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1. A KUTATAS ELOZMENYEI, CELKITUZES

A Kaposvari Egyetem kutatocsapata Dr. Berke Szilard egyetemi docens
vezetésével az EFOP-3.6.1-16-2016-00007 NK2 azonositoszamu projekt
keretében ,,A vezetés gyakorlata kis- és kdzepes méretli vallalkozasoknal és
startupoknal — vezetdi sikergondolkodds ¢€s marketingstratégiai dontések”
cimmel 2017. szeptember — 2019. februar kozott végzett kutatdsokat a
témakorben. A kutatas célja egyik oldalrdl a vezetéi ,,sikergondolkodas”
feltérképezése — vagyis az, hogy hogyan gondolkodnak sajat magukrol, a
vallalatukrol és egyes vallalati kulcsfolyamatokrol -, masik oldalrél pedig az
értékteremté folyamatok — szervezetfejlesztési jo gyakorlatokat keresve —
vizsgalata volt.

A kutatas legalabb hat kiilonb6z6 részteriiletet elemzett, ezek koziil az érzelmi
intelligencia (vezetOi onértékelés és Onszervezes), a stratégiai gondolkodas,
tovabba az értékteremtd kulcsfolyamatok voltak azok, amelyekben magam is
tevékeny szerepet vallaltam. Masfeldl sajat kutatasokat is folytattam a korabbi
¢vekben ezen a teriileten (kiemelten: érzelmi intelligencia, flow, boldogsag),
amely tapasztaldsokat szintigy hasznositottam a primer kutatés
megtervezésekor és kivitelezésekor. A teljes kutatasra jellemz6 volt a feltarod
jelleg, a ,,pilot” kutatas jelleg, 1évén, a kijelolt 6sszefiiggésekben nem talaltunk
olyan validalt kérddivet, amely egyarant elemezte volna a kijel6lt dimenziokat
(Berke, 2019). Azaz hipotéziseink nem voltak, inkabb csak érzékeltiik azokat
a problémakat, amelyek a KKV szektorra jellemzdek, s amelyek jo része
vezetési problémakban és felkésziiltségi hidnyossagokban (menedzsment)
keresendé. Igy beazonositottuk a stratégiai, hosszii tavii gondolkodés hianyat,
az értékteremtd folyamatok fejlesztésének esetlegességét €s hektikussagat, a
vezetdi onértékelések hianyat, a vezetdi Onszervezési megoldasok vegyes

jellegét.



A kutatas soran tehat egy altalanos helyzetkép feltarasa volt a cél, felallitani
egy ,,diagnozist”, ami alapjan majd egy orszadgos kutatds a késObbiekben
lefolytathaté. Emiatt nem volt cél sem a véletlenszeriség, sem a
reprezentativitas, illetéleg a kvalitativ kutatds kozel ugyanakkora sullyal
szamitott az eredmények kiértékelésekor, mint a kvantitativ eljaras.

A valasztott témakor sokoldalu, rendkiviil sszetett szertedgazd 0sszetevokkel.
Emiatt a kutatasunk feltaro jellegli, nem volt cél hipotézisek feltevése, sokkal
inkabb egy helyzetfelmérés, az alapvetd kiindulasi pontok, az alapvetd
magatartasi jellemz6k megismerése. Vizsgalddasunk célpontja altalaban véve
a felsdvezetd volt: nem kifejezetten a , kivalo” felsdvezetd, hanem mindazok a
személyek, akik valamely szervezet élén allnak, és sajat magukat, és/vagy
kisebb-nagyobb  kozosségeket  vezetnek, folyamatokat iranyitanak,

eredményekért feleldse

11.  Kautatasi alapkérdés

Kutatéasi alapkérdésiinket igy lehetne egyszerlien megfogalmazni: Hogyan
viszonyulnak a magyar felsdvezetdk a kivalosdghoz, az eredményességhez?
Hogyan  értékelik  onmagukat, gondolkodéasukat, jellemvonasaikat,
munkamodszereiket? Mit tesznek azért, hogy eredményesebbek legyenek
vezetOként, és mit tesznek annak érdekében, hogy eredményesebb legyen az

alaluk vezetett szervezet?

1.2. Kutatasi célok

A kutatéssal az volt a f6 célkitlizéslink, hogy valaszokat kapjunk a kovetkezd
kérdésekre:
. Mennyire tartja magat kivald vezetdnek a sajat elvarasaihoz mérten a

kutatasba bevont vezetdi kor?



