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Abstract: The study purpose to examine what leadership style is used by a successful
Hungarian multinational company for the efficient and effective working. In addition the
corporate leaders how to respond for the adaptation challenge caused by changes in the
external environment, meaning what the change skills. Conflict is a common
phenomenon in organizations because of intense competition. Conflict management is a
major test of the best professionals. Our research purpose of to examine leadership style,
change skills and conflict management in the company. We set several goals in our
research and we used descriptive statistics.
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BEVEZETES

A szervezetek vezetésének tudomanya egyre nagyobb jelentdséggel bir, és egyre
jobban felértékelddik korunkban. Ennek tobb oka is van. Az egyik a gazdasag-
hoz kdéthetd, mely szerint a vezetés kulcsfontossagi szerepe abban nyilvanul
meg, hogy novelje a termelékenységet az er6forrasok optimalis 6sszehangolasa-
val, és ez altal kielégitse a tarsadalom anyagi sziikségleteit. A masik ok tarsa-
dalmi eredetii. A vezetés formalja az egy csoportban, egy kozds célért dolgozo
emberek tarsadalmi kapcsolatait, ezaltal kdzosségi szellemiiket és tudasukat is
fejleszti. A harmadik ok pedig a vallalatokkal kapcsolatos. A szervezetek célja
napjainkban a minél nagyobb profit szerzése, a hatékonysag ndvelése, a piacon
vald stabil elhelyezkedés és természetesen a fennmaradas. Mindezekhez elen-
gedhetetlen a vallalat 6sszes funkciojanak eredményes mitkddése. A szerepekkel
pedig szervesen Osszekapcsolodik a vezetés, minden funkcioban jelentdséggel
bir, és egyiktdl sem valaszthat6 kiilon.

A vezet tevékenysége sokrétii, feleldsséggel tartozik a szervezet sikeres mii-
kodéséért. Emellett személyes példamutatd szerepet tolt be alkalmazottai és a kiil-
vilag felé. A kiils6 koriilményekhez valo alkalmazkodas gyorsasagaban a vezetok
fontos szerepet jatszanak. Megfogalmazzak a vallalat jovoképét, értékeket, és
iranyelveket hataroznak meg a szervezetben dolgozoknak. A célok és célkitiizések
képessé teszik a szervezetet a rovid és hosszi tava eredmények eléréséhez.

Kutatasunkat egy debreceni, nagy multra visszatekintd multinacionalis valla-
latnal végeztiik. A vallalat életében a hosszu és rovid tava célkitlizések a vezetés
részEérdl meghatarozoak, illetve maga a vezetés is szerves részét képezi a vallalat
sikerességének. Kutatasunk soran megvizsgaltuk a vallalat esetében a vezetési
stilust, a valtozasi készséget és a konfliktuskezelést. Azért fokuszaltunk erre a
harom teriiletre, mert a kialakult gazdasagi helyzet és a gyorsan valtozo kdrnye-
zeti feltételek szamos kihivast tdmasztanak a vezetkkel szemben. Ennek ellené-
re a cég folyamatosan novekvé tendenciat mutat, melynek eléréséhez és fenntar-
tasahoz sziikséges a megfeleld vezetés és a kiillonbozo valtozasokra vald kész-
ség. A 2008-as gazdasagi valsagban a gyar kozel 50%-os termeléscsokkenés
ellenére felismerte, hogy a jovo6 kihivasaira megfelelden fel kell késziilni, ezért a
tartalékait, melyek a termeléskiesésbol adodtak folyamatjavitasra és optimaliza-
lasra hasznaltak fel. A valtozasok kovetkeztében felmeriilé konfliktusok, valto-
zasi hajlandosag megfeleld és hatékony kezelése tette a vizsgalt szervezetet egy
folyamatosan novekvo, fejlodo sikerorientalt vallalatta.

Kutatasunk célja, hogy a vallalaton beliil definialt harom vezetdi szint veze-
tési stilusat, valtozasi készségét és konfliktuskezelési modjat megvizsgaljuk.



Acta Medicina et Sociologica — Vol 5., 2014 111

1. LEADERSHIP

A leadership rendkiviil sokrétli és Osszetett fogalom, mely a szervezet magatarta-
saval foglalkozik. A szakirodalom szerint nem egyértelmii, hogy a vezet6i maga-
tartasrol, a vezet6i stilusrol, a vezetdi szereprdl vagy a vezet6i funkciokrdl be-
sz¢éliink. Minden megkozelités helytallo, de egy megkdzelités sem Iéphet fel a
teljes értelmezés igényével. A nemzetkdzi irodalomban fellelheté fogalmi és
definicids vita mellé a magyar nyelv forditasbeli nehézségek miatt tobbféle ér-
telmezés tarsul. A legtdbb leadership definicio a kovetkezd fobb elemeket hang-
sulyozza: a befolyasolas, a csoport és a cél. Bakacsi (2004:184) definicidja alap-
jan: ,,a leadership a vezetOi tevékenység egy olyan eleme, amely a szervezeti
er6forrasok koziil kitiintetetten az emberi eréforrassal foglalkozik (a vezetd és
beosztottai kozotti kapcsolat modjara keresi a valaszt).” Annak képességét jelen-
ti, hogy hogyan tudja a vezetd a szervezet tagjait a szervezeti célok megvalosita-
sara befolyasolni, mozgdsitani (Karacsonyi, 2006).

1.1. LEADERSHIP ELMELETEK

A leadership elméletek sajatossaga abban rejlik, hogy egy vezetd hogyan tudja a
sajat alkalmazottainak értékeit, sziikségleteit felismerni, 6sszekapcsolni és haté-
konyan mozgodsitani. Az alkalmazott vezetési stilus tobb tényez6tol fiigg: a veze-
t0 személyiségétol, a beosztottak és a szervezet, a kdrnyezet viselkedésétol, a
vezetotol, a csoporttol, a szervezet céljaitol és sziikségleteitol.

