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Absztrakt

A vezetdi kivalosagot rendkiviil nehéz mérni. Egyrészt azért, mert a szervezeti kivalosagi mérészamok
inkabb az eredményességet mérik, a ,,vezets értékét” kevésbé. A ,,vezetd értékének” a mérésére az
utobbi evtizedekben rengeteg kisérletet tettek, melyek kiilonbozé oldalrol kozelitik meg a vezetdi
sikerességet. Eredeti kutatasunkkal egyrészt a nemzetkozi gyakorlatot probaltuk attekinteni, mdsrészt
egy helyzetfelmerést probaltunk végezni a magyar vezetoi kérben azzal a céllal, hogy feltarjuk az
értékteremtd folyamatokat és a mdogottik levd vezetsi gondolkoddst és -gyakorlatot. Jelen cikk az
onszervezesi megolddsokra fokuszal, valamint a szervezeti folyamatok eredményességének javitdsat
célzo napi vezetdi folyamatokra. A kérddives felméres egyik célja az volt, hogy megismerjiik a KKV
szektorban a magyar vezetoi gondolkodasmodot, az onszervezési munkamodszereket és idogazdalkoddsi
magatartast, mindezeket az eredményességgel Osszefiiggésben, és hogy ezen uj informdciokkal
gazdagitsuk a tudomanyos és piaci ismeretanyagot. A vizsgalatba 148 vezetot sikeriilt bevonni, részben
a nehéz elérhetéség, az alacsony vdlaszaddsi hajlandosdg, részben pedig a kérdések bizalmi jellege és
a kérdoiv nagy terjedelme okan.

A valaszok alapjan az korvonalazodik, hogy a megkérdezett vezetok kiorében mnépszeriiek az
idobeosztashoz alkalmazhato applikaciok, a feladatlista vezetése (feladatok priorizalasa), ezzel
osszhangban esténként megtervezik a mdsnapi teenddket. A vallalati folyamatok kontrollja kapcsan
kiemelkedd figyelmet kap a mindségbiztositas, a vezetdi dontéstamogatasi rendszer, a munkatarsakkal
valo kapcsolodas (pl.: munkateriilet-bejaras és munkaindito napi megbeszélések). Az alapkutatisban 3
klasztert alakitottunk ki: ,, bizonytalan empatikus”, , tapasztalt stratégia” és ,, feltérekvo céltudatos”.
Koziiliik utobbi klaszter tagjai szerepeltek kivalon a napi munkagyakorlatuk, a napi szokdsaik alapjan.
Az altaluk vezetett szervezetek 86,36%-a nyereséges, és kiegyensulyozottan novekszik (évente 5%-S0
novekedési rata). Amennyiben a kiemelkedd szervezeti eredményesség mogott meghiuzodo human
tényezoket keressiik, a kivalosag osszeteviit, velhetoen ez a klaszter kindlja a megoldasokat.

Kulcsszavak: onszervezés, vezetéS, Szervezeti eredményesség, Vezetsi eredményesség
Abstract

It is very difficult to measure the leadership excellence. Partly because the indicators of the
organizational excellence are measuring mainly the effectiveness and there are not focusing on the
“managerial value”. Scientist made a lot of effort in the last decades to measure the “managerial
value”, trying to approach from many sides the managerial success. In our research we wanted to
review the international practice, and, in the other hand we tried to conduct a situation survey among
Hungarian leaders with the aim of exploring the value-creation processes and the managerial thinking
and practice which are behind them. This article focuses on self-management solutions and operational
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management processes to improve the effectiveness of organizational processes. One of the goals of the
survey was to discover and present the Hungarian management mindset, the self-management working
methods and time-management behavior in the SME sector, all in the context of effectiveness and to
enrich with this new information the scientific and market knowledge in the field. 148 managers were
included in the study, partly due to the difficult availability, the low willingness to answer, and partly
due to the confidential nature of the questions and the large size of the questionnaire.

According to the answers we can see, that among the interviewed leaders are common the use of time-
management applications, task-lists (with task prioritization) and accordingly, the next day’s activities
are planned in the evenings. Correlated with the supervision of corporate processes, quality
management systems, decision making systems and connection with employees (eg: site visits and daily
meetings) receive a special attention.

In the basic research we developed 3 clusters: “uncertain empathic”, “experienced strategist” and
“ambitious purposeful”’. Among them the members of the last cluster performed excellently based on
their daily work practices and daily leadership habits. 86.36% of the organizations they lead are
profitable and growing at a balanced rate (5% growth rate per year). If we look for the human factors
behind the outstanding organizational effectiveness, the components of excellence, presumably this
cluster offers solutions.

