmazottak érettségét és az ket irdnyitd vezetok
stilusat, hogy az alkalmazott vezetési stilus mennyire felel meg a beosztottak igényeinek.

Osszegzés

A vezetés a 21. szadzadban az élessé valt gazdasagi valsagban valé versenyképesség megtartasaban és
megO6rzésében kulcsfontossagu szerepet jatszik. Ehhez hozzajarul az a tény is, hogy a vezetés nem csak
alakit6ja, hanem része is annak a viszonynak, hogy a vevdi sziikségletek és a szervezet kovetelményei
ugy Keriiljenek 6sszhangba, hogy mind a két fél elérje a céljait. Ennek a célnak az elérésében mind a
vezetd mind a szervezet alakul, fejlodik, és atalakul. Ezek a folyamatok teszik lehetévé a kornyezet
valtozasaira valo6 gyors reagalast, azaz a versenyképességiik meg6rzését.

Egy vezet§ sikeressége az emberekkel vald bandsmoédban mutatkozik meg leginkdbb, ugyanis a
szervezetek meghatarozo6 részei az emberek, igy a szervezeti célok megvalésitasa is fligg télik. A
vezetés célja, hogy osszhangba keriiljenek a szervezet koriilményei és az emberi szlikségletek, ezaltal
mindkét fél elérje a céljait.

Kutatasunkban két multinacionalis vallalat esetében vizsgaltuk meg a kiilonb6z6 vezetési szinteken
1év6 vezetSk vezetési stilusat. A kapott eredmények azt mutatjadk, hogy az als6vezet6i szinten erds
feladatorientaltsag jellemzi a vezet6ket, mig kozépvezet6i és felsGvezet6i szinten mar a
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kapcsolatorientaltsag felé tolddik el a hangsuly. A delegalas nagyon kevés vezetére jellemzé mindkét

vallalat esetében. A részvételre épiil§ vezetési stilus kiemelkedik a kapott eredmények alapjan, ez azt

mutatja, hogy az alkalmazottak bevonasa a dontéshozatalba és az egyed folyamatokba kiemelt

szereppel bir mindkét altalunk vizsgalt vallalat esetében.

Hivatkozasok

[1]

Gy. Bakacsi (2004), Szervezeti magatartds és vezetés, Aula Kiad6 Kft. Budapesti CORVINUS
Egyetem (ISBN 963 9585 49 1)

L. Bene. (1970), A vezetés tudomdnyos megalapozdsa, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadg,
Budapest.

P. Dara (2011), Teljesitménymenedzsment, Budapesti Gazdasagi Féiskola, Budapest.

FN24 (2011) Helyzetfiiggé vezetési stilusok,
http://fn.hir24.hu/karrier/2007/09/28/helyzettol_fuggo_vezetesi_stilusok (letoltve:
2013.10.05 20:22)

R. C. Ford, M. D. Fottler (1995), Empowerment: A matter of degree. Academy of Managerment
Executive, 21-32. p.

I. Gyokér (2006), Szervezeti viselkedés (oktatdsi segédanyag, Budapesti Mtszaki Egyetem),
Budapest

J. Ro6z, F. Ternovszky (2006), Az emberi erdforrds-menedzsment alapjai, Perfekt Gazdasagi
Tanacsado, Oktat6 és Kiad6 Zartkortien Miikod6 Részvénytarsasag, Budapest. ISBN 978-963-
394-670-1