Hersey és Blanchard kontingencialista elmélete

A sikeresség alapja a vezeto tudatos eréfeszitése, illetve a valtozo helyzetekhez
vald alkalmazkodasi képesség mozgositasnak képessége, vagyis a vezetd tartja
kezében a problémakra a megoldas kulcsat, abban a tekintetben, hogy mennyire
képes az adott helyzet, szituacido felmérésére, diagnosztizalasara és a kialakult
helyzethez / helyzetekhez hogyan tudja igazitani a stilusat, viselkedését. A veze-
tés akkor hatékony, ha minden szempontbol megfelel annak a szitudcionak,
amelyben alkalmazni kell (Bakacsi, 2004).
A helyzethez igazitott vezetés alapelemei:

= feladatra figyelés

= kapcsolatra figyelés

* a munkatars és a feladat jellemz6i

= avezetd igényei (FN24, 2011).
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Az egyes stilusokhoz jellemz6 vezet6i viselkedéseket Hersey és Blanchard fo-
galmaztak meg (Ford, 1995). Elméletiik szerint a vezetéknek valtogatni kell az
egyes vezetOi stilusok kdzott, azonban a vezetd stilusat meghatarozza a beosztot-
tak érettsége. A beosztottak értettségének novekedésével a kapcsolatorientalt
stilusok eredményesebbek. Az érettség egy adott szintje felett engedni kell, hogy
a beosztottak akarata érvényesiiljon. Ezért a modell fiiggetlen valtozodja a kdve-
tok személyiségének érettsége. A modell szerint négy egymastol jol elkiilonithe-
t6 vezetdi stilust kiilonbdztetliink meg (1. abra).

magas. VEZETESI STILUS
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1. abra: Hersey és Blanchar szituacios modellje
(Forras: Gyokér, 2006:15)

Az abra alapjan lathatjuk, hogy Hersey és Blanchar négy vezetdi tipust kiilonit el
a kapcsolat orientaltsaganak szintje szerint, modelljiik a feladat- és a kapcsolat-
orientalt magatartasokat tiikrozi.

S1. Utasito vezetés: Eros feladat-, gyenge kapcsolatorientaltsag jellemzi a veze-
tot. A vezeto tudja mit akar, és vilagosan el is mondja a beosztottainak. Vilagos
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egyértelmii utasitasok jellemzik, erdés szabalyozo és ellendrzo funkcio. Gyakran
példaul erre van sziikség az ujonnan belép6 dolgozok esetében.

S2. Elfogadtato vezetés (Coaching): Erés feladat- és kapcsolatorientaltsag jel-
lemzi a vezetét. A vezetd részletesen elmagyarazza a teenddket. Kétiranyu
kommunikacidéra és motivaciora épiilve igyekszik bizalmat ébreszteni a dolgo-
zokban, de a dontések felelosségét, az ellendrzést a vezeté nem adja ki a kezei
koziil. A humanus hozzaallas, a csoportmunka, a szabvanyok tudatositasa a
munkacsoport szempontjainak mérlegelése ¢s a folyamatok szabalyozasa jellem-
zi ezt a vezetdi stilust. Ez a stilus a leginkabb még nem tapasztalt kezd6é dolgo-
z0k szamara a megfeleld.

S3. Bevono vezetés (szupportiv): Gyenge feladat-, erés kapcsolatorientaltsag
jellemzi a vezet6t. Ezen stilus esetén a vezetd €s a csapat egyiitt dont. A vezetd
ebben az esetben azon van, hogy a munkaba és a dontéshozatalba mindenki be
legyen vonva és a munkatarsak tdimogatva érezzék magukat.

S4. Delegalo vezetés: Gyenge feladat- és kapcsolatorientaltsag jellemzi a veze-
tot. A vezetd onallosagot ad a beosztottainak. Célokat a munkatarsak hatarozzak
meg és a problémakat szintén 6k oldjak meg és mindezt a vezetd egyfajta tamo-
gatasaval teszik (Ford, 1995).

A vezetési stilus mellett nagyon fontos, hogy a vezeté milyen valtozasi készség-
gel rendelkezik, mert a vallalat sikeressége és hatékonysaga fiigg a vezetd reaga-
lasi gyorsasagatol és alkalmazkodasi készségétol.

2. VALTOZASI KESZSEG

Napjainkban a dinamikusan valtoz6 gazdasagi kornyezet, a kiélezett verseny-
helyzet kovetkeztében elengedhetetlen a folyamatos valtozas, amelyre a veze-
toknek allandoan reagalnia kell. Megkiilonbdztetiink tervszerii €s varatlan, kiilsé
hatasokra létrejovo valtozast. A tervszer szervezeti valtozasoknak f6 célja a
vallalat, a vallalkozas alkalmazkodo-képességének fejlesztése, mig a varatlan
hatasokra 1étrejovo valtozas célja a kedvezotlen hatasok kikiiszobolése. A veze-
tésnek nemcsak a hagyomanyos vezetdi feladatokkal kell megbirkdznia, hanem
a valtozasok folyamatos menedzselésével is. A valtoztatds kezdeményezése egy
szervezeten beliil nagyon fontos elhatarozas. Bevezetése minden esetben kivalt
kisebb-nagyobb ellenallast a szervezeten beliil, melynek f6 oka a bizonytalansag.
Az emberek gyakran bizonytalanok a valtozas hatasat illetden. Ezért a mene-
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dzser els6 1épése a problémateriilet feltérképezése, koriilhatarolasa, illetve a
probléma tipusanak tisztazasa. Ehhez kiilonbozo felméréseket kell végezni. A
felmérésekkel és a megismerési modellek alkalmazasaval a menedzser eljut a
valddi probléma felismeréséhez, és a probléma jellegének, tipusanak tisztazasa-
hoz (Vezetés nincs szerz6?, 2009).