Keywords: self-management, leadership, organizational effectiveness, managerial effectiveness

Jel: M12, M14, M54

1. Bevezetés

Mischel (1973) szerint cégvezetdi kérben az dnszervezé magatartas magaba foglalhatja a személyes
célokat, a bels6 iranymutatasokata célok elérése érdekében, az 6n-adminisztraciot (onellenérzést) és a
viselkedéssel, hozzdallassal kapcsolatos elképzeléseket. Arra a kérdésre, hogy mi befolyésolja az
onszervezésiinket, Bandura (1969) igy valaszol: a multbéli teljesitmény, masok megfigyelt
tevékenysége és a tarsadalmilag elfogadott teljesitmény-kritériumok. Ugyanakkor az onuralmat az
eredmények kovetkezményei is befolyasoljak, azok, melyek kozvetleniil kapcsolodnak az dnszervezési
folyamathoz €s azok, melyek az Onszervezési folyamat kovetkezményeiként jelennek meg (Manz és
Sims, 1980). Az 6nszervezést Steenbarger (2015) a Forbes magazinban ugy fogalmazta meg, miszerint
az Onszervezés egy fontos kovetkezménye az elkotelez6désiinknek az életiinkben, és kozvetlen hatasa
van arra, hogyan vissziik sikerre vallalkozdsunkat. Sziikebb korben a személyre (és nem a cégvezetdre)
fokuszalva a life coaching ad jol attekinthetd kiindulopontokat, amennyiben Onszervezési
hatékonysagrol és eredményességrél van szo (Berke, 2010). Ilyen modell lehet példaul az életkerék vagy
a mandala-maodszer, de akar a térbeli munkakori leirasok is alkalmazhatok ilyen céllal (Paté és Illés,
2018). Tagabb, szervezetre vetitett értelemben, az 6nszervezés arra is vonatkozhat, hogy a szervezeten
beliil miikodoé egyének hogyan vallalnak feleldsséget vezet6i tevékenységeik kapcsan, tigy mint a
tervezés, litemezés, szervezés és ellen6rzés (Pierog, 2019; Kolldar és Szabd, 2019).
Az dnszervezés fejlesztésével kapcsolatosan Thoresen és Mahoney (1974) két stratégiat javasoltak: a
munkakdrnyezet attervezését és a viselkedésiink atprogramozasat. Példaul egy dolgozo, aki szeretné a
masokkal val6 felesleges beszélgetésre szant id6t lecsokkenteni, egyszeriien athelyezheti az irdasztalat,
hogy az ne a tobbiek felé legyen forditva. A viselkedés programozéasaba beletartozik példaul az, amikor
egy kiilonosen eredményes iigylet lezarasat kovetden az érétkesitd megjutalmazza Snmagat egy targgyal
vagy egy eseménnyel (Manz és Sims, 1980). A szerzOk a kovetkezé oOnszervezési folyamatokat
javasoljak, amennyiben valaki eredményesebb szeretne lenni a munkaja soran:

e az Onmegfigyelés folyamataban folyamatosan adatokat gytijtiink a sajat viselkedésiinkrdl, hogy
megalapozzuk az 6nértékelésiinket, mely az 6nmegerdsitésiink alapja lesz;

e a célmeghatarozas az Onszervezés egy masik kiemelten fontos eszkbéze. Latham és Yukl (1975)
szerint példaul a jol megfogalmazott célok jobb teljesitményt eredményeznek. A cél magvalositasa
megerdsitd tulajdonsdggal rendelkezik, tovabbi célok kitlizéséhez vezet, ezaltal segit megvaldsitani
a szervezet céljait is;

e a ,rossz” viselkedést okozd diszkriminativ ingerek fokozatos korlatozasa (Mahoney és Arnkoff,
1979);
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e  0Osztdnzo valtoztatas — ami dnértékelésen alapuld dnmegerdsitésbol €s onbiintetésbol all.
e a rendszeres tesztelés a gyakorlatban — azaz a kivant teljesitmény elérésének a szisztematikus
gyakorlasa (Mahoney és Arnkoff, 1979).

Az oOnszervezési elmélet kozéppontjaban allo azon képesség, hogy miként tudjuk elérni a kitlizott
célokat, még nincs teljesen tisztazva. Egyik oldalrol megkérddjelezhetetlen, hogy az egyén viselkedése
els6édleges szempont, a masik oldalr6l azonban nem vildgos, hogy az eredmény milyen mértékben mulik
személyes jellemvonasokon és a folyamatot befolyasold egyéb tényezdkon (Markham és Markham,
1995).

Gene Petrov (2020) business coach szerint a kivalo vezeté a kovetkezé hat dnszervezési készséggel
rendelkezik: Onkontroll, szavahihetdség, lelkiismeretesség, rugalmassag, eredmény-orientacid és
kezdeményezOkészség. Azt is irja, hogy a kivald vezetdvé valashoz sziikkség van Ontudatossagra és
onfegyelemre. Joost holland kutato, ird, tizenhat kritikus tényezo6rdl (1. tabldzat) ir a sikeres 6nszervezés
teriiletén. Ezeket harom szervezeti szintre bontja le: egyéni, csapat és szervezeti dimenziora.

1. tablazat: 16 kritikus tényezo a sikeres dnszervezés teriiletén
Table 1: 16 critical factors for successful self-organization

Egyéni szint Csapat szint Szervezeti szint
Autonémia Kiils6 vezetés Vallalati kultara
Szerepek Peer szabalyozas Vallalati politikak
Vezetés Feladat jellemzdk Szervezeti célok
Készségek Csapat autondmia Szervezeti struktura
Tapasztalat Képzés

Jutalmazés

Forras: Joost (2018) alapjan

A szervezet minden szintjén tisztdba kell lenni az onszervezés tamogat6 erejével. Nem odafigyelni
ezekre a kulcstényez6kre majdnem biztosan bukashoz vagy csalodottsaghoz vezet (Joost, 2018; Csapai
és Berke, 2015, Kémiives és tsai, 2016).

