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I. BEVEZETES

,» A vezetés nemcsak tudomany, hanem miivészet is. Masrészt abban az értelemben, hogy
miveléséhez ugyanigy bizonyos adottsdgokra van sziikség, mint a zene vagy az irodalom
milveléséhez. Leegyszerlisitve: vezetOnek sziiletni kell, de a vezetés megtanulhaté. Ez
természetesen azt jelenti, hogy vezetd nemcsak az lehet, aki rendelkezik mindazon
adottsdgokkal, amelyekkel munk4jat miivészi szinten tudja végezni. A vezetés milvelése nem
nélkiilozheti meghatarozott tuddsanyag ismeretét. A vezetéstudomany ugyan még fiatalnak

tekinthetd, de mar konyvtari irodalommal rendelkezik.” (1. Temovszky F. )

A vezetés egy olyan tervszerlien felépitett tevékenység, amelyben a vezetd irdnyitja azt a

folyamatot, amely révén a szervezet realizalja céljait és biztositja a szervezeti 6sszhangot.

Gazdasédginformatikus hallgaté révén tobb olyan targgyal keriiltem kapcsolatba, amelyek
segitségével részletes ismeretekre tettem szert a vezetésrol, a vezetokrol, a vezetdi stilusokrol,
egyszéval a vezetés tudomanyarol.

Azért is vélasztottam ezt a témat, mivel a Szervezeti Magatartds és Emberi Eréforras
Menedzsment kurzusok kiillonosen érdekeltek foiskolai tanulmanyaim sordn. Napjainkban az
élet minden teriiletén elonyt jelenthet, ha a vezetd a szakmai tudas mellett kello képesitéssel
rendelkezik magdban a vezetésben is. Szerencsére mar altalanossd valt, hogy szinte minden
felsOoktatdsi intézményben elméleti és gyakorlati sikon is oktatjdk a vezetést, mint 6nallé
tudoményédgat. Az Eurépai Unidban is jelentds hangsilyt tulajdonitanak a vezetésnek, hiszen
csak akkor képes meghatdrozd szerepet betolteni az orszagunknak, ha a vezetési kultira

egységesitésén is munkdlkodunk.

Eddigi életem sordn is rengeteg vezetOvel taldlkoztam, példdul fOiskolai tandraim, a
kozépiskolds osztalyfénokom, igazgatém vagy akar a Bagaméri Onkormdnyzati Hivatal
vezetdi, akik ,,a fonokeim” voltak, a kozépiskolai szakmai gyakorlatom sordn. Az emlitett
személyek gyakran hasonld, de sok esetben egymastdl teljesen kiilonboz6 vezetési stilust
képviseltek. Ezen tapasztalataim alapjan bdatran kijelenthetem, hogy nehéz igazdn j6

vezetonek lenni, hiszen: a ,vezetés: az a képesség és akarat, amely egy kozos célra



sorakoztatja fel az embereket, és a jellem, amely bizalmat sugall.”.

Szakdolgozatomban a hatékony vezetési stilust igyekeztem bemutatni, ezt tobbféle
megkozelitésbol szemléltetni és az ehhez tartozé modelleket leirni, dbrdkkal szemléltetni.
Nyilvan val6an lehetetlenség lenne az Osszes 1étezd vezetési stilust Osszegylijteni, nem is ezt

prébaltam megvaldsitani a szakdolgozatommal.

A dolgozat elkészitése eldtt tobb, a téméahoz kapcsol6dd szakirodalmi alkotést, folydiratot,
kordbbi, hasonld témdjui szakdolgozatot olvastam at, hogy még jobban megismerjem a
kiilonbozod vezetési stilusokat és irdnyitasi moddszereket. Természetesen eddigi foiskolai
tanulmdanyaim és a szakmai gyakorlat alatt szerzett tapasztalataim is segitséget nyujtottak a

szakdolgozat megirdsaban.



II. A SZERVEZETEK VEZETESENEK ALAPJAI

1. A vezetés fogalma, céljai, szerepl6i

,»Valoszintileg tobb konyvtarat toltenek meg a vezetéssel foglalkoz6 szakirodalmak. Vezetdk,
vezetettek évezredek Ota léteznek, mint ahogy vezetési problémdk is. Napjainkban is
sziiletnek olyan munkdk, s vélnak beldliik nemzetkozi bestsellerek, amelyekben kiilonb6z6
torténelmi nagysagok vezetési titkait igyekszenek megfejteni. A vezetés kifejezés és annak
tartalma Magyarorszdgon is hosszi idOk 6ta vita targya. Kiillonosen a vezetés €s irdnyitds
fogalompdros koriil zajlottak még a kdzelmultban is heves vitdk: melyik az atfogébb, melyik
fejezi ki inkdbb az emberekkel val6 foglalkozast vagy a nagy rendszerek (példaul vallalatok)

kézben tartdsat.” (2. Dobak M. 127.oldal)

A vezetést tulajdonképpen gy hatarozhatjuk meg, mint olyan tevékenységet, amely egyének

vagy csoportok viselkedésének befolydsoldsara iranyul.” (1. Temovszky F. 24.oldal)

A vezetés irdnyit6ja az ember maga, ezdltal a hibdk €s eredmények, amelyek a vezetésbol
szarmaznak, a sajat hibdinak, illetve eredményeinek foghatdak fel. A vezetés sok tényezdbdl
tevddik Ossze, sok szempont szerint vizsgalhat6 a vezetdi feladat, de a legfontosabb aspektus
az, hogy hogyan banik az emberekkel.

Hérom tényez6 0sszessége hatdrozza meg a vezetd eredményességét €s sikerességét:

1. Az emberek multjanak kielemzése, €s a viselkedésiik megértése, azaz hogy mit miért tettek,
hogy viselkedtek, mi hajtotta €s mi gatolta Oket a kiilonbozo6 célok elérésekor.

2. Az emberek jovObeli viselkedésének meghatarozasa, tehat hogy hogyan fognak feltehetéen
viselkedni véltoz6 kornyezetben, de pontosan ugyanolyan koriilmények kozott.

3. Az emberi viselkedés irdnyitasa, ellendrzése €s befolydsoldsa a célok eléréséért.

*( 1. Temovszky F.)

Ebbdl a harom tényezObdl szembetiinik, hogy a sikeres vezetOnek rendelkeznie kell nagyfoku
tarsadalmi €s human ismeretekkel, hiszen emberek nélkiil nincs szervezet és az emberekkel

egyiitt kell tudni miikodni.



A vezetés nagy felelosséget von maga utdn, mivel mind az emberi mind a gazdasigi célok
teljesiiléséért felelOs, és felelosséggel tartozik beosztottaiért is. Az emberi célok teljesiilésének
foka nyomoés szerepet tolt be a gazdasiagi célok megvaldsitdsdban is. Azt szem elott kell
tartanunk, hogy az emberek nem képezik a vdllalat tulajdonat. Az emberek a szervezetbe
viszik gondolataikat, értékeiket, érzelmeiket, személyiségiiket és ezek taldlkoznak a szervezet
elvarasaival, kovetelményeivel a szervezeten beliil. Konfliktusokkal minden szervezeten beliil
taldlkozhatunk, hiszen ezek természetes velejar6i a szervezetnek. Konfliktushelyzet gyakran
adodhat, nemcsak az eltérd nézOpontokbdl, hanem a kiilonb6zd emberi természetbdl,
amelynek hdétterében maganéleti problémdk is allhatnak, valamint az emberi természet
szeszélyes mivolta. Ezek a problémdk gyakran megnehezitik a véllalat szemléletéhez valo
alkalmazkodast. A vezetésben mégis az a legnehezebb, és egyben legszebb feladat, hogy
kiilonboz6 vilagképt, életvitelli embereket eredményesen Osszehangoljunk, és ezaltal a cég
miikodoképes legyen és az emberek is elégedettek legyenek. Mindezekbdl l4thatjuk, hogy a

vezetés egy Osszetett érzelmi, és lelki tevékenység. *(1. Temovszky F.)

A sikeres vezetOnek ismernie kell sajat embereit és azok energiatartalékait. Egy jO vezetd
felismeri az adott feladat nehézségét, €s hozzd tudja rendelni a megfeleld energidval
rendelkez6 embert, hogy a szervezet sikeresen miikodjon. ,,A vezetd tehdt felelds az ember-

szervezet viszony alakuldsaért, és ennek fejlesztése all a vezetés kozéppontjaban.” (3. dr.