. Van-e 0sszefiiggés akozott, hogy a vezetOk mennyire valljak magukat
sikeresnek ¢és az altaluk vezetett szervezet eredményessége/kivalosaga kozott
(dijak, novekedési litem stb)?

. Van-e 0sszefiiggés akozott, hogy a vezetOk mennyire valljak magukat
sikeresnek €s a vezetési munkakorben eltoltott tapasztalati évek szama kozott?
. Hogyan gondolkodik vezetéként? (érzelmi intelligencia egyes
tényez0i, alapelvek, jellemvonasok, stratégiai gondolkoddsmod vizsgalata)

. Milyen munkamodszereket, j6 gyakorlatokat alkalmaz a sajat és a
szervezete eredményességének novelése érdekében?

. Hogyan osztja be a munkaidejét? Mi befolyasolja az id6gazdalkodasat?
. A szervezeti és vezetdi kivalosag (dijak, novekedési litem stb.)
Osszefiigg-e a szervezet méretével és az alkalmazotti 1étszammal?

. A szervezeti kivalosagot mérd kiilsd, objektiv elemek (pl. toplistas
részvételek, dijak, novekedési litem) hogyan jelennek meg a vezetéi munka

végeredményeként az egyes vezetdi tipusoknal (klasztereknél)?



2. ANYAG ES MODSZER

2.1. A Kkutatas el6zményei

A Kaposvari Egyetem kutatocsapata Dr. Berke Szilard egyetemi docens
vezetésével az EFOP-3.6.1-16-2016-00007 NK2 azonositoszamu projekt
keretében ,,A vezetés gyakorlata kis- és kdzepes méretli vallalkozasoknal és
startupoknal — vezetdi sikergondolkodas és marketingstratégiai dontések”
cimmel 2017. szeptember — 2019. februar kozott végzett kutatdsokat a
témakorben. A kutatas célja egyik oldalrél a vezetéi ,,sikergondolkodas”
feltérképezése volt — vagyis az, hogy hogyan gondolkodnak sajat magukrol, a
vallalatukrdl és egyes vallalati kulcsfolyamatokrol -, masik oldalrél pedig az
értékteremté folyamatok — szervezetfejlesztési jo gyakorlatokat keresve —
vizsgalata volt. A célcsoport kiemelten a KKV szektor volt, a szektorban
tevékenykedd cégvezetdk, vallalkozok keretében torténd feltard jellegi
kutatast terveztiink, mely segit valaszokat kapni a kutatasi kérdéseinkre.

A kutatas legalabb hat kiilonb6z6 részteriiletet elemzett, ezek koziil az érzelmi
intelligencia (vezetdi onértékelés és Onszervezés), a stratégiai gondolkodas,
tovabba az értékteremtd kulcsfolyamatok voltak azok, amelyekben magam is
tevékeny szerepet vallaltam. Masfeldl sajat kutatasokat is folytattam a korabbi
¢vekben ezen a teriileten (kiemelten: érzelmi intelligencia, flow, boldogsag),
amely tapasztaldsokat szintlgy hasznositottam a primer Kkutats
megtervezésekor és kivitelezésekor. A teljes kutatasra jellemzé volt a feltaro
»pilot” kutatés jelleg, 1évén, hogy a kijelolt 6sszefiiggésekben nem talaltunk
olyan validalt kérddivet, amely egyarant elemezte volna a kijel6lt dimenziokat
(Berke, 2019). Azaz hipotéziseink nem voltak, inkabb csak érzékeltiik azokat
a problémakat, amelyek a KKV szektorra jellemzdek, s amelyek jo része
vezetési problémakban és felkésziiltségi hidnyossdgokban (menedzsment)

keresendé. Igy a stratégiai, hosszu tava gondolkodds hianyat, az értékteremtd
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folyamatok fejlesztésének esetlegességét ¢és hektikussagat, a vezetdi
onértékelések hianyat, a vezetdi onszervezési megoldasok vegyes jellegét.

A kutatas soran tehat egy altalanos helyzetkép feltarasa volt a cél, felallitani
egy ,diagnozist”, ami alapjan majd egy orszagos kutatas a késébbiekben
lefolytathatd. Emiatt nem volt cél sem a véletlenszerliség, sem a
reprezentativitds, illetéleg a kvalitativ kutatds kozel ugyanakkora sullyal

szamitott az eredmények kiértékelésekor, mint a kvantitativ eljaras.