A valtoztatasi folyamat elsé fazisa a diagnoziskészités, amely a rendszer leira-
saval (modellezésével) kezdddik. A rendszer a teljes érintett kdrnek a bevonasaval
torténik. Ebben a fazisban fontos, hogy a rendszer leirasa kdzben kdzvetlen kon-
taktus legyen a ,,problémagazdakkal”, azaz a tényleges dontéshozokkal. A folya-
matot addig kell folytatni, amig ki nem alakul a konszenzus a résztvevok kozott.

A masodik fazis a célok és a korlatok rogzitésével folytatodik. Tisztazni kell
a valtozassal elérni kivant célokat, tovabba azokat a korlatokat, amelyek kozott a
valtozas realisan megvalosithatd. A célok és korlatok leirasa a rendszerleirashoz
hasonldan egy interaktiv folyamat. Ebben a fazisban természetesen megfogal-
mazodhatnak olyan célok is, amelyek nyiltan vagy burkoltan azt sugallhatjak,
hogy a valtozasra semmi sziikség nincs.

crer

crer

arra kell kiilonds figyelmet forditani, hogy kideriiljon, mit akarnak a résztvevok.
Arra kell torekedni, hogy a zavaros helyzetek hatarvonalai egyértelmiiek legye-
nek, ezzel sok késobbi meddd vita megeldzhetd. A zavaros helyzet Ggy tehetd
kezelhet6vé, attekinthetové, hogy a legfontosabb kiilsé és belsé kapcsolatok
azonositasaval meg kell probalni a strukturat felvazolni és megérteni. Azt is el
kell érni, hogy a célokban és a korlatokban azonos értelmezés j6jjon létre az
egyiitt dolgozok korében.

A negyedik fazis a valtoztatasok részletes akcidterveinek elkészitése. Ebben a
szakaszban kertiil sor a valtoztatast eldsegitd alternativak kidolgozasara, amelyek
egyelére még nem kész és teljes csomagterveket, hanem a célok elérését biztosi-
to akcidkat, megoldasi modokat tartalmazzak.

Itt elé6fordulhat, hogy a valtoztatast elokészitd csoport kiilsé segitségre szorul.
Ilyenkor bevonhatok a munkéba olyan kiilsé szakemberek, tanacsadok, akik tobb
informacidval rendelkeznek bizonyos miiszaki, gazdasagi, piaci stb. kérdésekrol.

Az otodik fazis a valtoztatasi dontések meghozatala. A szoba joheto — realis-
nak mutatkoz6 — akciok részletes kimunkalasara (modellezésére) és komplex
értékelésére egy kovetkezo 1épésben (de még a tervezésen beliil) keriil sor.

Ennél a munkanal az egyes alternativakat ajanlatos a célrendszer paraméterei
szerint leirni, és az elore felallitott dontési kritériumok alapjan, a megfelelé don-
tési modszer alkalmazasaval a legkedvezobb cselekvési valtozatot kivalasztani.
A kiillonféle lehetséges cselekvési valtozatokbol végiil is egyetlen, megvalositas-
ra elokészitett valtoztatasi akciotervet kell kialakitani.
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A cselekvési valtozatok modellezését és a megvalositasra javasolt akciovaltozat
kivalasztasat kovetden kell atlépni a hatodik fazisba, mely a megvaldsitas eloké-
szitési szakasza. A gyakorlati megvalositas elsé 1épéseként a dontéshozonak
hatarozni kell a megvalositas modszerérdl, mely lehet:
= gyors, altalanos bevezetés, atalakitas (attorés) (pl. a kozlekedési rendben
torténd valtoztatas);
= fokozatos bevezetés (pl. a szamitogép alkalmazasakor elészor csak egy-
egy részteriileten);
= kisérleti bevezetés (pl. egy marketingakcid esetén) (Vezetés, 2009).

A valtozasok kezelése az egyik legbonyolultabb feladat a vezetd szamara, a siker
elérése érdekében a vezetének nem megoldasokra, hanem magara a folyamatra
kell koncentralnia. A dolgozoknak kiilonb6z6 munkéakban kell jartasnak lennitik
ahhoz, hogy 0j megoldasokat talalhassanak, ennek kovetkeztében fontosabb a
dolgozok képessége az Uj ismeretek elsajatitasahoz, mint egy adott szakma isme-
rete (Vezetés, 2009).

A valtozasok gyakran egyiitt jarnak a konfliktusokkal, a dolgozok reagalasa a
valtozasokra, az ismeretlen dolgoktol vald félelem és a folyamatosan valtozo
gazdasagi- és tarsadalmi helyzet kdvetkeztében.

3. KONFLIKTUSKEZELES

A konfliktusok napjainkban minden szervezetben jelen vannak, ezért is fontos
vizsgalnunk, hiszen a vezetési stilushoz és a valtozasi készséghez hogyan kap-
csolodik a konfliktuskezelés modja. A konfliktus szamos okbol kialakulhat,
mely pozitivan és negativan is befolyasolhatja a munkavégzés modjat.