Balogh L., dr. Barta T. dr. Dominik Gy. )

Ember és szervezet szoros kapcsolatban van egymadssal, nem létezhetnek egymads nélkiil. A
vezetés alakitdja, de egyben része is annak a fontos viszonynak, hogy az emberi sziikségletek
€s a szervezet kovetelményei ugy keriiljenek egymadssal 6sszhangba, hogy mind a két fél
elérje a kitlizott céljait, ez pedig egy nagyon nehéz és Osszetett tevékenység. Egy
pszicholdgiai egyezség sziikséges ahhoz, hogy mindkét {él elérje céljait. Ez az 4llitds nem egy
val6s, tényszerli dokumentum, de a szervezet és a benne 1évé emberek is tudjik, hogy
kompromisszum nélkiil nem mukodhetnek eredményesen. Itt megemlithetjilk a tényleges
pszicholdgiai elvarasokat is, ami szervezetenként €s emberenként is kiilonbozd, de szinte
minden dolgoz6 igényli a tartalmas, érdekes munkat, a megbecsiilést, tiszteletet és az egyenld

elbirdlast. A szervezetek lojalitast, hiiséget és eredményességet varnak a dolgozdktdl. Ezen
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elvardsok megvaldsitdsdért dllandé kompromisszumokat kell kotnitik, ami egész életiiket
végig kiséri. Egy palyakezdOnek sokkal nehezebb dolga van az ,,alkudozas” folyamén, de
évrdl évre javulhat a helyzete. Egyetlen egy szervezetnek sem érdeke, hogy az alkalmazottak
rossz szajizzel, keservesen végezze dolgat, hiszen igy a munka lelassulhat, kart szenvedhet,
vagy leéllhat, az emberek pedig felmondhatnak.

A vezetonek tekintéllyel €s hatalommal kell rendelkeznie a beosztottjai felett, de ha ez a
hatalom mar tdil nagy mértéket Olt és nem csak pozitiv értelemben akarja irdnyitani
beosztottjait, akkor a beosztottak elvesztik bizalmukat vezetdjiikkel szemben, ami
sikertelenséghez, kudarchoz, eredménytelenséghez vezethet.

Azonban a vezetk dolga sem egyszerli, mivel egy nagyon Osszetett feladatkort kell
betolteniiik. Nehéz az adott feladatkorre megfeleld vezet6t taldlni, mert sok vezetd pozicidban
1évé ember hidnyt szenved a feladathoz alkalmas tulajdonsdgokban, sokan pedig a
ratermettségiik ellenére is alkalmatlanok a vezet6i feladatra, mivel nem kaptak kelld
képzettséget, vagy rossz példat tapasztaltak. Vannak, akik csak a véletlennek koszonhetik
vezetdi pozicidjukat, azaz nem késziiltek tudatosan a vezetdi szerepkorre és az
improvizacioban biznak, mivel hajlamosak vagyunk mindannyian arra, hogy az el6ttiink 1évo
vezetdt utdnozzuk annak magatartdsaban. A probléma akkor lehet veszélyes, hogyha az elébb

emlitett épp egy rossz vezeto.

A vezet6i feladatok ellatdsa kozben nagyon konnyli hibdzni, hiszen ez egy veszélyes és
Osszetett feladatkor. A j6 vezetonek nagy gyakorlati tudassal kell rendelkezni, 6sszhangba kell
rendezni sajdt magukat, beosztottaikat, illetve ezek koz0s kornyezetét. A vezetonek nagy
csalddas lehet, ha nem taldl megfelel6 munkatarsakat, mivel ilyenkor hidbaval6é volt minden
erofeszités. Mai kicsinyes €s teljesen elanyagiasodott vildgunkban nagyon nehéz kovetd
tarsakat taldlni, ezért meg kell taldlnia egy vezetOonek azokat a moddszereket, amikkel a
dolgozok bizalmit és elkotelezettségét el tudja nyerni. Szervezetenként, emberenként valtozo
modszert kell kialakitani erre. Nagy az egyetértés abban, hogy az idedlis vezetonek a
hatdrozottsagan kiviil tudésra, képzettségre, képességre, energidra, tekintélyre és mindig szem
elott tartott célokra van sziiksége. A jo vezetOket ,,pedig olyan tulajdonsdgok kombindci6ja

jellemzi, mint szakértelem, tetterd, lelkierd és tisztesség.” ( 1. Dr. Temovszky F. 28. oldal )



Ezen emlitett tulajdonsdgok koziil, sajnos napjainkban ritkdn lelhetd fel a tisztesség, de ez
nem csak a vezetd poziciét betdltd emberek korében igaz, mivel a tisztesség nem egy
tanulhat6 folyamat, hanem egy vele sziiletett, beliilr6l fakadé tulajdonsag.

A vezetés egyik legrégebbi alapelve értelmében, aki 6nmagat nem képes értékelni, az masokat
sem tudhat megfelelden vezetni. El0szor meg kell tanulnunk onkontrollt alkalmaznunk
magunkon, majd csak ezutdn ,uralkodhatunk” mdasokon. Tisztdban kell lenniink sajat
értékeinkkel, jol kell ismerni azokat, hogy mdasok értékeit is értékelni tudjuk, hiszen a jé
vezetd arra torekszik, hogy az értékei alapjan vezessen mdsokat. Az igazi sikereket elérd
vezeték — egy az Egyesiilt Allamokban elvégzett tanulmany szerint - mind nagyfoki
tisztességgel, kivalé vezetdi tulajdonsdgokkal felruhdzott egyének voltak. A j6 vezetOnek
fizikalisan €s lelkileg is kiegyensulyozottnak kell lennie, mivel csak igy lehet igazan nagy
sikereket elérni. Sokan figyelmen kiviil hagyjdk a helyes lelki kondiciét, pedig csak egy

kiegyensulyozott vezetd képes igazdn nagy eredményekre.



2. A vezetés funkcioi

Az igazgatds, vezetés funkcidir6l a mai napig zajlanak vitdk, hiszen tobbféle meghatarozast
ismeriink neves tudésoktdl. A szakdolgozatomban én, Dr. Ternovszky Ferenc konyve alapjin
az alabbi vezetdi funkcidkat elemezném részletesebben:

® tervezés

® szervezés

e szabdlyozds

®  (sztonzés

e cllendrzés

® mindsités

® nevelés
A fent emlitett hét funkciok koziil egyiket sem lehet értékesebbnek nevezni, mint a mésikat,
mindig az adott helyzet donti el, hogy melyik funkciét kell elétérbe helyezni. Barmely
funkcié sikeres ellatdsahoz sziikség van bizonyos ismeretekre, megfeleld informdaciokon
alapulé dontésekre. Ha tudatos vezetdrdl beszéliink, akkor célirdnyos az daltala végzett
tevékenység, ha azonban csak Osztonszerlien cselekszik, akkor elofordulhat, hogy nem lesz

hatékony a funkcidk 6sszhatdsa.

Az elkovetkezenddkben, a fent emlitett funkciokat elemzem részletesebben.

2.1. TERVEZES

A tervezés az a folyamat, melynek eredményeképp 1étrejonnek a szervezet kitlizott céljai, és a
hozzajuk vezeto ut. A tervezés folyamén eldre kell gondolkodnunk, el kell hatdroznunk, hogy
melyek a szervezet tényleges céljai, és hogy miként fogjuk megval6sitani ezeket a célokat a
rendelkezésiinkre all6 er6forrasokbol, emberekbdl.

A tervezés idOkorlédtai kiilonbozOek lehetnek, a szervezet és az azt befolydsold tényezdok
alapjan. A Kklasszikus felfogds szerint rovid, kozepes és hosszu-tdvra torténd felosztdst
haszndlunk. A rovidtava terveket 1-2 évre, a kozéptavi terveket 3-4 évre, mig a hosszu

taviakat ot évre vagy anndl is hosszabb iddre készitik.
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A tervezés folyamata tobb 1épésbdl tevodik Gssze:

1. A célok kitlizése, megviélasztdsa és a szervezet elérni kivant terveinek megéllapitdsa. ( e
célok nélkiil a szervezet nem tudnéd hatékonyan felhasznalni, a szlikdsen rendelkezésre allo
eroforrasait. )

2. A jelenben adott helyzet részletes ismertetése, a jelen helyzet és a jovoben elérni kivant
helyzet részletes Osszehasonlitdsa.