2.2. A fokuszcsoportos kutatasok modszertana

A projekt keretében kétlépcsds vizsgalatok zajlottak, egyrészt egy
fokuszcsoportos interjusorozat, melyet ugy Magyarorszagon, mint erdélyi
magyar vallalkozoék korében is lefolytattunk, valamint egy kérddives
megkérdezés. A fokuszcsoportos vizsgalatoknak elsddleges résztvevdje
voltam, személyesen vettem részt az interjuk lebonyolitdsdban, illetve én
dolgoztam fel a fokuszcsoportos kutatas soran nyert adatokat 2018 6szén, majd
2020-ban (immar egy ujabb értékelési eljarassal, ami részletgazdagabb,
mélyebb kiértékelést kinalt).

Pilot kutatds kereteként Osszesen 5 magyarorszagi fokuszcsoportos
beszélgetést szerveztiink, kiillonb6zd helyszineken, vallalkozas vezetdkkel, s
végiil egy 44 f6s csoport valaszaibol tevddik Ossze a fokuszcsoportos
megkérdezés adatallomanya. A fokuszcsoportos interjukat 2018 janudr-majus
iddszakaban bonyolitottuk le.

A forgatokonyv dsszeallitasahoz kiilonbozo teriileteken tevékenykedd szerzok
anyagaibdl indultunk ki, Otleteket meritve, els6sorban Epstein, 1997,
Goleman, 1995; Maxwell, 2007; Marques és Dhiman, 2017; Bennis és tsai,
2001, Bakacsi, 2004; Berde és Felfoldi, 2004; Takacs és tsai, 2018; Allen és
tsai 2016; Henschel és Heinze 2018; Ensley és tsai, 2006 és Rothstein és Burke,
2010 anyagai alapjan.



A forgatokonyv a projektiv kutatasi technikak koziil tartalmazott asszociacios
jatékot, kartyajatékot, tovabba onértékeléseket. Osszesen 4 oldal terjedelmii
volt, ebbdl 2 oldalt tesztlapok tettek ki, utdobbiakat kiilonféle modellek (pl.
Sinek, 2009; Covey, 2014; W. Chan Kim ¢és Mauborgne 2014) alapjan
kiindulva allitottuk 0ssze. A fokuszcsoportok modszertananak kialakitasakor
tobbek kozott Berke és Komiives (2018) modszertanat kovettiik.

A fokuszcsoportos interjukat a kutatocsoport személyes kapcsolatai alapjan
kerestiik meg és szerveztiik meg a beszélgetéseket. Egy-egy helyszinen 2-8 6
gyllt Ossze, akikkel masfél-kétoras oOrds beszélgetést vezettiink le. A
beszélgetésekrol hangfelvétel késziilt, melyek késobb at lettek gépelve és
részint az Nvivo programmal, részint mindségi elemzéssel lettek feldolgozva.
Osszesen valamivel tobb mint 19 6ranyi interjuanyag késziilt, ezeket
jellemzden 2, esetenként 3 alkalommal kellett Gjra hallgatni ahhoz, hogy
valamennyi informéciot kinyerhesstink a felvételekbdl.

A vizsgalat sordan egy eldre elkészitett forgatokonyvet hasznaltunk, mely 3
blokkbdl allt és mindegyik kapcsolatba hozhatd az érzelmi intelligencia
Osszetevoivel. Az elsd blokkban 4 kérdés volt, az elsd asszociacids jaték
form4jaban, hogy mi jut esziikbe arrol, hogy sikeres vallalkozas é€s sikeres
vezetd, kiilon-kiilon téve fel a kérdéseket. Ennek a célja az volt, hogy
hivoszavakat gytlijtsiink Ossze, melyek jellemezni tudjdk a sikerességet.
Azaltal, hogy asszociacios jaték formdjaban tettilk fel a kérdéseket, nem
hagytunk 1d6t arra, hogy elméleteket keressenek vissza emlékezetiikben,
hanem hogy a tapasztalati tudasuk alapjan un. Reaktiv valaszokat adjanak,
melyek pontosabban kifejezik azt, ami szerintiik jellemzi a sikerességet.

A masodik stratégidval kapcsolatos kérdés volt, hogy milyen gondolatok,
elhatarozasok fogalmazodtak meg benniik a vallalkozasuk 1étrehozéasakor,
vagy elindulaskor. Hogy milyen idétavban gondolkodtak. Ezeket a kérdéseket

nyitott kérdés formdjaban tettiik fel, mert célunk volt Osszegyljteni joO



tapasztalatokat, ¢lményeket, melyek a késdbbiekben alapjai lehetnek tovabbi
kiadvanyoknak, segit6 eszkdzoknek, mint példaul a tréning vagy a coaching.
A harmadik kérdés Simon Sinek Aranykoér modellje alapjan késziilt és a
vezetdi dontésekhez kapcsolodo: Mit?Miért?Hogyan? kérdések sorrendjére
vonatkozott, melyet elére megirt kartydkkal valositottunk meg ugy, hogy
minden kérdést egy kiilon kartyara irtunk fel és nekik kellett a megfeleld
sorrendbe rakniuk, majd megindokolniuk, hogy miért azt a sorrendet
valasztottak.