Sandra Hokansson (2018) vezet6i coach a sajat coaching tapasztalata alapjan a koévetkezd
jellemvonasokat és viselkedést nevezi meg, amikor a kivald vezetdi onszervezésrdl beszél:

e etika— integritas — szavahihetdség

o ¢rtékalapu vezetés

e joidomenedzsment képesség — a személyes talalkozok €s naptar fontossagi sorrendje

e rugalmassag

e alkalmazkodoképesség

e példamutatas

e hozzaférhetdség — iranyitas korben jarassal
e befogadas

e nyitottsag

e sokféleség bajnok

e Ongondoskodas (Hokansson, 2018).

Brett Steenbarger (2015) szerint az Onszervezés az Onbeszéddel (belsé parbeszéddel) kezdddik. Az
Onbeszéd atformalja sajat kapcsolatunkat onmagunkkal: ez is hatasos mddja annak, hogyan szervezziik
onmagunkat. Ugyanakkor felhivja a testiinkkel val6 kapcsolatra is a figyelmet: ahogyan a testiink reagal,
amikor valamilyen pozitiv tevékenységbe mélyed. Ilyenkor egy ,,moralis felemelkedés” megy végbe
szerinte, amely irdnyvonal atvezethet benniinket a ,,flow” ¢élmények teriiletére. A flow megélése és az
eredményes Onszervezés kozotti lehetséges kapcsolatokat jelen cikkiinkben nem targyaljuk.

Hazai vonatkozasban a vezetdi onszervezéssel dontéen a vezetdi onellendrzés (tovabba folyamatok
ellenérzése) és az idogazdalkodas kapcsan foglalkoztak egyes szerzok a kozelmultban (Bacsne Bdba,
2011, Berde, 2015, Gulyds, 2016).
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2. A kutatas modszertana

A Leader's Habits Kutato6i Halozat (leadershabits.com) kutatocsapata Dr. Berke Szilard vezetésével az

EFOP-3.6.1-16-2016-00007 NK2 azonositészamu projekt keretében ,,A vezetés gyakorlata kis- és

kozepes méretli véallalkozasoknal és startupoknél — vezetdi sikergondolkodas és marketingstratégiai

dontések” cimmel inditott el kutatasokat tobb témakorben (Berke, 2019 és Bence-Kiss és tsai., 2018). A

kutatas hat kiilonb6z6 részteriiletet elemzett 2018-2020 kozott a vezetdi- és szervezeti kivalosaggal

kapcsolatban, a vallalati értékteremtd kulcsfolyamatok iranyitasat épptigy, mint vezetdi magatartasi
jellemzoket, a napi szokasok rendszerét, tovabba a fenntarthatdsagi (etikus) vezetéssel kapcsolatos

attitlidoket (Berke és Toth, 2020). A szélesebb vizsgalodasi spektrumot lesziikitve, jelen cikkben a

vezetdi onértékelés és OnszervezEs a kutatas targya.

A teljes kutatasra jellemz6 volt a feltaro jelleg, 1évén, nem sikeriilt olyan validalt kérd6ivet talalni, amely

Osszefoglalta volna a kijelolt dimenziokat (Csapai és tsai., 2018). Ahogy a kutatas vezet6je fogalmaz

(Berke, 2019): nullhipotéziseink nem voltak, inkabb csak érzékeltiik azokat a problémakat, amelyek a

KKV szektorra jellemzéek, s amelyek jo része vezetési problémakban ¢és felkésziiltségi

hidnyossdgokban (menedzsment) keresendd; ilyenek példaul a stratégiai, hossza tava gondolkodas

hidnya, az értékteremtd folyamatok fejlesztésének esetlegessége ¢és hektikussaga, a vezetdi
onértékelések hianya, a vezetdi dnszervezési megoldasok vegyes jellege. A projekt keretében kétlépcsds
vizsgalatok zajlottak, els6ként fokuszcsoportos interjlisorozat, majd kérddives megkérdezés. Mivel

komplex gazdaséagi/vallalati problémakort szerettiink volna elemezni a kérd6iv bevetésével, ezért a

variancia- (PLS) alapt modellezést kivantuk hasznalni (Kemény, 2015), nem valdszin(iségi

mintavétellel, dnkényes (elore meghatarozott cimlistara kikiildott) vagy szakértéi (elbiralasos)

mintavétellel (Majoros, 2010). Ilyen esetben a minta minimum elemszama 30-100 k6z6tt van a

szakirodalom alapjan.

~Problemdasabb célsokasag, kutatasi kériilmények miatt még elfogadhato a minimum 60-70 elembdl

allo minta”, irja (Ldzdr, 2009, 61.0). Malhotra (2001) 80 fében nevesiti a statisztikailag nagy mintat. A

vallaltvezetdi célcsoport igen nehezen elérhetd kozegnek szamit, ezt a piaci gyakorlat tobb esetben

alatamasztja: az IMF 2018-ban egy bevételndvekedési prognodzisat 21 orszdg 2 766 felsdvezetd
valaszaira épitette, mely orszagonként 131 f6s mintat jelent. A Fujitsu 2016-ban 1200 vallalati
felsévezetSt kérdezett meg 9 orszagban, mely orszagonként 133 f8s mintét feltételez (Ot év mulvara
sem ismeriink a mai vallalatokra, 2016). A Piac és Profit 2018 novemberében egy 45 orszagot atoleld

2 600 felsdvezetore kiterjedé megkérdezést szervezett, ez orszagonként 58 f6t jelent. Hasonlé az Ernst

and Young eredménye is, ahol 36 orszag 1400 vezet6jének valaszait elemezték (Kapitdny, 2010).