3. A célok elérését segito illetve az azokat hatraltaté tényezok felsoroldsa, valamint a jovoben
adoédhat6 problémaforrasok ismertetése.

4. A tevékenységsor megtervezése az eddigi szakaszbeli ismereteink alapjan, ezek
megvalositasaval elérhetjiik a kitlizott célokat.

5. A tervek végrehajtasa, az elképzelések valora véltasa. *( 4. Bakacsi Gy., Balaton K., Dobdk
M., Marias A.)

Minden tervnek kettds funkcidval bir: egyrészt célként haszndland6 az alsébb szintli tervek
szamdra, masrészt eszkozként szolgal a felsObb szintli tervek megvaldsitisdhoz. Egy terv
elkészitésénél fontos szem eldtt tartani a megvaldsithatosdgot. Mint emlitettem, a terv az
alsébb szintli tervek célja, marpedig ha nem taldlkozik az alsébb szintli célokkal, akkor a
megvalositasa nehézségekbe iitkozhet. Ennek értelmében Kkitiintetett fontossdggal bir a célok
0sszehangoldsa az egyes szintek kozott, azzal egyiitt is, hogy ez rendkiviil iddigényes, de
ezéltal a végrehajtas biztosabbd, zavartalanabba valhat. Ezeknek kdszonhetden ma mér széles
korben elterjedt vezetési gyakorlat a beosztottak bevondsa a tervek és célok kialakitdsanak
érdekében.

A tervezés az egyik legfontosabb Osszetevdje ennek a folyamatnak, de nincs rd egyértelmi

sziikség, hogy a vezetd jo tervezési szakember legyen, csak tudjon helyes dontéseket hozni.

2.2. SZERVEZES

A célok elérésének legfobb eszkoze a szervezés. A vezetOknek ugy kell felépiteni a

szervezetet, valamint Ggy kell kialakitani a folyamatokat, hogy a kitlizott célok elérhetové
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vdaljanak. ,,A szervezés olyan strukturafejlesztd tevékenység, amely valamilyen cél hatékony
€s eredményes elérése, végrehajtasa érdekében konkrét er6forrasokat és tevékenységet rendel
egymashoz €s hangol 6ssze.” (5. Bakacsi Gy., Balaton K., Dobdk M., Mdriés A. II. kotet 118.
oldal )

A szervezéssel ma mar egy teljesen kiilondll6 teriilet, a szervezéstudomény foglalkozik. A
szoban forgd szervezet szamdra, ami a legfontosabb, azt kell el0szor megszervezni. Hogy az
adott helyzetben mi a legfontosabb a szervezetnek, azt a tervezés funkcidja hatdrozza meg. A
szervezés szoros Osszefiiggésben all a tervezés folyamataval, de ellendrzés nélkiil nem tudunk
hatékony eredményt elérni. A min0ség, szervezettség egyre elengedhetetlenebb kelléke a

sikernek, eredményességnek.

A szervezés tudomdnydgin beliill tobb kategdridt kiillonboztetink meg, ezek koziil a
legismertebb, legalapvetobb hdrom kategoria:

- munkaszervezés, ez a munkahely és a munkamodszer megszervezésére iranyul

- folyamatszervezés, ami az 6sszefliggd folyamatok hatékonysagénak fejlesztésére vonatkozik
- rendszervezetés, ez viszont a teljes véllalatot érintd szervezést jelenti.

Ezek, bar kiilondlld szervezési egységek, de szoros kolcsonhatdsban dllnak egymdssal, és
egymasra épiilve Osszefiiggnek.

A szervezetési tevékenység megfeleld gyakorlatot igényel, tehat nem lehet minden egyes
mozzanatit pusztan elméletben elsajatitani.

Az idedlis vezetonek ol kell tudni banni a szervezés feladatkorébdl ad6do problémékkal is,

mivel az er6forrasok optimalizalasanal ez elengedhetetlen feltétel.

2.3.SZABALYOZAS

,»A szabdlyozds az a funkcid, amelynek sordn a célirdnyos tevékenység érdekében a vezetd
eljarasi szabalyokkal, belsé elOirdsokkal a koordinalt munkavégzést segiti el6.” (1. Dr.
Temovszky F. 34. oldal )

Ezen funkcié végzése kozben a vezetd csokkenteni tudja a nem ellendrzott folyamatokat, és
segitheti a dolgozok munkdjat azzal, hogy egyértelmiien kozli veliikk, hogy melyek a
munkdjuk sordn felmeriilo leglényegesebb problémdk, amelyekre kiilondsen figyelniiik kell.

A szabdlyozas is egy igen lényeges vezetOi funkcid, melynek segitségével elkeriilhetoek és

12



megeldzhetdek bizonyos hibdk. Arra azonban nem art ha figyeliink, hogy a szabélyozas ne

akaddlyozza a hatékony munkavégzés folyamatat.

2.4. ELLENORZES

Eme funkci6 alkalmazasakor a vezetd tudomast szerez arrdl, hogy az litemezett folyamatok a
kitlizott céloknak megfeleléen alakulnak-e, elérték-e azokat a szinteket, eredményeket, amiket

az adott pillanatban mér el kellett érniiik.

Az ellendrzés nem egyszer(, taldn a leg idéigényesebb és sok informdcidt igényld funkcid.
Még a j6 vezetd szamadra is képtelenség minden egyes nap, minden részletet, folyamatot
leellendrizni. A vezetdi eredményesség szempontjabdl legmeghatdrozébb, legfontosabb
tényezdket jo eldre meg kell hatdrozni. Sok olyan vadllalattal taldlkozhatunk, ahol nem
megfeleléek az informdcids rendszerek, ezaltal ndluk nem miikodik kell6 hatékonysdggal a
fontos adatok kivédlogatdsa. Vannak egyének, akik a vezetdjiik ellendrzését zokon veszik, ugy
érzik, hogy bizalmatlan a felettesiik, illetve nincs kelld szabadsdguk, ez a helyzet pedig
gyakran konfliktusokat szOhet. Ezen konfliktusok elkeriilése miatt gyakran a rossz vezetdk

inkédbb kihagyjdk az ellendrzéseket, csakhogy ne keriiljenek kellemetlen szituacioba.

Az ellen6rzés tehat nagyon fontos folyamat, mivel ennek eredményeképp kap képet a vezetd
arrdl, hogy mennyire eredményes vagy sikertelen a tevékenysége €és eredménytelenség esetén

meg kell szervezni a lehetséges javitdsi folyamatokat.

2.5. MINOSITES

Ez a funkci6 Iényegében az egyének munkdjanak megitélésével, osztalyzasaval foglalkozik. A
minOsités alappillére, hogy a vezetd mar j6 elore tisztdzza elvardsait, kovetelményeit az
egyénekkel. Ezen leszogezett elvardsok szolgalhatnak alapul az eldreléptetéseknek, vagy
esetlegesen fizetésemeléseknek is. A mindsitési folyamatok sordn a beosztottak egyértelmi
képet kaphatnak vezetOiktdl arrdl, hogy a felettesiik mennyire elégedett veliik, és az dltaluk

végzett munkaval, illetve, hogy miben kellene véltoztatniuk.
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Egy hatékonyan miikddd szervezet rendszeresen igényli a mindsitési folyamatokat, hiszen ez
nagyban eldsegitheti mindkét fél munk4jat. A dolgozok is szivesebben dolgoznak tovabb a jo
mindsitések esetén, a vezetOk pedig elégedetten varakozhatnak a kitlizott célok

megvaldsuldsara.

2.6. NEVELES

,E sz6 hallatin mindenkinek egy gyermek felnevelése juthat eszébe, de ha a felndttek
nevelésérol beszéliink, akkor ide tartozik az ismeretek boOvitése, azaz az oktatas illetve az

ember személyiségének alakitasa.” *(1. Dr. Termovszky F.)

,Mi is lehet a nevelés célja? Egyrészt az elkotelezettség, a lojalitds, a hliség kialakitasa illetve
felkésziteni Oket a szervezeti normdak, szervezet kovetelmények elfogaddsidra. Sokan nem
szeretnek ilyen célzati tovabbképzéseken részt venni, de manapsag elengedhetetlen feltétele

egy hatékonyan mikodo szervezetnek.” * (6. Hovanyi G.)