A konfliktus belsé allapot, amelynek soran a személyben a latszdolagos
vagy ténylegesen 0ssze nem egyeztethetd, ellentétes erdk, motivumok egy-
idejlileg hatnak. A konstruktiv konfliktusok a fejlédés mozgatd rugdi, amikor
a konfliktus megoldasa fejlédést eredményez. Azonban létezik destruktiv
konfliktus is, amely a legjobb szandék mellett is a kapcsolatok romlasahoz
vezetnek (Balogh, 2000). A valdsagban nem minden konfliktus baj, a konf-
liktusokat mindig adott helyzetben, adott 0sszefiiggésében kell megitélniink.
A konfliktus megoldasa egyarant jelenthet sikert és kudarcot, tehat ennek
megfelelden kell foglalkoznunk vele a mindennapi és vezetdi tevékenység-
ben egyarant (Zrinszky, 1985).
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Konfliktusmegoldo strategiak

A vezeto érdeke, vagy célja iitkozhet a tarsak, a partner érdekével, véleményé-
vel, ami konfliktust (konfliktushelyzetet) eredményez. A vezetdi 1ét velejardja a
vita és a konfliktus. A konfliktushelyzetek azok a szituaciok, amelyekben az
emberek torekvései dsszeegyeztethetetleneknek tiinnek.

A viselkedések alapjan a konfliktusok kezelésének 6t alapvetd formajat kiilon-
boztetjiikk meg:

1. Versengo - Vitatkozo: Az egyén sajat szandékait érvényesiti a masik személy
rovasara barmely befolyasolasi mod (meggy6zoképesség, rang, gazdasagi
szankci6 stb.) alkalmazasaval azért, hogy jobb helyzetbe keriiljon. A versengés
jelentheti a sajat igazaért vald kiallast, a helyesnek vélt allaspont védelmét vagy
egyszeriien a gy6zelemre valo torekvést (Poor, 2013; Mikulas, 1999).

2. Alkalmazkodas - Egyiittmiikodeés: Az egyén lemond a sajat szandékarol, hogy a
masik fél szandékai is érvényesiilhessenek. Bizonyos onfelaldozas van ebben az
eljarasban. Az alkalmazkodas Gltheti az 6nzetlen nagyvonalisag vagy a jotékony-
sag formajat, de lehet a masiknak valo kényszerii engedelmesség, illetve a masik
szempontjainak, érveinek 6szinte elfogadasa is (Poor, 2013; Mikulas, 1999).

3. A kozés megoldas keresése - Megallapodo: Magaban rejti azt a torekvést,
hogy egylitt dolgozva a masik személlyel alakitsanak ki valamilyen megoldast,
amely "teljesen" megfelel mindkét fél szandékainak. A k6z6s megoldas keresése
lehet pl. egy nézetkiilonbség mélyebb feltarasa azzal a céllal, hogy egymas meg-
értése révén okuljanak a felek, vagy valamilyen feltétel megteremtésére vald
szovetség, amelynek hianya versengésre késztetné a feleket (Poor, 2013; Miku-
las, 1999).

4. Elkeriiles — Tartozkodo: Az egyén nem koveti kozvetleniil sem sajat, sem a
masik fél szandékait. Az elkeriilés lehet a diplomatikus kitérés, a kérdés kedve-
zObb idépontra valo halasztasat, vagy egyszeriien visszahuzodast egy fenyegetd
helyzetb6l (Podr, 2013; Mikulas, 1999).

5. Kompromisszum keresés - Alkalmazkodo: A cél valamilyen kivitelezhetd és
kolcsonosen elfogadhaté megoldas talalasa, amely részlegesen mindkét felet
kielégiti. Kozvetleniil ragadja meg a kérdést (értelmezi a helyzetet), mint az
elkeriil6, de nem tarja fel olyan mélységig, mint a problémamegolds. A komp-
romisszum keresése féluton valo talalkozas, kolcsonos engedményeket vagy egy
gyors, athidald megoldas keresését jelenti (Poor, 2013; Mikulas, 1999).
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4. EGY MULTINACIONALIS VALLALAT
VEZETOINEK VIZSGALATA

Napjainkban a dinamikusan valtozé gazdasagi kornyezet és a kiélezett verseny-
helyzetben a vezetés fontos szerepet jatszik egy vallalat estében. A vezetési stilu-
sok, valtozasi készségiik és konfliktuskezelésiik hatassal van a vallalat sikerére.

Vizsgalatunkban ezért egy debreceni multinacionalis vallalatot vezetdit von-
tuk be, azért mert a vallalat hosszi multra tekint vissza, illetve a vezetés harom
szintjét lehet naluk elkiiloniteni, mely arnyaltabb képet adhat szamunkra, hogy
az egyes szinteken milyen eltérések és hasonlosagok mutatkoznak a vezetési
stilusban, a konfliktuskezelés modjaban, illetve a valtozasi készségben.

Vizsgalatunk alapjat a vallalat egészét tekintve 89 vezetd képezte, mind a ve-
zetési stilus, valtozasi készség, mind a konfliktuskezelés tekintetében. Ebbol 12
o felso vezetd, 28 6 kozépvezetd és 49 6 operativ vezetd. A vezetés vizsgalata
soran harom fajta kérddivet hasznaltunk fel. Az els6 kérddiv a vezetési stilust
vizsgalta, mely segit behatarolni, jellemezni az egyes vezetok vezetési stilusat. A
masodik kérd6iv a valtozasi készséget vizsgalta, hogy milyen gyorsan és milyen
mélységben tudnak az egyes szinteken 1évo vezetdk alkalmazkodni az 0j helyze-
tekhez. A harmadik kérdéiv a konfliktusok kezelését vizsgalta, azt hogy az veze-
tok milyen modszerrel oldjak meg a vallalaton beliil kialakult konfliktusokat. Az
eredmények értékeléséhez leiro statisztikat alkalmaztunk

A kutatas célkitizései:

»  Megvizsgalni, hogy a kiilonb6z6 szintli vezetdk eltérd vezetési stilust
alkalmaznak-e.

»  Megvizsgalni, hogy a harom szint vezetéi milyen konfliktuskezelési
modot alkalmaznak.

»  Megvizsgalni, hogy a harom vezetdi szint milyen mértékben tud al-
kalmazkodni a valtozasokhoz.