A negyedik kérdés pedig a cég vezérld értékeivel volt kapcsolatos, hogy
vannak-e megfogalmazott vezérld értékek és azok ismertek-e a dolgozok altal.
Ezek a stratégiai kérdéskorhdz hasonldan nyilt kérdések formdjaban lettek
feltéve, hogy a vezeték gondolkodasmodjat jobban ki tudja fejezni, bemutatni.
A masodik blokk is négy kérdésbdl allt, amibdl az elsé a vallalkozés
hatékonysaga érdekében tett jO gyakorlatokkal volt kapcsolatos, hogy mit
tesznek vezet6ként nap mint nap a jobb piaci eredményesség érdekében. A
kovetkezd kérdés a Kék Ocean stratégiaval volt kapcsolatos, amihez egy
tesztlapot kellett kitoltenilik. A tesztlap a 7. bra alapjan késziilt.

A harmadik kérdés az eredményesség, sikeresség érdekében tett mindennapos
cselekedetekkel volt kapcsolatos Franklin Covey 7 szokas modelljével. Ehhez
kapcsolodott egy SWOT elemzés is, amiben a vezetdi erdsségekre ¢és
fejlesztendd teriiletekre kérdeztiink rd. Es negyedikként pedig ugyancsak
Covey modelljét hasznaltuk az idégazdalkodas témajahoz illeszkedve.

A harmadik blokk kérdései nem képezik részét a disszertadcionak.

Az adatok feldolgozasahoz részben az NVivo kvalitativ adatelemzd rendszert
hasznaltam ugy, hogy az interjuk szoveges atiratait feltoltve 0sszegyiijtottem
az egyes kérdésekre Osszegylilt valaszokat, majd vizsgéaltam azok
gyakorisagat, amennyiben volt, részben pedig a kvalitativ elemzés eszkdzével.

Az NVivo adatelemzé program eldnye, hogy lehetévé teszi a kategoridk



hierarchizalasat, illetve a feltételezett konceptudlis struktirdk ellendrzését

(Szokolszky, 2004).

23.  Akérdéives megkérdezés modszertana

A kvalitativ vizsgalatokat kovetden keriilt sor a kvantitativ vizsgalatokra,
melynek keretében kértiik a vallalkozas vezetdket, felsdvezetoket, hogy toltsék
ki kérddiviinket. A mintavétel nem volt véletlenszeri és nem 1is volt
reprezentativ, mivel a felsdvezetdi/tulajdonosi kort nagyon nehéz volt elérni és
mozgodsitani a kutatasi cél érdekében — 6nmagédban a kutatasi tervben sem
szerepelt ez az elvaras, mert tisztaban voltunk a specialis célcsoport nehezen
elérhetségével, illetve a kutatasi célteriilet feltaratlan jellegével. Kisérletet
tettiink azért els6 korben a kérddiv tobb cimlistara valo kikiildésével, példaul
a HSZOSZ tamogatasaval, iparkamarai és agrarkamarai listakkal, a BNI helyi
szervezeteinek listdival, de a valaszadasi hajlandosdg szinte mérhetetleniil
alacsony volt, holott hossz hdnapokig elnyujtottuk a lekérdezési fazist. Mivel
azonban az induld kutatdsndl a kérddives megkérdezés nem tartozott a
kotelezden vallalt eredmények kozé, csupan a kutatasi tervezetben szerepelt —
igy a kutatoi csoport végiil a fokuszcsoportos kutatdsokra alapozva fogalmazta
meg fobb eredményeit.

Részint a fokuszcsoportos interjuk feldolgozasa alapjan, részint a
szakirodalomban és a nemzetk6zi gyakorlatban talalt eredmények alapjan,
részben pedig a kutatdocsoportos kérddiv elsé valtozatat felhasznalva
készitettem el a Google Formsban egy vezetdi kérdodivet. A kérddiv 45 kérdést
tartalmazott, zart és nyitott tipusuakat egyarant, €¢s un. bizalmi kérdéseket
éppugy. A tartalmi felosztasa a kovetkezé modon alakult:

e Altalanos kérdések a cég mérete, elhelyezkedése, eredményessége,

hatékonysaga szempontjabol,



e altalanos kérdések a vezetok nemérdl, korardl, végzettségérol,
szakképzettségérol, vezetoi tapasztalatarol,

o célzott kérdések a szervezeti kivalosag tekintetében,

e célzott kérdések altalaban a vezetdi kivalosag tekintetében. A kérdések a
kovetkez6 témak koré csoportosultak, kapcsolodva az érzelmi
intelligencidhoz, kiemelten az onismeret és az Onszervezés kérdéskoréhez.

o Alapelvek;

o Munkamoddszerek;

o Onszervezés;

o Eszkozok hasznalata;

o Idégazdalkodas;

o Vezet6i gondolkodasmad,;

o Ertékteremtd folyamatok.