2.7. OSZTONZES

Ezen funkcion keresztiil késztethetjiik a dolgozdkat jobb, gyorsabb és hatékonyabb

munkavégzésre. Arra viszont oda kell figyelni, hogy az anyagi és erkolcsi 0sztonzok

egymassal kell¢ 6sszhangban legyenek.

1.sz. abra
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A VEZETES FUNKCIOI

Vezetés

v v L J e T
->{ Tervezés H Szervezés |mmmdp Iranyitas MTeljesitménD
\_.___._-—/

V1710, MISSZ1O ofeladatok closztasa ekovetelmeny-
vallalati pOlitil{ﬂ scroforrasok allitas
scelkatuzeés hiztositaga MEres
siitemtery «kapesolatok scrtckelés
sKoltségvetes létrehozasa skorrekeio
scljarasok sszervezetr telépités

Lialakitasa

3. Motivacio, mint az egyik legfontosabb vezetdi feladat

Motivéci6 fogalma: A cselekvéseink alapvetd inditékai azok a késztetések, amiket valamely

sziikséglet jelentkezése hozott 1étre. Motivacionak nevezziik azokat a késztetéseket, amelyek
a sziikségletet csillapité viselkedésre irdnyulnak. Tagabb értelemben minden célirdnyos

viselkedést motivalt viselkedésnek nevezziik.

A motivacié fogalmat két, egymastdl kiilonb6zo esetben is alkalmazzuk:

- egyrészt a belsO késztetések egységesitését, megszervezését nevezziik motivacionak

- masrészt az Osztonzés szinonimdjaként is értelmezhetjiik, tehdt ahogy az eldbbiekben mar
emlitettem, az a vezetdi magatartds, ami beosztottjait a szervezeti célok elérésére sarkallja.

* (7. Dr. Gyokér 1.)

Az emberi viselkedést alapvetden harom tényez0 hatdrozza meg:
- motivaltsag
- képesség

- kornyezeti feltételek
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Az emberek minden bizonnyal azért csatlakoznak egy adott szervezethez, hogy
sziikségleteiket kielégitsék. (Lsd.:1.sz.melléklet) Ha a sziikségletek tartésan kielégiilnek,
akkor az emberek maradni akarnak a széban forgd szervezetnél. A vallalat- a hatékony
miikodés érdekében- csak akkor képes fennmaradni, ha kellden tudja motivdlni a tagokat a
szervezeti célok elérése érdekében. Ahhoz, hogy a vezetd hatékonyan tudja beosztottjainak
viselkedését befolydsolni, tisztaban kell lennie az emberi sziikségletek dltalanos jellemzdivel.

Ezért a kovetkezdekben két sziikséglet-elméletet mutatok be.

Maslow elmélete szerint az emberi sziikségletek Ot részre bonthatok:

1. fizioldgiai sziikségletek: pl.: éhség, szomjusdg, azaz az emberi 1étfenntartdshoz kapcsol6do
sziikségletek

2. biztonsagi sziikségletek: pl.: megfeleld lakas, ruhdzat, tehét a biztonsdgos fizikai és érzelmi
kornyezet fenntartdsdhoz kapcsol6dé sziikségletek

3. kozosséghez valo tartozds sziikséglete: pl.: a szeretet, tars, bardt irdnti vagy

4. elismerés iranti sziikségletek: pl.: onbizalom, hozzéaértés, presztizs irdnti vagy, azaz a
masok és sajat magunk 4ltali elismertség kialakitdsahoz tartoznak

5. Onmegval6sitasi sziikségletek: pl.: személyiség, képességek fejlesztése, vagyis azon

sziikségletek, amelyek a magunkban rejld lehetdségek megvaldsitdsara irdnyulnak.

A Maslow-féle elmélet szerint ezek a sziikségletek hierarchikusan helyezkednek el. Ez az
ugynevezett Maslow-féle piramis (Lsd.:2.sz.melléklet) azt jelenti, hogy ezek a sziikségletek
csak egymds utdn elégiilhetnek ki. Amig az alapvetd sziikségleteimet nem elégitettem ki (pl.:
nem jutok innivaléhoz), addig nem torekszem a biztonsdgi sziikségleteim kielégitésére.
Azonban Maslow szerint nem kell egy sziikségletnek teljes mivoltdban kielégiilnie, hogy a
téle magasabb rendll sziikségletek is kifejtsék hatdsukat, viszont az elmélet nem szdl arrdl,
hogy milyen mértékben kell egy sziikségletnek kielégiilnie.

A Maslow elmélet hibdinak kijavitasara alkotta meg elméletét Clayton Alderfer, ami Maslow

modelljének tovabbfejlesztéseként tekinthetd.

Az ERG (existence, relatedness, growth)-elmélet harom szintre tagolddik:

- egzisztencidlis sziikségletek, amik a fiziologiai és fizikai joléttel dllnak 6sszefiiggésben
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- masokhoz tartozds sziikséglete, vagyis embertdrsainkkal egy szdmunkra megfeleld, jo
kapcsolat fenntartdsanak igénye

- fejlodési sziikségletek, amelyek a képességbeli, illetve személyiségbeli fejlodésre iranyulnak

Az Alderfer-féle elmélet két szempontbdl is tovabblépést jelent Maslow elméletéhez

képest:

Egyrészt kiindulési alapnak azt tekinti, hogy egy viselkedést egy idOben tobb sziikséglet is
motivalhat, mésrészt tartalmazza a frusztracio-visszalépés elvét. Ez azt jelent jelenti, ha egy
alacsonyabb rendii sziikséglet kielégiilése utdn az egyén nem tud egy magasabb rendi

sziikségletet kielégiteni, akkor visszatér az alacsonyabb szintre, és ez alapjan fog cselekedni.

A motivaciét nem egy egyszeri cselekvésként kell értelmezni, hanem ez egy ciklikus folyamat
forméjdban (Lsd.:3.sz.melléklet) jelenik meg. A folyamat leegyszeriisitett modellje B.F.
Skinner nevéhez kapcsolhato:

Sziikségletek - Viselkedés - Jutalom

Ezen elméletbdl tisztan lathatd, hogy egy cselekvést akkor ismételnek meg, ha pozitiv

kovetkezményei vannak, a kovetkezmények tehat befolydsoljak a viselkedést.

A kovetkezményeknek négy tipusat kiilonitjiik el a Skinner-féle modell szerint:

- pozitiv megerdsités

- negativ megerosités

- biintetés

- megsziintetés

Anndl gyorsabban és egyértelmiibben koveti az emberek viselkedését, minél erdsebb a

kovetkezmények hatésa.

Frederick Herzberg az tgynevezett kéttényezds modelljét a munkavégzéssel kapcsolatban

alkotta meg. Ennek értelmében meg kell kiilonboztetni egymdstél az elégedetlenség
megsziintetését, illetve az elégedettséget kialakitd tényezoket. Eszerint Herzberg kiillonbséget

tesz a higiénids tényezOok kozott, amik megléte csokkenti, vagy megsziinteti az alkalmazottak
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elégedetlenséget. Ez azonban 6nmagédban még nem vezet er6sebb motivéltsdghoz, mert ahhoz
az sziikséges, hogy az alkalmazottaknak a magasabb szintli sziikségleteik is kielégiiljenek. A
madsik meghatdroz6 a higiénids tényezok mellett, a motivacids tényezok, ilyen példaul az

oz

elismertség, feleldsség, elorébbjutds, teljesitményelvaras.

Az alkalmazottak motivacidjdnak novelésére harom legfontosabb eszkozt kell megemliteni: a

jutalmazas, a célkitlizés és a munkakor-kialakitas.

Dr. Gyokér Irén elmélete szerint kétféle jutalomrdl beszélhetiink a motivacids folyamatban: a

belsé (intrinzik) és a kiilsé (extrinzik) jutalomrol. *(7. Gyokér 1.)

BelsOleg motivalt viselkedésen azt érjiikk, ha valamit érdeklédésbol, 6rommel, szivesen
tesziink, és ez mar dnmagdban is jutalmazo értékkel bir, mert ezaltal azt érezziik, hogy mi
magunk inditottuk el a cselekvési folyamatot.