Tudomanyos vizsgalodasok teriiletérél (Banyai és Sipos, 2019) ugyanilyen problémakat nevezett meg:

esetiikben 916 f6s alapsokasagbdl végiil tobblépcsés megkdzelités/promocio ellenére is csupan 103

értékelhetd valaszt tudtak realizalni. Munkankat a 2018 majusatdl életbe 1épett GDPR szabalyozas

tovabb nechezitette, mindezek ellenére a nagy mintas elemszam als6 elvarhatd hatarat sikeriilt
maradéktalanul teljesiteniink, mivel a beérkezett kérd6ivek darabszama 148. Mivel kevesebb mint két-

haromszaz elembdl all6 mintasokasagunk alakult, ami mintavételi hibat tartalmaz, igy kihasznaltuk a

kutatés feltard jellegét, ezaltal osszefliggéseket és okokat kerestiink a kiilonbo6zd jellemzok kozott

(Ldzar, 2009).

A kérddiv 45 kérdést tartalmazott, zart €s nyitott tipustakat egyarant, és un. bizalmi kérdéseket éppugy.

A tartalmi felosztasa a kvetkez6 modon alakult:

e altalanos kérdések a cég mérete, elhelyezkedése, eredményessége, hatékonysdga szempontjabol,

e Altalanos kérdések a vezetok nemérdl, korarol, végzettségérdl, szakképzettségérdl, vezetdi
tapasztalatarol,

e célzott kérdések a szervezeti kivalosag tekintetében,

o célzott kérdések altalaban a vezet6i kivaldsag tekintetében. A kérdések a kovetkezo témak koré
csoportosultak, kapcsoldédva az érzelmi intelligencidhoz, kiemelten az 6nismeret €s az 6nszervezés
kérdéskoréhez.

- Alapelvek;

- Munkamodszerek;

- Onszervezés;

- Eszk6zok hasznalata;
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- Idégazdalkodas;

- Vezetdi gondolkodasmod;

- Ertékteremt6 folyamatok.

A kérdéscsoportokba altalaban 7-9 allitas volt, melyet 1-5-6s Likert skalan kellett jeloljenek, annak
fiiggvényében, hogy mennyire jellemz0 rajuk az adott allitas, vagy nem.

A kovetkez6 1épésben a skalak megbizhatdosagat vizsgaltuk a Cronbach-alfa teszttel (Fabidn, 2014).
Mivel kérdéiviinket mar eleve ugy generaltuk, hogy hidnyzé valaszt nem fogadott el, igy adatbazis
tisztitast nem kellett végezniink, igy rogton tudtunk a Cronbach-alfa teszttel kezdeni. A Cronbach-alfa
koefficiens egy megbizhatdsagi mutatd, mely a skala belsé konzisztenciajat fejezi ki 0 és 1 kozotti
tartomanyban. Elfogadhat6 értéke 0,70 folott elfogadhat6, 0,80-t61 mar jonak szamit (Lavrakas, 2008).
Lefuttatva a tesztet, a Cronbach-alfa értékiink 0,789 lett, mely az elfogadhatd kategdridban van.
Megvizsgaltuk azt az alfa értéket is, amit egy-egy allitas torlése esetén adna és 5 allitas esetén volt
magasabb ez az alfa mutatd. Egy allitasnal volt a mutat6 0,8 feletti érték, igy ezt az allitast toroltiik és
ujraszamoltuk. Az allitas egyrészt korrelaciés matrixban is negativ korrelacios értéket adott a tobbi
allitassal, masrészt megvizsgalva az allitast, arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy nem is igazan
jellemzodje a kivalosagnak, igy tordltiik. Az allitas arra vonatkozott, hogy klasszikus hatarid6é naplot
vezetnek az életiik szervezésére. Ujra szdmolva az értéket, Cronbach-alfa mutatonk 0,804 lett, mely mér
jonak szamit. A Cronbach-alfa teszt megerdsitett minket abban, hogy a skalaink konzisztensek, egy
dolgot mérnek, igy a skéalan beliil 6sszeadhatdak.

A megkérdezés soran visszaérkezett valaszok nagyrészt a dundntuli régiokbol (48,6%) és Kozép-
Magyarorszagrol (31,8%), valamint a DéI-Alfoldro]l realizalodtak. (16,9%). Iparagi besorolas
szempontjabol a cégek fele (50%) a szolgaltatéiparban miikddik. A teljes mintasokasdg 77%-a
nyereségesnek vallotta magat. Mintankban a kisvallalkozasok és a nagyvallalatok aranya magasabb,
mint az orszagos atlag (2. tablazat).