Vizsgalt vezetdi csoportok:

= Fels6vezetok: A legfels6 vezetést képezik. Magas dontési jogkdrrel
rendelkeznek. Anyagi dontési jogkoriik sszeghatarhoz van koétve.

= Kozépvezetok: Kozvetlenill a felsd szintii vezetés alatt helyezkednek
el, a vezetés masodik szintjén. Dontési jogkoriikk magas, alairasi jog-
korrel rendelkeznek.
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= QOperativ vezetés: A vezetés harmadik szintjét a vallalatnal 1évé cso-
portok vezet6i képezik. Kisebb teriiletek iranyitasaért felelosek, ala-
irasi joguk nincs, dontési jogkor csak a sajat teriiletiikon van. Anyagi,
dontési jogkorrel nem rendelkeznek, fliggenek a feletteseiktol.

Vezetési stilus vizsgalata

A vizsgalatunkhoz Hersey és Blanchard szituaciés modelljét alkalmaztuk. A
modellnek megfeleléen megvizsgaltuk, hogy a vallalat esetében az egyes vezetdi
szinteken milyen vezetési stilusok jellemzbek. A vizsgalat eszkdze Mikulas Ga-
bor (1999) Menedzsment cimii konyvébodl szarmazéd oOnkitoltds kérdéiv volt,
amely 12 kérdésbdl allt. Minden kérdés esetében 4 valaszlehetdséget sorakoztat
fel, amelyek koziil a vizsgalt vezetdknek a rajuk leginkabb jellemzot kellett ki-
valasztaniuk.
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3. 4bra: FelsGvezetOk vezetési stilusa
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

A fels6vezetok stilusaira vonatkozd eredményeket a 3. dbra szemlélteti. Lathat-
juk, hogy legmagasabb szamban (7 f6) a bevond vezetési stilust alkalmazzak.
Erre a vezetési stilusra jellemzo, hogy a vezetd a beosztottjait bevonja a munka-
ba és a dontéshozatalba egyarant. A felsdvezetdkre azért jellemz6 ilyen magas
aranyban ez a fajta vezetési stilus, mert 6k mar régota dolgoznak a vallalatnal,
ugyanazzal a csoporttal, munkatarsakkal végzik kozosen a feladataikat, igy ki-
alakult az a fajta egylittmikodés és bizalmi légkdr a munkajuk soran, amely
magaval vonja a bevono vezetési stilust. Az abra alapjan lathato, hogy a delegalo
vezetési stilust a felsdvezetok nem alkalmazzadk a munkajuk soran. A felsé szin-
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ti vezetésre jellemzo az, hogy az egyes feladatokat delegaljak a beosztottjaik-
nak, igy onallésagot adva nekik. Az utasito és az elfogadtatd vezetési stilus mar
magas szamban (3 és 2 f0) jellemzi az egyes szintli vezetést. Ez a két vezetési
stilus azokra a vezetdkre jellemzo, akiknek ijonnan érkezett, belépd, kezdd és
tapasztalatlan dolgozokat kell iranyitaniuk. A felsé vezetésnek pedig altalaban
mar Osszeszokott, tapasztalt munkatarsakkal kell egytittmtikddnitik.
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4. abra: Kozépvezetdk vezetési stilusa
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

A 4. abran lathatjuk a kdzépvezetdk altal alkalmazott vezetési stilusokat. A leg-
magasabb szamban (17 f6) a bevono vezetési stilust alkalmazzak. Ezen a vezeté-
si szinten pedig fontos, hogy a vezetd és a csoport kozdsen hozzanak dontéseket,
a munkaba és a dontéshozatalba mindenkit bevonjon a vezetd és igy a munkatar-
sak tamogatva érezzék magukat. Ezeket pedig a bevond vezetés segitségével
tudja a vezeté megvalositani. Az elfogadtatd vezetési stilus alkalmazasa is ma-
gas ¢értéket kapott (11 £6). Ezt a vezetési stilust jellemzéen akkor alkalmazzak,
amikor még kevéssé tapasztalt dolgozokkal kell egyiittmiikddnie a vezetének. A
kozépvezetdk esetében pedig ez gyakran eléfordul, hiszen munkakoriikbol ado-
ddan folyamatosan valtozo Gsszetételii csapatokat kell iranyitaniuk. Az utasitd és
a delegald vezetési stilus egyaltalan nem jellemz6 a kdzépvezetdkre a vallalat-
nal. Az utasitd vezetési stilusra az erGs szabalyozottsag, ellenérzések, mig a
delegald stilusra pedig a magas 6nallosag és szabadsag a jellemz0. A kdzépveze-
tés viszont ezzel szemben olyan dolgozokat és munkacsoportokat iranyit, ahol
nem jellemz6 az, hogy a vezeté magas Onallésaggal ¢és szabadsaggal ruhazza fel
az alkalmazottait.
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B Operativ vezetok (/16)

S5.abra: Operativ vezetok vezetési stilusa
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

Az 5. abran lathatjuk az operativ vezetésre jellemz06 vezetési stilusokat. Az ope-
rativ vezetdk esetében a legmagasabb aranyban az elfogadtatd vezetési stilus
alkalmazasa a jellemz6 (17 £6). Erre a vezetési stilusra jellemz0, hogy a vezetd
részletesen elmagyarazza a teendéket az alkalmazottaknak, hiszen ez a vezetési
stilus a kevéssé tapasztalt dolgozok esetében alkalmazando. A masik legjellem-
z6bb vezetési stilus az operativ vezetok esetében az utasito stilusu vezetés (14
6). Ezt a vezetési stilust az Gjonnan érkez6, belépd dolgozok esetében alkalmaz-
za a vezetés. Ebbol adodoan a vezet6t vilagos és egyértelmii utasitasok és erésen
szabalyozo és ellenérzd funkcid jellemzik. A bevond vezetés is magas értéket
kapott (16 f6). Ezt a vezetési stilust magasabb szinteken dolgozok vezetésekor
alkalmazzak, ami nem jellemz6 az operativ vezetokre. A delegald stilust vezetés
kevéssé jellemz6 (2 £6). Ennek oka szintén az, hogy ezt a vezetési stilust mar jol
Osszeszokott csapatok esetében alkalmazzak, amelyek nem jellemzbek a cég
esetében az operativ vezetésre.