Kiils6 motivaciordl beszéliink, ha viselkedésiinket kiils6 jutalmak €s biintetések befolyésoljak.
A vezetd tobbnyire a kiilsé jutalmazds eszkozét alkalmazza, ami pedig nem mads egy

szervezeten belill, mint az 6sztonzési rendszer. *(8. F. Herzberg 38-48.oldal)

Az 0sztonzési rendszer kialakitdsandl figyelmet kell szentelni annak, hogy az az egyén

szamadra értékes javakat tartalmazzon, és atlathat6an kapcsolédjon a teljesitményhez.
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4. A hatékony vezetési stilus

A vezetés, mint ahogy azt mér az el6zdekben emlitettem, egy olyan folyamat, amelyben a
vezetd a szervezet tagjainak magatartdsat irdnyitja, befolydsolja, motivdlja valamilyen cél
elérése érdekében. A vezetés elsOsorban a motivacié megértésen alapul, az egyén, a csoport és
a szervezet céljainak 6sszehangoldséra iranyul.

A vezetés mindségét a bukds vagy a sikerélmény jelentds Osszetevdjének tekintjiik.

A vezetési stilus fogalmara még nem sziiletett egységesen elfogadott definicid, de a
,hogyanra” vonatkoz6 kérdések mindig a figyelem kozéppontjdban maradtak.

A vezetési stilus nagyban 0sszekapcsolddik a motivacidval, annak a megértésen alapszik, és

0sszekotd szerepet jatszik az egyéni és szervezeti célok, sziikségletek kielégitése kozott.

Leadership fogalma: egy olyan magatartdsi jelenség, ami Osszekotd szerepet jatszik a

szervezeti és az egyéni célok kozott. A leadership-nek nincs egyértelmiien elfogadott magyar
megfeleldje. Lehetne vezetésnek is forditani, de akkor Osszekevernénk a vezetés tényleges
fogalméval, igy leggyakrabban személyes vezetésnek forditjdk. Amikor a leadershiprdl
beszéliink, nem egyértelmiien csak a vezetési stilusrdl, vagy a vezet6i funkciokrdl, vagy a
vezetéi magatartdsrél beszéliink, mivel leadership egy igen Osszetett fogalom. Altaldnos
értelemben elmondhatjuk, hogy a leadership a vezetdi tevékenységnek egy olyan eleme, ami
tilnyomoéan az emberi eréforrdsokkal foglalkozik és azt a képességet foglalja magaban, hogy

hogyan lehet rabirni az egyéneket a szervezetei célok megvaldsitisara. *( 9. Bakacsi Gy. )

19



2. sz. abra

Menedzser szerepkor

Leader szerepkor

Célkitiizés

Tervezés, koltségvetési keretek

allokalasa

JovOkép, valtozasi stratégidk

Feltétel biztositas

Szervezési, formalis rendszerek

kialakitasa, emberi eroforras

Maga mellé 4llit,

kommunikél, meggydz,

menedzsment elfogadtat
Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motivdl, inspirdl, megerdsit
Bels6 hatékonysdg, a komplex Eredményesség, a kornyezet
Sikerkritérium szervezet zokkendmentes kihivasainak megfeleld

mukodési rendszere

sikeres szervezeti valtozas

A leadership lényegét ugy fogalmazhatndnk meg, hogy tudja -e a vezetd a sajat és
alkalmazottai értékeit, sziikségleteit felismerni és dsszekapcsolni.

A ténylegesen alkalmazott vezetési stilust tobb tényez0 is befolydsolja, mint példdul a vezetd
személyisége, a beosztottak, a szervezet viselkedése, a kornyezet viselkedése, a vezetd, a
csoport, a szervezet céljai, sziikkségletei.

Nehéz egymastdl elhatarolni a vezetési stilusokat, mint ahogy nehéz lenne az Gsszes vezetési
stilust felsorolni. A kovetkezOekben azokat a kiilonbozo modelleket, elméleteket, vezetési
stilusokat ismertetném, amelyek a hatékony vezetési stilus korébe sorolhaték Dr. Gyokér Irén

tanulmanya szerint. *(7. Dr. Gyokér 1.)
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4.1. Tulajdonsagelméleti megkozelités

Az elmélet képviseloi arra keresték a vélaszt, hogy miben kiilonbozik a vezetd a
beosztottaktél, valamint a sikeres vezetd a sikertelentél. Ebbol az elméletb6l azt a

kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a siker nem a szervezet sikere, hanem a vezetoé.

Az irdnyzatot abbdl a célbol vizsgaltdk, hogy meghatdrozzdk azokat a pszicholdgiai,
szocioldgiai és fizikai jellemzOket, melyek alapjan kivélaszthatova vélik a jo vezeto.

Ezen elmélet alapjaul az szolgalt, hogy megdontotték a két alapvetd kijelentést: "a vezetés
mivészet’, valamint ’a sikeresség a személyes tulajdonsigokban keresendd’. Hiszen a
hidnyzé tulajdonsdgok kompenzdlhatéak és személyiségiink, tovdbba képességeink
fejleszthetoek.

A tulajdonsdgelméleti megkozelités targyaldsakor két tudds, Ralf Stogdill és Fred Fiedler

nevét mindenképp meg kell emliteniink.

Ralf Stogdill legismertebb tanulmdnydban a sikeres vezetd tulajdonsdgait, képességeit,
készségeit elemezte. Az emlitett vizsgdlatbdl azt dllapitottdk meg, hogy nincs egy egységes
minta, azaz nem létezik egy olyan egységes tulajdonsdghalmaz, ami kovetkezetesen €s er0sen
kapcsolédna a hatékony vezetéshez. Tehat nem lehet tigy meghatdrozni a hatékony vezetd
Osszes jellemvondsat, hogy ezt minden hatékony vezetére elmondhat6 legyen, de 1éteznek
olyan tulajdonsagok, amik kovetkezetesen kapcsolédnak a vezetéshez, viszont kiilonbozo

erosséggel. Erre példa az intelligencia.

Fred Fiedler kognitiv er6forras-elméletében azt jelenti ki, hogy egy hatdrozott, intelligens,
céltudatos vezetd teljesitménye stressz-€s inger-szegény kornyezetben szinte teljes egészében
meghatarozhat6. *( 7. Dr. Gyokér I.)

Ezek alapjan érthetévé valik az is, hogy szinte mindig tapasztalt és megfeleld szocidlis
készéggel rendelkezd embereket keresnek a munkahelyekre, mivel abban biznak, hogy 6k
alkalmasak lesznek az idedlis munkahelyi 1égkor megteremtésére. Emiatt keriilnek nehéz
helyzetben a pdlyakezdd diplomdsok, akik tdlnyoméan szakmai tapasztalattal még nem

rendelkeznek. Ok nehezen taldlnak munkét szakmai gyakorlat hidnydban, de nincs is
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lehetdségiik gyakorlatra szert tenni, hiszen mindenhol csak kelld gyakorlattal rendelkez6

munkaerdre van igény. Véleményem szerint ez egy 0rokos €s hibas korforgds a palyakezdd

munkakeresok korében.

A tulajdonsdgelméleti megkozelités értelmében a sikeres vezetd az alabbi tulajdonsdgokkal

rendelkezik: *(13. G. Yukl)

3.sz.abra

Tulajdonsagok

Fizikai jellemzok

Képességek

Alkalmazkoddképes kiillonbozo

kornyezetben

Magas aktivitasi

szint

Intelligens

Teljesitményorientalt

Magas termetli

Koncepcidalkotasban erds

Egyiittmiik6do

Idedlis sulyu

Kreativ

Eredményességre torekvo

J6 megjelenésti

Diplomatikus, tapintatos

Dominéns Csoportmunkdaban jartas

Kitart6 J6 szervezd

Dontésképes Meggy0z0

Magabiztos Jartas a kapcsolatok
apoldsaban

Stressztiird Jol kommunikél

Erzékeny a kornyezet valtozasaira

Szivesen vallal felelosséget

Léteznek olyan képességeink, tulajdonsdgaink, amelyek ugyan hozzijarulnak a sikeres

vezetéshez, de abban kiilonboznek, hogy tovébb is fejleszthetdek.

Ezek 4 csoportra oszthatok:

1. Szocio-emociondlis kézségek: onallésag, objektivitds

2. Intellektudlis készségek: logikus gondolkodas

3. Villalkoz6i készségek: teljesitmény, motivacid

4. Interperszondlis készségek: bizalom, onbizalom, kommunikacios készségek
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4.2 Magatartastudomanyi megkozelités

Ez az elmélet nem a vezetdi tulajdonsdgokra helyezi a hangsilyt, hanem a vezetdk
cselekedeteit, viselkedését vizsgilja. A vezetdi magatartdsformdk részletes tanulmédnyozdsa
alatt arra probal valaszt adni, hogy az egyes magatartisformédk befolyasoljdk-e a beosztottak

teljesitményét, beallitddasat.