2. tablazat: KKV szerinti beoszlds sajdt minta és 2018. évi KSH adatok alapjan
Table 2: Distribution according to SMEs based on own sample and CSO datafor 2018

Sajat minta % 2018. évi KSH %

Mikro vallalkozas 45,3 93,8%
Kisvallalkozas 37,2 4,50%
Kozépvallalkozas 8,10 0,70%
Nagyvallalat 9,50 0,90%
Osszesen 100,0 100,0%

Forrds: (KSH, 2018) alapjdn

A 2018. évi orszagos adatok alapjan a 148 fos mintank a magyarorszagi vallalatok 2,01%-at fedi le, ami
az alkalmazotti 6sszlétszamot illeti (alapsokasag = 3 121 ezer f6, KSH, 2018). A kisvallalkozasok és a
nagyvallalatok feliilprezentaltak az orszagos adatokhoz mérten. A megkérdezettek 58,1%-a volt férfi,
41,9%-a nd.

3. Eredmények és értékelésiik

A kérddives megkérdezésben a vezetdi kivalosag kérdéskorén beliil az onszervezési dimenziot két
kérdésblokk volt hivatott elemezni, 6sszesen 30 kérdéssel. A kérdéseket a fokuszcsoportos interjuk,
valamint a nemzetkozi gyakorlatok alapjan fogalmaztunk meg. Az Onszervezés kérdéskorében a
személyes vezetdi eredményességgel és a szervezeti folyamatok eredményességével kapcsolatos
kérdésekre adott valaszok alakulasat a (3. tdbldzat) tartalmazza.

A valaszok alapjan az korvonalazodik, hogy a megkérdezett vezetok korében népszeriiek az
idébeosztashoz alkalmazhato applikacidk, a feladatlista vezetése (feladatok priorizalasa), ezzel
Osszhangban esténként megtervezik a masnapi teendoket. A vallalati folyamatok kontrollja kapcsan
kiemelked6 figyelmet kap a mindségbiztositas, a vezetdi dontéstamogatési rendszer, a munkatarsakkal
valé kapcsolodas (pl.: munkateriilet-bejaras és munkaindité napi megbeszélések).
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3. tablazat: Az 6nszervezés dimenzidi cégvezetdi kérben (n=148)
Table 3: Dimensions of self-management among company managers (n = 148)

Ervényes Atlag Szoéras

Személyes vezetoi eredményesség
Vezetdi coachingot veszek igénybe. 86 4,14 1,266
Tréningekre, tovabbképzésekre jarok. 128 4,07 1,224
15 perces blokkokba vagy még sziikebb idokeretekbe van 56 3,63 1,421
betablazva a napi programom: igy sokkal hatékonyabb vagyok.
Onfejlesztd videdk esetében kétszeres sebességgel nézem &ket, 51 3,61 1,563
idokimélés miatt.
Napkozben nem iszom/étkezem eleget, mert értékes idot venne el: 61 3,30 1,487
majd este/éjjel bepotolom.
A cég miikodési hatékonysagat jelz6 mutatdszamokat 133 3,19 1,315
folyamatosan nézem, elemzem.
Vezetdi megbeszélést tartok. 135 3,07 1,137
Tulordzom. 135 2,91 1,255
Legalabb 15 percet szanok arra, hogy olyan cikkeket, 133 2,44 1,183
konyvrészleteket olvassak, vagy videdkat nézzek/hallgassak,
amelyek szakmailag és emberileg is fejlesztenek.
Klasszikus nyomtatott hataridénaplot vezetek, abban szervezem az 92 2,43 1,606
életem.
Az aktualis feladatokrol listat vezetek (excel lista, feladatnaplo, 133 2,20 1,341
matrix).
Feljegyzem az otleteim, rogzitem Oket. 138 1,97 1,100
Applikéciot hasznélok az idébeosztdsom megtervezéséhez és 101 1,96 1,407
kontrolljahoz. (pl. Justdo, Mytask, Trello, GoogleKeep stb.)
Minden este dtgondolom, mi lesz holnap a legfontosabb teends. 136 1,77 1,109
Szervezeti folyamatok eredményessége
Csaladi napot vagy egyéb elvonulast tartunk munkatarsaknak. 115 4,30 1,141
Szakmai tovabbképzéseket szerveziink, ahol a tanulas mellett jut 122 4,30 1,081
egymasra is ido.
Névnapot, sziiletésnapot kozosen tinnepeljiik a kollégakkal. 105 3,94 1,223
K6z6s munkaebédet, vacsorat tartok. 120 3,86 1,305
Fejlesztjiik a munkakdriilményeket. 135 3,84 1,269
A versenytarsak miikodését monitorozzuk, elemezziik. 122 3,71 1,376
Uj megbizasok, Gj palyazati forrasok utan jarunk. 135 3,47 1,376
Utolag kiértékeljiik a munkankat. 141 3,39 1,188
Beallok dolgozni a tobbiekkel egyiitt. 88 3,35 1,569
Uj uigyfeleket kutatok fel. 126 3,11 1,482
R&vid munkainditéo megbeszéléseket tartok. 121 2,74 1,302
A futo projektek és célok ott vannak a szem elétt a falon vagy 123 2,57 1,466
monitoron, hozza lehet irni.
Vallalati informacios dontéstamogatoé rendszert hasznalunk. (PL. 89 2,44 1,665
SAP)
Online/digitalis vevOvisszajelzési rendszert alkalmazunk, amit 126 2,43 1,299
folyamatosan figyelemmel kovetiink.
Mindéségbiztositasi rendszert hasznalunk (pl. ISO, HACCP, stb), és 136 2,26 1,476

ez alapjan ellendrizziik a folyamatokat.
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Rendszeresen bejarom a vallalkozas telephelyét, és igyekszem a 69 2,20 1,614
miikddtetés szempontjabol meghatarozé munkatarsakkal szot
valtani.