Acta Medicina et Sociologica — Vol 5., 2014 121

90
80
70
60
50
40
30
20
10

2

Utasité  Elfogadtato  Bevono Delegilo

B A vallalat vezetdi (/f6)

6. abra: A vallalatra jellemz0 vezetési stilus
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

Amint azt a 6. abra is szemlélteti a vallalat vezetésére legmagasabb aranyban a
bevono vezetés jellemzo (37 £6). Ennek oka, hogy ezt a vezetési stilust altala-
nossagban a kdzépvezetdk alkalmazzak, akik a legmagasabb aranyban dolgoz-
nak a vallalatnal a harom vezet6i szint koziil. Az elfogadtato és az utasitoé veze-
tési stilus alkalmazasa is magas értékeket kapott (30 és 20 {6), amely azzal ma-
gyarazhato, hogy ezt a két vezetési stilust az operativ vezetok alkalmazzak, akik
a kozépvezet6khoz hasonldan szintén magas aranyban dolgoznak a vallalatnal.
A delegalo stilusu vezetés 2 fo esetében jelenik meg, melyet a legkevesebb
aranyban jelen 1évo felsé vezetok alkalmaznak.

Valtozasi készség vizsgalata

Napjainkban mar a valtozas fontos szerepet kapott és az egyik legfontosabb si-
kertényez6 egy szervezetben. A valtozasi készség egyik kiemelkedd jelentése,
hogy milyen gyorsan és milyen mélységben tudunk alkalmazkodni az {1j helyze-
tekhez és ez mara egy igen fontos kulcstényezdové valt.

A valtozasi készséget a vallalat vezetd korében Mikulas Gabor (1999) Me-
nedzsment cimil konyvébdl szarmazé kérdoiv segitségével vizsgaltuk. A kérdo-
ivben kiilonb6z6 csoportokra bontva allitasokat sorakoztat fel, amelyeket egy 5
fokozati Likert-skalan kellett értékelniiik a kiilonbozé szintli vezetoknek. A
skalan az 1-es érték jelenti a soha, az 5-0s érték pedig a mindig kategoriakat. Az
allitasokat az alabbi szempontok szerint osztotta csoportokra: stratégia, strukti-
ra, menedzsment stilus, kozos értékek, a munkatarsak tapasztalatai, készségei,
szabalyok és rendszerek. A kérdoiv kiértékelésénél az adott valaszokat a Likert-
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skalan jelolt érték alapjan pontszamokra valtottuk at. Az eredményeket tekintve
minél magasabb az elért pontszam, annal sikeresebb a szervezet a valtozasok
tekintetében. A kérddivben szerepld 31 kérdésre maximalisan 155 pont szerez-
het6 és a 110-nél kevesebb eredmény arra utal, hogy a kategoriakhoz kapcsolodo
bizonyos jellemzok, tulajdonsagok koziil tobb hianyzik az adott vezetdi szinten.
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7. abra: Valtozasi készség vizsgalata
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

A 7. abra alapjan lathatjuk, hogy a legnagyobb hianyossagokkal az operativ ve-
zetdk rendelkeznek, melyet a 102,73-as atlagpontszam mutat. Osszességében
nézve a kozépvezetdk 109 pontos értéke elfogadhatonak mondhato. A felsé ve-
zetés 115-6s pontszama megfeleld. A vallalat egészére vetitve az eredményeket
a 108,91 —es érték elfogadhatd. A vallalat arra torekszik, hogy az Osszes vezetdi
szint elérje a 110-es értéket. Atlagban minimalis javitasi potencidllal a 110-es
érték gyorsan és hatékonyan elérheto.

Konfliktuskezelés vizsgalata

A vezet6k konfliktuskezelési modjanak vizsgalatahoz szintén kérdéivet hasznal-
tunk (Mikulas, 1999). A kérdéivben allitdsparokat sorakoztat fel, amelyek koziil
a teszt kitoltéjének a ra leginkabb jellemz6t kellett kivalasztania. A teszt 30
megvalaszolando kérdésbal all.
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B Felsiovezetok (/16)

8. abra: Felsovezetok konfliktuskezelési madja
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

A 8. abra alapjan megallapithato, hogy a felsé vezetés jelentds része a vitatkozo
konfliktuskezelési modot részesiti elényben (8 £6). Ez azzal magyarazhato, hogy
a szervezet altal képviselt értékek kozé tartozik az, hogy a problémakat minél
hatékonyabban tudjak orvosolni. Ezt ugy érik el, hogy egy konfliktus felmeriilé-
se esetén az Osszes érintett fél véleményét, allaspontjat kikérik és egyeztetik
ezeket. A vezetok ,,megvitatjak”, illetve ,,vitahelyzetet” teremtenek, hogy igy
jussanak el kozosen a legkonstruktivabb megoldashoz. Ez a fajta konfliktuskeze-
1ési mod szervesen hozzakapcsolodik a vallalati kultirahoz, miszerint a dolgo-
70k bevonasa ¢és véleményiik értékelése altal lehet igazan sikeres a szervezet.