A kérdéscsoportokba altalaban 7-9 allitas volt, melyet 1-5-ig terjedd
Likert skalan kellett jeloljenek, annak fliggvényében, hogy mennyire

jellemzd rajuk az adott allitas, vagy nem.

A kivalosag és a siker olyan kérdések, amelyeket nehezen lehet megfogni,
tisztazni, 1évén, rendkivill szubjektiv, soktényezds Osszefiiggések huzodnak
meg a definicid6 mogott. A szakirodalmi részben lathatd volt, hogy szdmos
eltér6  megkozelitésben lehet értelmezni a sikert, meégsincs egyetlen
mutatoszam, képlet, amivel egyszerlien ki lehet szamolni, és ez alapjan
,cimkézni” a vallalatokat. Megjelenik az 6rokos dilemma a szamviteli
szemlélet €s a pénziligyi szemlélet kozt, melyeknek kozos alapja, hogy a
pénziigyi eredmény az, ami meghatdrozza a sikerességet, azonban a vita targya
a két szemlélet kozott az id6 értékének a kérdése marad. Azaz, hogy lehet-e a
szamviteli multbéli szdmok alapjan ilyen kovetkeztetést levonni, vagy
korriglni kell az id6tényezdvel. A modern kori szakma ezt mar kibdviti a

szervezeti magatartdssal. Es akkor rogton felmeriil a kérdés, hogyan lehet
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mérni ezt? Milyen kulcstényezOk lesznek, amik befolyasoljak a vallalati
teljesitményt, és milyen értékiiknek kell lenni, hogy egy szervezetet kivalonak
lehessen nevezni. Mig a hagyomanyos teljesitményméré rendszerek a
pénziigyi mutatdoszamokon alapozodnak, az 0j rendszerek mar kiegészitik a
stratégiaval, a célok megvaldsulasaval és a versenypiac altal generalt
valtozasokkal.

Ebbdl a megkozelitésbol kiindulva a kivalosdg meghatarozasat arra terveztiik
alapozni, hogy megvalositott-e a cég olyan tevékenységet, ami kiemeli a tobbi
cég sorabol. Ezek kozé tartozik egyrészt a dijazas, illetve a TOP 500 vagy TOP
100 vallalat koz¢ valo tartozas, de méromutatoként az export tevékenységet is
betettiik, mert egy magas szintli eredménykritériumnak tulajdonitjuk az export
versenypiacon valo sikeres megmérettetést. Ezek mellé természetesen feltettiik
a piaci részesedésre, a ndvekedési litemre, az eredményességre, arbevételre
vonatkoz6 kérdéseket is, amivel alatdmasztani, vagy megdonteni tudjuk az
allitasokat.

A vizsgalatba 148 6 vezet6t sikeriilt bevonni, részben a nehéz elérhetdség, az
alacsony valaszadasi hajlanddsdg, részben pedig valdsziniileg a kérdések
bizalmi jellege €s a kérdéiv nagy terjedelme okan (kitoltése kb. 25-30 percet
igényelt). A kérddives felmérés egyik célja az volt, hogy megismerjik a
magyar vezetdéi gondolkoddsmoddot, Onszervezési munkamoddszereket ¢és
idégazdalkodasi  magatartds, mindezeket a  kivalosaggal ¢és az
eredményességgel Osszefliggésben, ¢és hogy ezen 1 informéacidkkal
kiegészitsiik, gazdagitsuk a mar meglévd tudomanyos €s piaci ismeretanyagot.
A kérddivbe beépitettiik a fokuszcsoportos interjikon kapott eredményeket is,
azzal a céllal, hogy megvizsgaljuk, hogy a vezet6k mennyire alkalmazzak az
ott megismert jO gyakorlatokat. Masrészrol arra a kérdésre is kerestiik a
valaszt, hogy mennyire ismerik, illetve alkalmazzak, vagy épitik be a

mindennapi gyakorlatokba a szakirodalomban feltart nemzetkdzi vezetdi
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szokasokat, moddszereket, illetve azokat a tulajdonsdgokat, készségeket,

melyek sikeresebbé teszik Oket.
2.3.1. A kutatasi eljaras és a mintavétel jellemz6i