Két {6 csoportot kiilonboztetiink meg:
- vezetd személyiségén alapuld elméletek

- dontéskozpontd elméletek

A dontéskdzpontd elméletek azt vizsgdljdk, hogy hogyan hozzdk a vezetok az alapvetd
dontéseiket, valamint mennyire van lehetdségilk a beosztottaknak belefolyni a
dontéshozatalba. Ezen elméletek nemcsak egy szikk részét vizsgdljdk a dontési
folyamatoknak, hanem a teljes egészét.

A dontéskozpontu elméletek kapcsdn mindenképp meg kell emliteniink a Lewin, valamint a

Tannenbaum — Schmidt-féle modellt.

4.2.1. Kurt Lewin-féle modell

Kurt Lewin egy kordbbi elméletbdl (Lewin, Lippett, White) indul ki, amely hdrom vezetési
stilust vizsgal: *(10. Pataki F.)

1. autokratikus vezetési stilus: a vezetd tesz mindent, vagyis 0 osztja ki a feladatokat, 6

ellendriz, 6 jutalmaz mindenki mas megkérdezése nélkiil.

2. demokratikus vezetési stilus: ebben a legfontosabb a mindségi munka. Ennek eléréséhez a

vezetd bevonja beosztottait, munkatarsait a dontéshozatal folyamataiba.

3. laissez faire passé stilus: itt a vezetd teljes mértékben szabad kezet biztosit az alkalmazottak

részére €s csak sziikség esetén avatkozik be.

Mindezek ismeretében azt allithatjuk, hogy az autokratikus vezetési stilusban agresszivabban

viselkednek az emberek és nagyobb teljesitményiik a munkét illetéen, mig a demokratikus
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vezetési stilusndl a munka mindsége vélik jobba.

Lewin és tdrsai az egész dontési folyamatra probaltdk kivetiteni az irdnyitdst, a
vizsgalodasukban a tevékenység szabdlyozdsara, a feladatok megosztdsara, a csoporton beliili
egylittmiikodésre és a tevékenység eredményének értékelésére tértek ki részletesebben.

Kurt Lewin a demokratikus vezetési stilust tekintette a legeredményesebbnek €s a laissez faire

£~

stilust a legrosszabbnak, egyszeriien ezt ,,nem vezetés’-ként emlitette.

4.2.2. Tannenbaum és Schmidt modellje *(11. Tannenbaum - Schmidt)

A modellt a Harvard Business egyetem kutat6i alkottdk meg. Ezen modell segitségével
Tannenbaum €s Schmidt egy hétfokozati skdlan mutatjdk be a beosztottaknak a hatalomban
val6 részvételt, valamint cselekvési szabadsdgunknak mértékét.

Két szélsdséges tipust kell megemliteni, az egyik a fonokkozpontd vezetés, mig a masik a
beosztott-kdzpontd vezetés. A dontéshozatal kapcsan arra keresték a valaszt, hogy ki
fogalmazta meg a problémat, ki javasol dontési lehetdségeket, ki véleményezi ezeket és

legvégiil azt, hogy ki dont mindezekben. *(9. Bakacsi Gy.)

A modell hét fokozata:

. A vezetd meghozza és bejelenti a dontését.

. A vezetd ,,eladja” a dontését.

. A vezetd elmondja a gondolatait, és felszolitja beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket.
. A vezet0 bejelent egy dontést igy, hogy azon még véltoztatni lehet.

. A vezet0 eldadja a problémat, meghallgatja a javaslatot, majd dont.

. A vezetd megallapitja a hatarokat és felkéri a csoportot a dontés meghozatalara.

<N O L AW

. A vezet0 lehetdvé teszi, hogy eldirt korlatokon beliil a csoport hozza meg a dontéseket.
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A modell szemléltetése:

4.sz. dbra
Tannenbaum-Schmidt modellje
Beoszott szabad cselekvése
Menedzseri akarat érvényesiilése
| | |
A vezeto A vezeto Avezels
dontést Avezets bemutafja a veze -
hoz, és olleieketad, probléméat bmi zto;ttaknak -
azt kérdéseket javaslatokat  eldiasokon beldi
kihirdef provokal ker, maid dont  Avezets o ian o
) definialja a
) A vezeld . .
A vezetd bejelen a hatarokat és
miagy arazattal Ry kéri a csoporiot
et st :gg:a:rijgdlzhet a doniés
dontését :
valoztati meghozatalara

A dontéskozpontu elméletek kapcsan batran kijelenthetjiik, hogy a probléma felfedezésével és
felismerésével a vezetd olyan itéleteket tart a kezében, mint a jelenlegi helyzet mindsitése,

tovabba a kitlizott cél megdllapitasa.

4.2.3. Ohio State University modellje: *(7. Dr. Gyokér 1.)

Ezt a modell mér a személyiségkdzponti modellek kozé kell besorolni. Ez arra utal, hogy
ezek a modellek a vezetd személyiségére, annak személyiségjegyeire, és figyelmének

irdnyultsdgara koncentralnak. Az irdnyultsdguk két irdnyban torténhet: vagy az adott feladatra

vagy a munkatdrsaival vald jo kapcsolat kialakitasdra és fenntartasdra koncentrdl a vezeto.
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Az Ohio State University neves kutatdi a vezet6i stilusokat a feladatokhoz és a beosztottakhoz
valé viszony alapjdn boncolgattdk. Két-egymdstdl teljes mértékben fiiggetlen-dimenzi6t
allitottak fel. Az egyik megteremtett dimenzié a feladatok strukturdldsdara valé torekvés, a
madsik dimenzi6 a pozitiv emberi kapcsolatok fontossdga.

A feladatok strukturdldsdra irdnyuld torekvés, az initiating structure, azt jelenti, hogy milyen
mértékben szeretné meghatdrozni a feladatokat és azok jol miikodo szerkezetét a célok elérése
érdekében. A pozitiv emberi kapcsolatok fontossaga, a consideration, azt szemlélteti, hogy a
vezetd mennyire torekszik munkahelyén egy bardtsagos, kellemes munkahelyi 1égkor
kialakitasara.

A két dimenzié kombindcidjat az aldbbi dbrdval szemléltethetjiik:

5.sz. abra

A pozitiv emberi kapcsolatok fontossaga

Alacsony Kozepes Magas

Magas
Torekves a C
feladatok K6z606s
strukturalasara P B
Alacsony B
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A vizsgalatok alapjan az alabbi kovetkeztetések vonhatok le:

- a pozitiv emberi kapcsolatokra valo torekvés vizsgdlata sordn azok az egyének, akik
magasabb pontszamot szereztek (C, D), az 6 beosztottjainak természetesen feltlinéen magas
volt az elégedettségi szintjiik, panaszuk elenyészd volt.

- akik a pozitiv emberi kapcsolatokra valé torekvés esetében kevesebb pontszdmot érdemeltek
ki, azoknak nagyobb elégedetlenségre kell felkésziilniiik a dolgozéik korében, tobb panaszra
kell szdmitani, és ezek hatdséra a kapcsolat a vezetd és beosztott kozott romolhat.

- nyilvan valo, hogy azokat a vezetdket tartjak a legidealisabbnak, akik mindkét dimenziéban
magas eredményeket értek el, mivel mindenki szdmdra az lenne a legmegfelelobb, ha minden

vezetdt ebbe az irdnyba tudndnak fejleszteni.