B Kozépvezetok (/16)

9. abra: Kozépvezetok konfliktuskezelési modja
(Forras: sajat sajat adatbazis alapjan)
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A 9. abran lathajuk, hogy a kdzépvezetdk jelentOs része, 13 {6 a vitatkozo konf-
liktuskezelést alkalmazza, ami azt jelenti, hogy a felmeriil6 problémarkra a mi-
nél jobb és gyorsabb, célravezetobb megoldast keresi. Az egyiittmiikodo (4 £06)
¢s a megallapodo stilus (7 f6) minimalis szamban a tartézkodo (2 f6) és az al-
kalmazkodo (2 f6) stilus is jelen van. A vitatkoz6 konfliktuskezelési modszer jo
hatassal lehet a szervezet egészére, hiszen elésegitheti a csoport céljainak eléré-
sét, batoritja a kreativitast, motivalja az otletek felszinre keriilését, a valtozast és
az Onértékelés szellemét viszi a csoportba.
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10. abra: Operativ vezetok konfliktuskezelési modja
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

A 10. abran lathatjuk, hogy az operativ vezetok esetében kiemelkedéen magas
értéket kapott a vitatkozo (21 f6) és a megallapodd (17 £6) konfliktuskezelési
modd. E mellett 7 fonél jelen van az egylittmiik6do és 4 fonél a tartdozkodo stilus
is. Ennek oka a vezetési stilusnal kapott eredményekhez hasonloan az, hogy az
operativ vezetok kiilonb6zo szervezeti egységeket iranyitanak illetve tartanak
Ossze, amelyek kiillonbozoé konfliktuskezelési modokat kivannak meg. Az alkal-
mazkodo konfliktuskezelési mod nem jellemzo az operativ vezetdkre.
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[ A vallalat vezetéi (/f6)

11.abra: A vallalatra jellemzd konfliktuskezelés
(Forras: sajat adatbazis alapjan)

Amint a 11. abran is lathatjuk, a vallalat vezetdire Osszességében a vitatkozo
konfliktus kezelési mod jellemz6 (41 £6). E mellett magas értéket kapott a meg-
allapodd (24 £6), az egyiittmiikddd (14 £06), illetve a tartdozkodo stilus (8 6). A
cég filozofiajabol fakad, hogy a konfliktuskezelés soran az Osszes érintett fél
véleményét, allaspontjat kikérik. Ez altal fejlesztik a szervezetet, hiszen eldse-
githetik a célok elérését, serkentik a kerativitast, a motivaciot és az onértékelés.

KOVETKEZTETESEK

A kapott eredmények alapjan kovetkeztetéseket és javaslatokat vonunk le és
osszefoglaltuk kutatasi eredményeinket, melyeket tudomanyteriiletiinkb6l ado-
déan kiilon fejeztben ismertetiink.

Kutatasunk soran feltételeztiik, hogy a felsd, a kdzép és az operativ szintii ve-
zetdk azonos vezetési stilust alkalmaznak munkajuk soran. A kapott eredmények
alapjan a harom vezetdi csoport részben alkalmazza ugyanazt a vezetdi stilust,
ugyanis a felso és a kdzépvezetok a bevonod vezetést alkalmazzak, mig az opera-
tiv vezetok az elfogadtato és a bevond vezetést egyarant alkalmazzak. Ennek oka
az, hogy a kiilonb6z6 munkacsoportok vezet6i mas és mas szervezeti egységek-
ben dolgozodkat iranyitanak. A kiilonb6zo szervezeti egységek iranyitasa pedig
kiilonféle vezetdi stilust igényel.

A felso és kozépvezetok a bevond vezetést alkalmazzak, ugyanis a sikeres
mikddéshez elengedhetetlen a dolgozok eredményes bevonasa, amely a vezetés
tamogatasa nélkiil kudarcra van itélve.
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Kutatasunk soran vizsgaltuk, hogy a harom szint vezeti milyen konfliktuskeze-
1ési modot alkalmaznak. A kdzépvezetok, az operativ vezetok és a felsdvezetok
a vitatkozo konfliktuskezelési modot alkalmazzak munkajuk soran, mert a rovid
¢és hosszl tava célkitiizések eléréshez 6k latjak at a legjobban a szervezet haté-
konyabba tételét, annak érdekében, hogy az optimalis eredményeket elérjék. A
vezetokben benne van a legjobbra torekvés, mely a konfliktuskezelés soran is
megnyilvanul, bar nem biztos, hogy ez a legjobb.

Megvizsgaltuk, hogy a harom vezetdi szint milyen mértékben tud alkalmaz-
kodni a valtozasokhoz. Ez azonban csak részben teljesiilt. A harmas szintli veze-
tok esetében azonban nagyon nagy hianyossagokat tart fel a kutatas, ugyanis
szamos olyan tulajdonsag fejlesztésre szorul, mely a hatékony munkavégzést
segiti eld. A fels6 és a kdzépvezetdk a kapott értékek alapjan jol tudnak alkal-
mazkodni a valtozasokhoz. Ez abbol fakadhat, hogy a kozépvezetok és a felso-
vezetok modjuk és lehetdségiik van kiilfoldi tapasztalatok megszerzésére, ezért
jobban tudnak alkalmazkodni a koriilményekhez.

JAVASLATOK

A kapott eredmények tiikrében szamos lehetdség adodik a fejlesztésre. Javaslata-
ink kozé tartozik a vezetdi készségfejleszto tréningek tartasa a vallalaton beliil. A
tovabbképzések alkalmaval lehetdség nyilna a vezetOk szamara, hogy vezetoi
csoportonként kiilon-kiilon, illetve az 0sszes vezetdi szint egyiittesen is megismer-
kedhessen a kiilonféle vezeté stilusokkal. gy minden stilusnak megismernék a
pozitiv és negativ oldalait, kovetkezményeit. Ezen ismeretek segitségével pedig
lehetéségiik nyilna egy olyan 0sszetett vezet6i stilus kialakitasara, amely a vallalat
altal képviselt értékekhez illeszkedve a leghatékonyabb iranyitast tenné lehetévé
mind a felsGvezetdi szinten, mind pedig az alsébb vezetdi szinteken egyarant.