Jomagam 2019. majusa ¢és 2020 marciusa kozott tovabb vittem, ujra
elinditottam a kérdéives munkat. A kutatocsoport altal hasznalt eredeti
kérddivet vettem at, amelynek kialakitdsdban magam is részt vettem. A
kérdéiv a fokuszcsoportos interjuk soran kapott eredményekre épiilt, a
témakorok ugyanazok voltak, illetve kihagydsra keriiltek azok a kérdések,
amelyek nem illeszkedtek szorosan a vélasztott PhD témamhoz. Beépitésre
kertiltek viszont azok a jo vezet6i szokasok, ,,best practice”-ek, melyeket a
fokuszcsoportos beszélgetések soran dsszegyiijtottiink.

Az 0nallo kérddives piacfelmérés soran Osszesen 148 értékelhetd kérdoiv
érkezett be hozzam a Google Forms flrlapon felsdvezetoktdl, meghivasos
alapon, személyre sz616 invitalast kovetden. A kutatasi eljaras sajatossaga Volt,
hogy a kérddiv kitoltésére a mar korabbrol ismert listdkon és a személyes
kapcsolati haloban megjelend cégvezetdk kaptak felkérést emailben,
telefonon, vagy iizenetben. A kutatds feltaro jellege miatt ezt a megoldast
tovabbra is megfelelonek talaltam a kitlizott célok teljesitéséhez. Jelentds
valtozas volt a fokuszcsoportos kutatast kovetden, hogy a kérddives fazisban
résztvevok kore kizarolag magyarorszagi cégvezetokbdl tevodott dssze.
Komplex gazdasagi/vallalati problémakort szerettiink volna elemezni a
kérddiv bevetésével, ezért a variancia- (PLS) alapt modellezést kivantuk
hasznalni (Kemény, 2015), nem valoszinliségi mintavétellel, dnkényes (eldre
meghatarozott cimlistara kikiildott) vagy szakért6i (elbiralasos mintavétellel)
(Majoros, 2010). Ilyen esetben a minta minimum elemszama 30-100 kozott

van a szakirodalom alapjan.
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,Problémasabb célsokasag, kutatasi koriilmények miatt még elfogadhato a
minimum 60-70 elembdl allé6 minta”, irja (Lazar, 2009).

(Malhotra, 2001) 80 foben nevesiti a statisztikailag ,,nagy mintat”.

A vallaltvezet6i célcsoport igen nehezen elérheté kozegnek szamit. A piaci
gyakorlatokba is betekintettem, az eredmény hasonl6: az IMF 2018-ban egy
bevételndvekedési progndzisat 21 orszag 2 766 felsdvezetd valaszaira épitette,
mely orszagonként 131 f0s mintat jelent.

A Fujitsu 2016-ban 1200 vallalati felsévezet6t kérdezett meg 9 orszagban,
mely orszagonként 133 f0s mintdnak szamit.

A Piac és Profit 2018 novemberében egy 45 orszagot atdleld 2 600
felsdvezetore kiterjedd megkérdezést szervezett, ez orszagonként 58 ot jelent.
Hasonl6 az Ernst and Young eredménye is.

Tudomanyos vizsgalodasok teriiletérél (Banyai & Sipos, 2019) ugyanilyen
problémékat nevezett meg: esetiikben 916 f6s alapsokasagbol végiil
tobblépcsds megkozelités/promacio ellenére is csupan 103 értékelhetd valaszt
tudtak realizalni.

Munkénkat a 2018 majusatol életbe lépett GDPR szabdlyozas tovabb
nehezitette, mindezek ellenére a nagy mintas elemszam also elvarhato hatarat
sikeriilt maradéktalanul teljesiteniink, mivel a beérkezett kérddivek
darabszama 148.