Forras: sajat adatok

A személyes vezetdi dimenziot még mélyebben elemezve, bevontuk a kérdések korébe a Franklin Covey
szervezetfejlesztési rendszer (Covey, 2014) egyes aspektusait, a hazai szervezettel egylittmikddve.
Ezeket megvizsgalva azt tapasztalhatjuk, hogy az ujabb kilenc allitads nagyrészt minden megkérdezett
vezetore jellemzo (4. tabldzat).

4. tablazat: A vezetdi onszervezesi szokdsokravonatkozo egyeb (Franklin Covey alapjan megfogalmazott)
allitasok megitélése, n=148)
Table 4: Judging other statements (based on Franklin Covey) about managerial self-management habits, n =

148)

Allitas Atlag  Széras
A feladatok elvégzése érdekében kezdeményezd szerepet toltok be. 4,45 0,827
Gondot forditok arra, hogy olyan megoldast talaljak, ami mindenkinek jo. 4,3 0,812
Vilagosan latom, mit szeretnék elérni az életben. 4,19 0,95
Altalaban azokat is megkérdezem egy dontési helyzetben, akiknek télem eltérd 116 0.938
véleménye van. ' '

1d6t szanok arra, hogy 6romaét és értelmet talaljak az életben. 4,07 1,119
Elére tervezek, nehogy valsagkezel6 iizemmaddban kelljen dolgoznom. 4,01 0,915
Képes vagyok nemet mondani masok kéréseire, amikor sziikség van ra. 3,91 1,115
1dét forditok fizikai egészségem megdrzésére. 3,43 1,315
Minden értekezletet a napirend pontos ismeretében kezdek. 3,39 1,388

Forras: sajat adatok

Kiemelend6 a kezdeményezo szerep és az empatia, mint érzelmi intelligencia jellemzd, vagyis a tudatos
On- és masok figyelése (gondot forditok arra, hogy olyan megoldast taldljak, ami mindenkinek jo).
Legnagyobb szoras a valaszokban a szervezettségnél (minden értekezletet a napirend pontos
ismeretében kezdek) lathatd, tovabba az énid6-gazdalkodasnal (id6t forditok fizikai egészségem
megorzésére).

Valamennyi itt feltett kérdést dsszevonva kijelenthetd, hogy a megkérdezettek 76,48%-a valaszolt ,,4-
es és 5-0s” értékkel, vagyis ennyien tartottak magukra nézve jellemzonek ezeket a kijelentéseket (1.
dabra). Ugy véljiik, ez kivalo eredmény, annak tiikrében pedig foként, hogy a ,,7 szokas” rendszere eleve
a kivalosag, a vezetdi eredményesség egyik nemzetkozileg is bevalt, jol alkalmazhato6 rendszere. Az
eredmények azt valdszintsitik, hogy a kutatasban részt vett vezetdk java része - a ,,7 szokas” alapjan -
a legkivalobb vezetok kozé sorolhato, igaz, 6nbevallas alapjan, nem pedig a teljes 360 fokos elemzéssel.
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B Nem tudom, nem valaszolok ® Egyaltalan nem jellmz6 rdm
B Inkdbb nem jellmzé ram Jellemz& is ram meg nem is
H Inkabb jellemz6 ram B Teljes mértékben jelelmz6 ram

1. abra: Célorientaltsag, szerepek, csapatmunka és onszervezés a Franklin Covey 7 szokas gondolati
keretrendszer alapjan (n=148)
Figure 1: Goal Orientation, Roles, Teamwork, and Self-Management Based on the Franklin Covey 7 Habits
Framework (n = 148)
Forras: sajat adatok

Megvizsgalva a teljes mértékben jellemz6 és az inkabb jellemzo valaszok aranyat, a legaltalanosabban
jellemz6 tulajdonsag a kezdeményezés (93,9%), masodik helyen a mindenki szdmara megfeleld
megoldas keresése all (89,9%) és harmadik helyen pedig az, hogy vilagosan latjak, hogy mit szeretnének
elérni az életben (83,7%). Legkisebb aranyban, de igy is 52,7%-uk fontosnak tartja a fizikai egészsége
mego6rzését. Csupan 54,7%-uk jelenik meg teljesen felkésziilten (minden informéciod birtokdban) az
értekezleteken.