A konfliktuskezelési készségek fejlesztésére workshopok megszervezését ja-
vasolnank a vallalat szamara. A wokshopok alkalmaval egy adott szakteriilet
irant érdekl6dé emberek kdzos munkaval valami Ujat - altalaban szellemi termé-
ket - hoznak létre az adott témaban. A workshop az adott témara létrehozott
munkacsoportban zajlik és tevékenysége egy adott kérdés vagy probléma inter-
aktiv elemzésére és megoldasi javaslatok kidolgozasara iranyul, tobbnyire krea-
tiv technikak segitségével. Ilyen workshopok alkalmaval a résztvevok megis-
merhetnék a konfliktusok 1étrejottének mechanizmusait, ami altal képesek len-
nének céltudatosan viselkedni konfliktushelyzetben és gyarapitani a konfliktusok
feloldasat szolgald eszkoztarukat. Illetve a vezetok a beosztottakkal egyiittmii-
kddve szintén elsajatithatnanak 0j konfliktuskezelési technikakat.
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A valtozasi készség javitasa érdekében a kiilonb6z6 munkacsoportok vezetdinek
tovabbi vizsgalataival, illetve nagyobb szamu részvételi arannyal megallapitha-
tova valna a hianyossagok pontos forrasa, illetve ha nem, vezet6i szintre vonat-
koztatva torténne a vizsgalat, hanem teriiletre felosztva a probléma hatékony
megvilagitasa és felmérése nagyban novelné a hatékonysagot és hozzajarulna a
megfelel6 a javitasi potencial megtalalasahoz.

A harmas szintli vezetdk valtozasi készségének masik fejlesztési modja az le-
hetne, ha 6k is el tudnanak egy bizonyos id6t tolteni az anyavallalatnal (kiilfold-
on), illetve orientacios képzéseken vennének részt és mas emberekkel, nemzetisé-
gekkel egylitt dolgozva 1j ismeretekre és tapasztalatokra tegyenek/tennének szert.

Javaslataink kozé tartozik tovabba a coaching tevékenység bevezetése a val-
lalatnal. A coach olyan személy, aki a kiilonb6zé szinteken 1évé vezetOknek
segiti a munkajat. Altalaban a vezetSk tovabbi fejlédése érdekében alkalmaznak
coachot, hogy a munkafolyamatok egyiittes atbeszélése soran felhivja a figyel-
met az elhamarkodott kovetkeztetésekre, hibas viselkedésmoddokra, feltarva azok
hatterét, lehet0ség szerint megsziintesse a kivaltd okokat. A coaching az alabbi
teriileteken ny0jthat segitséget: a megfeleld vezetési stilus megvalasztasa, a
hatékony delegalas, munkamegosztas, a dontés-elokészités, dontéshozas, konf-
liktuskezelés, kommunikacios zavarok elharitasa, motivacios problémak kezelé-
se, iranyitasi problémak és stratégiai dilemmak esetén.

OSSZEFOGLALAS

A kialakult gazdasagi helyzet és a kiélez6dott versenyhelyzet kovetkeztében a
vezetés szerepe napjainkra felértékelodott. A vezetd hozzaallasaval, példamutata-
saval és a célokért valo elkotelezettség révén jarul hozza a sikeres miikdéshez.

Kutatasunk célja az volt, hogy megvizsgaljuk egy ma Magyarorszagon sike-
resen miikodé multinacionalis cég esetében a vezetés milyen vezetdi stilust al-
kalmaz a hatékony és eredményes munkavégzés érdekében. Emellett a kiilsé
kornyezet dinamikus valtozasai altal jelentkezd adaptacids kihivasra a vallalat
vezetdi hogyan reagalnak, azaz milyen a valtozasi készségiik. A kiélezett ver-
senyhelyzet kapcsan a szervezetekben a konfliktus gyakori jelenség és ennek
kezelése komoly probatétel a legkivalobb szakemberek szamara is.

Kutatasunk célja az volt, hogy a cégen beliil a vezetés harom szintjének veze-
tési stilusat, valtozasi készségét és konfliktuskezelési modjat megvizsgaljuk.
Kutatasunk soran szamos célt tiztiink ki, melyeket leir6 statisztika segitségével
vizsgaltunk meg.

A vezetési stilus tekintetében a felsé és kozépvezetok ugyanazt a stilust, a
bevono vezetést alkalmazzak, mig az operativ vezetok az elfogadtato és az utasi-
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to stilust is alkalmazzak munkajuk soran. A részvétre €pild vezetési stilus a
vallalat szamara a legelonyGsebb, mert a csoportmunkat, a fejlesztések tAmoga-
tasat, a rugalmassagot, az iranymutatast és a célkitlizést helyezik elétérbe. Az
alkalmazott vezetési stilus fligg az iranyitott dolgozoktol is. A felsd vezetésnek
nincs sziiksége az utasito stilusra, hiszen 6k mar dsszeszokott munkacsoportok-
kal dolgoznak. Az operativ vezeték esetében viszont a bevond vezetés nem al-
kalmazhato, ugyanis 6k kezdo, kevéssé tapasztalt dolgozokat iranyitanak.

A kapott eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy a feltételezésiink, mi-
szerint a valtozasi készség tekintetében minden vezetési stilus ugyanolyan mér-
tékben képes alkalmazkodni, csak részben teljesiilt. Az operativ vezetok ennél a
készségnél hatranyban vannak a tobbi szinthez képest, amit a vallalatnak orvo-
solnia kell.

Konfliktuskezelés tekintetében a vallalat vezet6i a vitatkozé kategoriaba tar-
toznak. Ez azzal magyarazhatd, hogy a vezetdk a legjobbra torekednek, annak
érdekében, hogy a szervezet minél eredményesebben és hatékonyabban miikod-
hessen.
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