4.2.4. Blake-Mouton-féle ,,vezetési racs” modell: *(12. Blake - Mouton)

Ezen modell megalkotéi az Ohio State University kutatdsait vették alapul - hiszen szerintiik is
a vezetOk magatartidsa mindkét dimenzidban megnyilvédnul, és ezek egyiittesen adnak teljes
képet a vezetd stilusdr6l — és azt fejlesztették még hatékonyabba. Egy olyan programot
alkottak meg, amelyben egytdl kilencig elemezték az egyes jellemzoket, egy részletesebb
skalan. A kutatok altal vizsgdlt vezetOk mindkét dimenziéban megnyilvanulé magatartisa

alapjdn ot fontosabb vezetési stilust emeltek ki, amelyeket egy 9x9 racsban helyezték el.
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6.sz. abra

¢
g2 1.9 Klub stilusi Team 99
vezetés - : vezetés
7 [ Szervezeti ember T
55 L1
Ember- 6 5 /
kdzpontisag - /\.‘
4 % '
. 1 A beavatkozast Tekintély e [
T || elkerild vezetés vezetés 9.1 ||
2
= :

1 2 3 - 5 6 7 8 9

Termelés-kdzpontusag

Ezen 6t jellegzetes pontot egy-egy vezetési stilussal kapcsoljdk dssze: * (12. Blake - Mouton)

(9, 9) - Csoportkdzpontd vezetés (Team Management): A szervezeti célon beliil
meghatdrozhat6 kozos érdekeltség egymadsrautaltsdgot, bizalmat, megbecsiilést jelent.

(1, 9) - Klub stilusu vezetés (Country Club Management): Kozéppontjdban az emberek
sziikségletei allnak

(5, 5) - Szervezeti ember, kompromisszumos vezetés (Organization Man Management): A
vezetd az egyensuly, a kompromisszum kialakitasdra torekszik az elvért célok teljesitése
mellett.

(9, 1) - Tekintélyelvli vezetés (Authority-Obedience): A hatékonysdg érdekében ugy

szervezik a munkafeltételeket, hogy az emberi szempontok hattérbe szorulnak.
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(1, 1) - ,,Fél-vezetés”(Improversished Management): A vezetd minimalis erdfeszitéseket tesz

azért, hogy a munkavégzést befolydsolja és a szervezeti tagok j6 kozérzetét fenntartsa.

Blake és Mouton szerint a csoportk6zpontu vezetés a leghatékonyabb és legeredményesebb,
mivel ebben az esetben mindkét dimenziéra maximalis figyelmet tud forditani.

A hazai viszonyok vizsgalata szempontjdbol kiilonosen érdekes az emberi kapcsolatokra
fogékony, a beosztottakra figyelmet fordité vezetési stilus tanulmanyozdsa Bakacsi Gyula

kutatdsai szerint. *(9. Bakacsi Gy.)
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4.3. Kontingenciaelméleti megkozelités

Napjainkban még mindig szdmos kutatds folyik annak kideritése érdekében, hogy milyen
szitudciés tényezOk jatszanak meghatirozé szerepet a vezetdi hatékonysdgban. A
kontingencialista elméletek a vezetés feltételrendszere €s a vezetdk stilusa kozotti illeszkedés
kovetelményét probaljak meghatarozni. Mind a dontéskdzponti, mind pedig a
személyiségkozpontd elméletek korében léteznek kontingencialista elméletek, de ezekben
annyi a ko6z0s, hogy a vezetési stilust a vezetés kozvetlen kornyezeti fliggvényének tekintik.
Az elméletek csupdn abban kiilonboznek, hogy az egyes modellek mit tartanak a stilust
meghatédrozo6 fliggetlen valtozonak.

Az alabbiakban szemléltetek néhany olyan modellt, amelyek arra szolgdlnak, hogy a vezetési
helyzet kiilonb6z6 jellemzdinek a vezetési munka hatékonysdgdra gyakorolt hatdsat

elemezzék.

Ide tartoznak: Fiedler-féle szituaciés modell, Hersey-Blanchard szitudciés modell és a

Vroom-Yetton-féle modell.

4.3.1. Fiedler-féle szituacios modell: *(14. F. Fiedler)

A Fiedler-féle modell kiindulési alapja az, hogy a csoportteljesitmény a vezetési stilus és a
vezetési helyzet egyiittes eredménye. A vezetési helyzet meghatarozé jellemzdi koziil csak

azokat vette figyelembe, amelyek a vezetési stilust legmeghatdrozébban befolyasoljak.

A vezetési helyzet dsszetevOi:
- a vezetO €s a beosztottak kapcsolat ( j6 / rossz)
- a feladat strukturéltsaga (strukturalt / nem strukturélt)

- hatalmi helyzet (erds / gyenge)

Fiedler kiilonbséget tett a kapcsolatorientdlt és a feladatorientalt vezetési stilusok kozott.
Ahhoz, hogy meghatédrozza, ki melyik csoportba tarozik, részletesen meg kellett vizsgélnia a

legkevésbé kedvelt munkatéars (LKM) értékelésére vonatkozo attitiidtesztet.
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Ennek alapjan az alabbi kovetkeztetések vonhatok le:

- a feladatorientdlt stilussal felruhdzott vezetd jellemzdje az alacsony legkevésbé kedvelt
munkatirsak szdma, azaz az ilyen emberek szdmdra sokkal fontosabb a feladatok
végrehajtdsa, mint az emberi kapcsolatok dpolésa.

- a kapcsolatorientdlt stilusi vezetd esetében viszont magas az LKM szdm, ebbdl az
kovetkezik, hogy a feladatok teljesitése mellett nagyon fontos nekik az emberi kapcsolatok

apolésa is.

7.sz. abra

magas

TELJESITMENY

alacsony

E:ﬁ‘sﬁa't’mm % % 5 % Rosz | Rossz | Rossz | Rossz
Feladat MNem Mem MNem Mem
stukturatsaga | STukt | St L g Skt skt | Swukt | o508 | o
&vm hatalmi Erdz | Gyenge| Erds Gyenge Erds | Gyenge| Erés | Gyenge

A kutatok azt a kovetkeztetést vontdk le a modellbdl, hogy a vezetd szamara kedvezo, illetve
kedvezodtlen helyzetekben a feladatorientélt stilus alkalmazhaté jobban, mig a kodzepesen

bizonytalan helyzetekben a kapcsolatorientalt stilus vezet eredményre.

Ha az eredményességet, a beosztottak elégedettségét és a stilusok Osszefiiggését vizsgéljuk,
akkor az alabbi kovetkeztetésekre juthatunk: *(10. Pataki F.)

- kedvezd vezetési helyzetben a feladatokra jobban lehet koncentrdlni, mivel a munkatarsak
elégedettek és pozitiv munkahelyi 1égkdrben dolgozhatnak

- kedvezétlen helyzetekben a beosztottak elvarjdk, hogy vezessék Oket, mert ugy érzik az
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ilyen kedvezdtlen helyzetekben csak igy tudnak a szervezet céljainak eleget tenni
- stresszel terhelt koriilmények kozott, a timogat6 vezetés alkalmazdsaval juthatunk a legjobb

eredményre, mivel ez csokkenti a dolgozdk elégedetlenség érzetét.

4.3.2. Hersey-Blanchard szituaciés modell

A Hersey-Blanchard-féle elmélet értelmében a vezetonek valogatnia kell az egyes vezetési
stilusok kozott. A vezetési stilusok leglényegesebbnek vélt szitudcids tényezdje a beosztottak
érettsége.

Az érettség: a munkavdllalok azon tulajdonsdga, mellyel képes a feladatokat, a célokat
megfogalmazni, véllalja a feleldsséget a tetteiért és rendelkezik a sziikséges képességekkel.

*(7. Dr. Gyokér 1)

Az érettséget a Hersey-Blanchard szitudciés modell értelmében négy kiilondlld szintre kell
bontani: *(15. Hersey - Blanchard)

M1: A beosztottak nem képesek €s nem is hajlanddak feleldsséget vallalni, mert ezt
képességeik nem teszik lehetové.

M2: A beosztottak hajlandéak lennének, de nem képesek a feladataik elvégzésére, mert
nincsenek meg hozza a megfelel6 képességeik.

M3: A beosztottak képesek lennének, de nem hajlandéak feladataik elvégzésére.