Mivel kevesebb mint két-hdromszaz elembdl all6 mintasokasagunk alakult,
ami mintavételi hibat tartalmaz, igy kihasznaltuk a kutatas feltaro jellegét,
ezaltal Osszefiiggéseket €s okokat kerestiink a kiilonbozo jellemzOok kozott

(Léazéar, 2009).
2.3.2. A kutatasi adatok kiértékeléséhez alkalmazott eljarasok

A viélaszad6 vezetOk személyes jellemzdi és a szervezetek paraméterei alapjan

l1étrehozott csoportokban az adatokat statisztikai modszerekkel értékeltem. A
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kérddiv kérdéseit, jellegiiktdl fliggben szamtani atlagolassal, megoszlasi
vizsgalattal, valamint egyes valaszok csoportba rendezésével elemeztem. Az
elemzéshez az SPSS programot hasznaltam. Az elemzéshez sziikséges volt
bizonyos esetekben csoportositd sorokat képezni az eredmények jobb
feldolgozhatosaga érdekében. A csoportositd sorok a statisztikai sokasag
minden adatat csoportképzd ismérv valtozatok alapjan részsokasagok jottek
létre, melyek 6sszege megegyezik a fosokasag 0sszegével.

Mennyiségi és minGségi sorok alkalmazasaval elemeztem az adatokat. A
mennyiségi sorok a sokasdg szamszerlien kifejezhetd ismérv szerinti
megoszlasat, a mindségi sorok pedig a fOsokasag részsokasag szerinti
Osszetételét, szerkezetét fejezik ki.

A vizsgalat alapadatainak bemutatdsaval az a célom, hogy jellemezzem a
vizsgalati mintat. A jellemzés soran kétfajta megkozelitést alkalmazok: a
vallalkozasokat paramétereik szerint mutatom be (hely, iparag, kor, arbevétel,
novekedési tlitem, alkalmazottak szama szerinti megoszlasban), a vezetoket
pedig a vezetdi mivoltukhoz kapcsolddo jellemzdk szerint (kor, végzettség,
nem, szakképzettség, vezetdi tapasztalat, beosztott személyek szdma szerinti
megoszlasban). Ennek soran leiro statisztikai modszert, megoszlasi vizsgalatot
alkalmazok, mivel a megoszlasi viszonyszam fejezi a statisztikai sokasag
egyes részeinek az ardnyat a sokasag egészéhez képest.

A tovabbiakban arra a kérdésre keresve a valaszt, hogy van-e olyan
tulajdonsag, ami alapjan csoportositani lehetne a vezetdket, a statisztikai
modszerek kozil a faktorelemzés, majd a klaszterképzés viszonyult
megfeleldnek. Ezért elsé 1épésben egy faktorelemzést, annak az eredményei
alapjan pedig egy klaszterelemzést terveztem megvaldsitani. Azonban a
megfeleld statisztikai modszer kivalasztasakor felmeriilt a kérdés, hogy
melyiket hasznédlni. Adatredukciés moddszerként a fokomponens elemzést

véalasztottam, mely tobb fiiggetlen valtoz6t linedris transzformacid
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segitségével atalakit az eredetinél kisebb szdmu 1j filiggetlen valtozokka
(Mayer A., 2020). A linearis transzformacio altal az eredeti valtozokat nem
csupan Osszeadjuk, hanem stulyozzuk is, mely soran az uj valtozo, az eredeti,
mért valtozohoz képest kiilonb6z6 sulyokat rendel €s ezekkel szorozva adja
Ossze azokat. A sulyok biztositjak, hogy a fékomponens a lehetd legtobb
informaciot (variancidt) megdrzi az eredeti valtozok teljes heterogenitdsabol
(Székelyi & Barna , 2002).

Ezutan, az elemek kozotti hasonlosagot ¢és tavolsagot vizsgaltam a
klaszterelemzés segitségével. A klaszterelemzés egy dimenzidcsokkentd
eljaras, melyben, esetiinkben a tulajdonsdgokhoz rendelt valtozok képezik
azokat az eredeti dimenzidkat, melyek alapjan a megfigyelt tulajdonsagokat
csoportositani szeretnénk (Székelyi & Barna , 2002). A vizsgalat soran a
fokomponenselemzésben is hasznalt mintat vetettem ala a klaszterelemzésnek.
El6szor hierarchikus klaszterelemzést végeztem a legkozelebbi szomszéd,
négyzetes euklideszi tavolsag modszerrel az kiugro értékek beazonositasara.
Ez alapjan 3 esetet kiszlirve a 148 helyett 145 esetes mintaval elvégeztem
ugyancsak a hierarchikus klaszterelemzést immar Ward modszerrel, hogy
megallapitsam hany klaszterre lehet osztani a mintat (Simon, 2006). A Ward
modszer a létrehozandé klaszterek belsé heterogenitasanak minimalizélasara
torekszik (Székelyi & Barna , 2002). A dendogramm, valamint a
klaszterkoeficiensek vonaldiagrammja alapjan megallapitottam, hogy 2, illetve
3 klaszter képezhet6 a kutatas céljanak megfeleléen. Végiil 3 klasztert hoztam