Végiil megvizsgaltuk, hogy az 6nszervezési dimenziok mennyire jellemzdek a kutatas soran kordbban
létrehozott klaszterekre. A klaszterek kialakitdsa soran eldszor hierarchikus klaszterelemezést
végeztiink a legkozelebbi szomszéd, négyzetes euklideszi tavolsag modszerrel a kiugrd értékek
beazonositasara. Ez alapjan 3 esetet kisziirve a 148 helyett 145 elemszamt mintan elvégeztiik ugyancsak
a hierarchikus klaszterlemezést immar Ward modszerrel, hogy megallapitsuk, hany klaszterre lehet
osztani a mintat (Simon, 2006). A dendogram, valamint a klaszterkoeficiensek vonaldiagrammja alapjan
megallapitottuk, hogy 2, illetve 3 klaszter képezhetd a kutatds céljanak megfelelden. Mivel a
klaszterelemzés rendkiviil érzékeny az eltérd skalaji komponensekre, standardizalasra volt sziikség,
melyet Z-scores modszerrel alakitottunk at. Ezutan nem hierarchikus (K-k6zép) eljarassal elvégeztiik 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 tablazatban 6 fékomponens koziil a 9-bél nem
alakulnak ki homogén csoportok. Harom klaszter esetén az ANOVA tablazatban egy eset kivételével
minden fékomponens koré szignifikdns homogén csoport alakul ki. Ugyancsak egy kivétel lenne, ha 4
klaszteres megoldast valasztottunk volna, igy megmaradtunk a harom klaszternél, amelyek jellemzoéi a
kovetkezok voltak:

e 1. Klaszter — Bizonytalan empatikus vezeték

Ebbe a klaszterbe jellemzden 30-50 év kozotti ndi vezetok tartoznak (60%), koziilik 41%-uk 10 év alatti
vezetOi tapasztalattal rendelkezik. Az ide tartozd cégek fele mikrovallalkozas, ahol a kozvetlen
beosztottak szama 50 f6 alatt van. Nyereségesség szempontjabol inkabb nyereségesek (77,5%) €s
novekedés szempontjabdl inkabb a megfeleléen (éves novekedési litem 5% koriili), illetve stagnalo
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cégek tartoznak bele. 40,5%-ukra a bizonytalansag jellemz6: folyamatos meger6sitést kérnek arrol,
milyen vezetdk is valdjaban.

o 2. Klaszter — Feltorekvo céltudatos vezetok

Ez aklaszter nagyrészt férfiakbol all (69,44%), életkorukat tekintve 25-69 év kozottiek. Az ide tartozok
57%-a cégtulajdonos vezet6 (CEO), és vezet6i munkatapasztalat szempontjabol 47%-uk 11-30 év
kozotti vezetdi tapasztalattal rendelkezik. Az ide sorolt szervezetek novekedési iiteme atlagon feliili
(10% vagy afeletti éves novekedési iitem), és 58%-uk meghatarozo vagy piacvezetd pozicioval
rendelkezik a sajat miikodési teriiletén.

e 3. Klaszter — Tapasztalt stratéga

Ugyancsak inkabb férfiakbol all6 klaszter (63,76%), kor szempontjabol inkabb a negyven év felettiek
tartoznak ide (66,67%). Nagyjabol egyforma aranyban vannak jelen a tulajdonos vezet6k és a kiviilrol
alkalmazott vezetok. Vezetdi tapasztalat szempontjabol az atlagost meghaladd szint jellemzo6 rajuk:
30%-uk példaul tobb mint 20 évet toltott mar el ilyen pozicidban. Ezaltal nem meglepd, hogy a
kozépvallalkozasok 90%-a ide tartozik, és 30%-uk 10-250 6 kozo6tti beosztotti létszammal mitkodteti a
szervezetet. Nyereségesség szempontjabol 86,36%-uk nyereséges, igy mondhatjuk, hogy ez a
nagymértékben nyereséges cégek klasztere, novekedés szempontjabol pedig a kiegyensulyozottan
novekvo (megkozelitdleg évente 5%-0s novekedési litem) cégek tartoznak bele (70%). Ide tartozik a
rendszeresen tulorazo vezetok 70%-a.

Onszervezés szempontjabol a kiilonbozd klaszterek kozotti kiilonbségeket a kdvetkezd (5. tabldzat)
foglalja Gssze:

5. tablazat: A kiilonbozo klaszterekre jellemzo vezetdi gyakorlatok (n=148)
Table 5: Leadership practices specific to differentclusters (n = 148