M4: A beosztottak hajlanddak és képesek is megtenni azt, amit vezetdjiik kivan toliik.
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Az érettséget és a vezetési stilust integralé modellt az alabbi dbra szemlélteti:

8.sz. dbra:
magas
=2 E
2 SR A R I
S ,
: Tell1 s
alacsony Feladat orientacio magas
. . Beosztottak
M4 M3 | M2 M1 srettsége
Képesség ~ SZAKMAI ERETTSEG
PSZICHIKAI ERETTSEG
Akarat «
magas alacsony

A modellbdl tisztdn lathatd, hogy a beosztottak érettségének novekedése esetén a
kapcsolatorientalt stilusok vezetnek jobb eredményre, az érettség egy adott szintje felett pedig

meg kell engedni, hogy a beosztottak akarata érvényesiiljon.
A fenti modell alapjan négyféle vezetési stilust kiillonboztetiink meg egymastol:

- el6iro (telling): a vezetd pontosan megmondja, mit, mikor kell tenni

- magyarazo (selling): a vezetd pontos magyardzatokat ad, hogy elfogadtassa utasitdsait
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- bevond (participating): a vezetd a beosztottakkal egyiitt dont €s kozben tdmogatd
magatartast tanusit
- delegdl6 (delegating): a vezetd szabad kezet ad azoknak, akik arra alkalmasnak taldlja és

képesek az Onirdnyitasra

4.3.3. Vroom-Yetton-féle modell

Ezen modell alapfeltevése abban rejlik, hogy a vezetdi magatartast a feladat struktirdjanak
megfelelden kell megvdalasztani. Ennek értelmében a vezetési stilus meghataroz6 eleme a

dontés maga.

A dontési helyzet megitélésének alkotéelemei:
- a dontés mindségi jellemzoi

- a beosztottak elfogadasi készsége

A Vroom-Yetton—féle modell egy dontési fan 1épteti végig a dontéshozdt, és javaslatot tesz
arra, hogy az adott dontési szitudcioban milyen mértékii részvételt és beleszolast engedjen
meg a beosztottai szdmdara. Az emlitett dontési fan nyolc kérdésre adott igen, illetve nem

vélaszok alapjan alkottdk meg az 6tféle vezetési stilust.

A dontés eredményességét 1ényegesen befolydsold nyolc kérdés: *(16. Vroom - Yetton)

1. Ha a dontés elfogaddsra kertil, szdmit-e, hogy melyik alternativara esett a valasztis?

2. Rendelkezik-e On a magas szinvonali dontés meghozataldhoz sziikséges elégséges
informécidval?

3. Rendelkeznek-e beosztottai olyan lényeges kiegészitd informécidval, amellyel jelentdsen
emelhetik a dontés szinvonalat?

4. Tudja-e On pontosan, hogy milyen informdciéra van sziikség, kinél van az informdcid, és
hogyan lehet hozz4 jutni?

5. Fontos-e a dontés beosztottak dltali elfogaddsa a hatékony megvalésitdshoz?

6. Ha On egyediil hozza meg a dontést, biztos-e, hogy azt a beosztottai elfogadjik?

7. Megbizhatéak-e a beosztottai abbdl a szempontbdl, hogy a megoldast a szervezeti érdekek

alapjan keresik?

34



8. Valoszinli-e, hogy a beosztottak kozott konfliktus alakul ki a kivadnatos alternativat

illetdéen?

A modell alapjan valaszthato vezetési stilusok a kovetkezok:

- Autokratikus I.: a vezetd nem kéri senki segitségét, onmaga oldja meg a problémat, egyediil
hozza meg a dontéseket.

- Autokratikus II.: a vezetd beszerzi a beosztottaktdl a sziikséges informacidkat, de a dontést
sajit maga hozza meg. Azt is kizardlag egyediil donti el a vezetd, hogy ismerteti-e a
problémat, amelyhez a sziikséges informdaciokat kérte. Tehat a beosztottak szerepe csupin
abban meriil ki, hogy a vezetd6 altal igényelt informacidkat beszerezzék.

- Konzultativ I.: a vezetd kikéri ugyan a beosztottak véleményét, de kizardlag kiilon-kiilon. A
dontés meghozatalakor, vagy figyelembe veszi a véleményeiket, vagy nem.

- Konzultativ IL.: a vezet a beosztottaitdl, mint egy egységes csoporttdl, kér véleményt, de
ezt a dontés meghozatalakor nem biztos, hogy figyelembe veszi.

- Csoportos: a vezet0 ismerteti a problémat a beosztottjaival, mint csoporttal. A vezetd nem
tesz probat a megoldds irdnyitdsdra, hanem a csoportmunkat vezeti, igy a csoport altal

kialakitott dontésben is képviseltté valik.

Az eddig ismertetett modellek alapjan azt allapithatjuk meg, hogy a hatékony vezetési stilus

eléréséhez tobb tényezot is szem elott kell tartani:

- a vezetd személyiségét, személyiségjellemzdit, magatartasit, tulajdonsagait

- a feladat jellemzéit, tipusat, annak bonyolultsagat

- a vezetd viszonyat beosztottaihoz, mind egyén és csoportként is, tehdt a vezetd hatalmi
helyzetét

-a kornyezet helyzetét, azaz milyen a szervezet struktirdja, normdi és a kornyezet
alland6sagat

- a beosztottak munkdhoz valé hozzaallasat, tapasztalatait, onértékelésiiket.
A szakdolgozatomban tehdt tobb elmélet tobb vezetési stilusat ismertettem. Nagyon kicsi

azon vezetOk szdma, aki az iddig taglalt elméletekkel tisztdban lenne, sOt taldn azt is batran

feltételezhetnénk, hogy ezeket a modelleket leginkdbb csak az egyetem oktatéi, kutatok, és a
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vezetésszervezés témakorben jartas emberek ismerik.
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OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban tehdt részletesen szemléltettem a vezetés-és szervezéstudomdany fejlodését,

valamint a szervezetek vezetésének alapjait probdltam bemutatni.

Az els fejezetben ismertettem tobb idézeten keresztiil a vezetés fogalmdt, amit nehéz lenne
egyértelmiien, egy mondatban meghatdrozni. Valamint foglalkoztam a sikeres és eredményes
vezetést meghatarozod tényezok egymadsra gyakorolt hatdsaval €s a vezetésben legkonnyebben,
leggyakrabban elkovetett hibakkal. Ezen feliil taglaltam a vezetés folyamatdban résztvevo
felek kapcsolatat.

A masodik fejezetben Dr. Temovszky Ferenc konyve alapjan elemeztem az 4ltala
leglényegesebbnek vélt hét vezetési funkcidt, a tervezést, a szervezést, a szabdlyozdst, a
nevelést, a mindsitést, az Osztonzést, valamit az ellenOrzést.

A harmadik fejezetben a motivécidt, mint az egyik legfontosabb vezetdi feladatot vizsgadltam
meg részletesebben. Itt kiillonbozd elméleteket és modelleket elemeztem, €s hasonlitottam
0ssze egymassal.

A negyedik fejezetben a legidedlisabbnak vélt, leghatékonyabb vezetési stilust prébaltam
megkeresni. A tulajdonsagelméleti, magatartdstudomanyi, valamit a kontingenciaelméleti

megkozelitések vizsgdlata sordn szamos, ide tartoz6 modellt mutatok be.

Természetesen az Osszes vezetési stilus bemutatdsa lehetetlen feladat lenne, de az alapvetd
tanulsdgok levonhatok.

Nem azt kell kérdésként feltenni, hogy lehet-e egységes vezetésrdl beszélni, hanem azt, hogy
mit kezdjiink a nagyfoku véltozatossdgokkal, milyenek az egymashoz val6 viszonyuk?

A vezetési stilusok kozotti kiilonbségekhez tobbféleképpen lehet viszonyulni, ennek
értelmében érdemes-e atvenni bizonyos elemeket egyes vezetési stilusokbdl a javitds
érdekében?

A dolgozatomban megemlitett elméletek alapjdn meghatdrozott vezetési stilusok csak
irdnymutatok. Véleményem szerint a valds életben nem léteznek ennyire vildgosan és
érthetden koriilhatarolt vezetési stilusok, egy vezetoben tobbfajta vezetési stilus vondsai is
kimutathat6ak. Mindez csak a személyiség fliggvénye. Hidba tudja valaki, hogy milyennek

kellene lennie egy jO vezetOnek, ha nem olyan a személyisége, ami ehhez hasonulni tud,
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akkor sose valik idealis vezetové.

En tdgy vélem, hogy sokkal tobb veliink sziiletett adottsdg, mint tanulds kell ahhoz, hogy j6
vezetové valjunk. Igaz, hogy el lehet csenni fortélyokat, lehet tanulédssal, tovibbképzésekkel
fejleszteni magunkat, de alapvetden minden a személyiségiinkbdl, magunkbdl fakad.
Személyiségiinket sajat magunk formaljuk, mi alakitjuk az évek sordn. Ehhez még nagyban

hozz4ajarul az ember multja, csaladi héttere, szarmazésa.
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