Bizonytalan Feltorekvo Tapasztalt Cra-
empatikus céltudatos stratéga P mer'sV
Személyes vezetdi eredményesség |
Legalabb 15 percet szanok arra,
hogy olyan cikkeket, konyvrész-
leteket olvassak, vagy videokat 30% hetente 0 0
nézzek/hallgassak, amelyek tobbszor 42% naponta 35% hetente 0,004 0,298
szakma-ilag és emberileg is
fejlesztenek
Klasszikus nyomtatott eo1a | 39% egyaltalan
Y an f 50% gyakran | 50% egyaltalan
hatarldonaplot’vezetek, abban alkalmazza | nemalkalmazza nem 0,011 0,281
szervezem az ¢letem alkalmazza
Applikaciot hasznalok az 41% nem
idébeosztasom megtervezéséhez | 30% naponta | 58% naponta
. 9 - J alkalmazza 0,008 | 0,287
¢és kontrolljahoz. (pl. Justdo, hasznalja hasznalja soha
Mytask, Trello, GoogleKeep stb.)
47% hetente
Vezet6i megbeszélést tartok. 38% hetente tobbszor 58% hetente - 0,372
Szervez
A cégmiikodésihatékonysagat 63% havonta 0
jelzé mutatdszémokat vagy advbhetente | o000 hotente | 0,047 | 0,253
: s tobbszor
folyamatosan nézem, elemzem. ritkdbban
Az aktualis feladatokrol listat 58% naponta
vezetek (excel lista, feladatnaplo, | 30% naponta 0 p . 35%naponta | 0,009 0,285
o hasznalja
matrix)
— ——— o -
fl"’renlngekre, tovabbképzésekre 53% ritkan jér 58% lega!ébb 559 ritkédn ) 0,419
jarok. hetente jar
Szervezetifolyamatok eredményessége |
Online/digitalis vevOvisszajelzési 0 o
rendszert alkalmazunk, amit 45%nem 47% legalabb 4?mqem
. alkalmazza . . | egyaltalannem | 0,018 0,272
folyamatosan figyelemmel hetente figyeli - -
e soha figyeli
kovetiink
0, 1 A
A versenytarsak mitkddését 70%havonta | 50%legalabb | 2 °eritkdn
. N , . . | vagy egyaltalan | 0,038 0,257
monitorozzuk, elemezziik. vagy annal | hetentefigyeli nem figyeli
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ritkdbban
figyeli
A futo projektek eis célok ott 43% naponta | 50% naponta 53% ritkén
vannak a szem elott a falon vagy fiaveli fiaveli vagy egyaltalan - 0,409
monitoron, hozza lehetirni. 9y 9y nem figyeli
9
» mvgz\;onta 53% hetente 65% havonta
Utolag kiértékeljiik a munkankat. ritkabban t6bbszr értekel Vq%{y’%nnal 0,004 0,298
értékel ritkdbban
0,
o , ) as¥hetente | geoqpavonta | 71%ritkan
K6z6s munkaebédet, vacsorat vagy annal o (1. 12
tartok. gyakrabban vagy ritkabban | vagy egyaltalan| 0,004 0,297
alkalmazza alkalmazza nem
[} A 0,
Fejlesztjiika 55% ritkdbban | ©7°168214bD | 08% havor?}a 0016 | 0276
munkakoriilményeket. alkalmazza vagy anna ' '
alkalmazza ritkabban

Forras: sajat adatok

A tablazatbdl jol lathatd a kiilonbség a kiillonboz6 vezetdi tipusok kozott. A bizonytalan empatikus
vezetdk tobbnyire analitikus bedllitottsdguak: klasszikus hataridénaplot vezetnek, a futd projekteket a
falon kovetik napi rendszerességgel, a cég hatékonysagi mutatoit immar ritkabban, havi
rendszerességgel, vagy anndl is ritkdbban figyelik, az online/digitalis vevOvisszajelzési rendszer
hasznalata, illetve a versenytarsak monitorozasa nem az erdsségiik. Ellenben jellemz6 rajuk a kozosségi
tevékenység, munkaebédek, kozos programok szervezése. Erdekes megfigyelni a kiilonbséget a
feltorekvoé céltudatos vezetdk és a tapasztalt, stratéga ,tipusu” vezetdk kozott. A szervezettség
szempontjabol érzékelhetd, hogy a céltudatos vezetdk nagyobb figyelmet forditanak az eredm ényjelz6
rendszerekre, elsésorban a digitalis formakra. Napi szinti feladatlistat vezetnek és tovabbképzésekre
jarnak, mig ,,stratéga” tarsaik nem igazan monitorozzak versenytarsaikat, nem fektetnek hangsulyt a
k6zos munkaebédekre, sem az értékelésekre, nem vezetnek klasszikus hataridénaplot és applikaciot sem
az id6beosztashoz; sajat tapasztalataikra, rutinjukra alapoznak.

4. Kovetkeztetések és javaslatok

Jelen tanulményban az volt a célunk, hogy képet adjunk a vezetdk Onszervezési gyakorlatarol. Az
altalunk felallitott onszervezési dimenziok — mindennapos gyakorlatok a személyes vezetdi
eredményességért és vallalkozasfejlesztd napi tevékenységek — mentén végiil klasztereket képeztiink,
melyeket a hozzajuk tartozo vezetdk jellemz6é tulajdonsagai alapjan neveztiink el, majd 6sszehasonlitast
végeztiink a klaszterekre vonatkozodan.

Osszességében fontos kiemelniink a kovetkezoket: a feltdrekvd vezetdk az atlagosnal tobb idét szannak
sajat maguk fejlesztésére, példaul naponta legalabb 15 percet toltenek Onfejlesztéssel, szoros napi
idébeosztassal élnek, és hetente részt vesznek valamilyen tovabbképzési gyakorlaton. Hetente tobb
alkalommal tartanak vezetdi megbeszéléseket a munkatarsak részére, a miikodési hatékonysagot
folyamatosan monitorozzak. Valamennyi szervezeti kulcsfolyamat kontrolljaban élen jarnak a masik két
klaszterhez mérten, 6k azok, akik legmagasabb szinten, aktivan kézben tartjak a dolgokat. Nem
jelenthetjiik ki egyértelmiien, hogy a "kivaloé" vezetdt 6k testesitik meg, hiszen eltérd vezetdi stilusok
léteznek. Annyi azonban bizonyos, hogy az altaluk vezetett szervezetek 86,36%-a nyereséges, és
kiegyensulyozottan novekszik. Amennyiben a kiemelkedd szervezeti eredményesség mogott
meghuzodé human tényezdket keressiik, a kivalosag Osszetevdit, vélhetden ez a klaszter kinélja a
megoldasokat.
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