létre.
2.3.3. Vizsgalati anyag bemutatisa

A vizsgéalat két fazisban valdsult meg, egyrészt fokuszcsoportos interju
forméjaban, melyen 45 6 vett részt, masrészt a kérddives kutatas formajaban,

a fokuszcsoportos interji feledolgozdsanak eredményei alapjan, melyre 148
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kérddiv érkezett vissza elektronikusan a Google forms platformon keresztiil.
A vizsgalati anyagot a két vizsgalati formaban kapott eredmények foglaljak

magukba.
3. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A kutatds idoben valamivel tobb, mint két évet tett ki, a fokuszcsoportos
interjukat 2018 februar-juniusa kozott szerveztik meg, mig a kérddives
megkérdezés 2019 majusatél 2020 marciusdig tartott. A kvalitativ és a
kvantitativ kutatds eredményeit kiilon-kiilon dolgozom fel, kezdve
értelemszertien a kvalitativ kutatassal, mely idoben is megeldzte a kérddives
kutatast. A kutatasi adatfeldolgozas nem teljeskor(i, mivel terjedelmileg nem
fér bele egy doktori disszertacidba, igy kizdrolag azokat a kérdéskoroket
dolgoztam fel, melyek szoros Osszefiiggésben vannak a kutatasi

alapkérdésemmel.

31.  Afokuszcsoportos megkérdezések eredményei

Megkérdezettjeink a kdvetkezod jellemzdket soroltak fel a sikeres vallalkozés
vonatkozasaban: hibatlan stratégia, fenntarthatésag, eredményesség,
partnerkozpontisag mint ,hard” tényezok és életmindség, biztonsag,
talpon maradas, fejlodés, szeretet, Kkorrektség, céltudatossag,

kovetkezetesség, tudas, alkalmazkodas, mint ,,soft” tényezok.

Sikeres vezetdi jellemzonek pedig az empatidt, eredményességet,
céltudatossdgot, hatékonysagot, helyzetfliggdséget, elkotelezettséget,

kiegyensulyozottsagot és alazatossagot jelolték meg.

A stratégiaalkotas meghatdrozo tényezdinek, a vezérld értékeket befolyédsolo

tényezOnek a szenvedélyt, intuiciot, boldogsagot, szabadsagvagyat, hitet és
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onbizalmat emlitették, melyek a magas szintli érzelmi intelligenciaval

rendelkez0 emberek sajatossagai.

J6 gyakorlatok tekintetében gyakori volt a technikai tamogatassal
alatamasztott feladatkezelé rendszer, valamint a folyamatos, tudatos

kommunikacio.

Vezet6i idégazdalkodas tekintetében a csokkentendo tevékenységek kozé az
adminisztraciot, biirokraciat, a folosleges levelezésre kommunikaciora
elpazarolt idét, valamint az utazasi idot jelolték meg. A novelésre szant
tevékenységek szama ¢€s szOrdsa a legnagyobb, csoportositva a kovetkezdkre
lehetne bontani: onfejlesztés, sajat hatékonysag novelése (ilyenek példaul:
szakkonyvek olvasdsa, konferencidkon valo részvételek); munkatarsak
fejlesztése ¢s hatékonysaguk novelése; a csapatmunka erésitése ¢és a
munkakoriilmények feltételeinek javitasa, a munkakedv és motivacio
novelése ¢és csak par gondolat vonatkozott a konkrét marketing és vevOszerzd
tevekenységekre. A tobb tervezésre szoruldo tevékenységek kozé mar
konkrétabban a stratégiahoz kapcsolddo, hosszabb tava tervek, konkrétabb

tevékenységek keriiltek be.

3.2.  Akérddives megkérdezések eredményei

A vizsgalatba bevont szervezetek fele a szolgaltatoiparban tevékenykedik,
valamint 16,9%-a a kozszféraban. A tobbi iparagbol képviselve volt a
termeldipar, kereskedelem, stb. Foldrajzi megoszlas szerint nagyrészt Dél-
Dunantulrol (35,1%) és Kozép-Magyarorszagrol (31,9%) érkeztek valaszok,
de képviselve volt Dél-Alfold (16,9%) és Nyugat-Dunantal (10,1%) illetve
kisebb ardnyban 3 tobbi régio is. Kor szerinti megoszlasban nagyjabol hasonlo
aranyban a fiatal 5 év alatti cégek (23,6%), 11-20 év kozotti cégek (23,6%) €s
21-30 ¢év kozotti cégek (22,3%) voltak képviselve, alkalmazottak szama
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szerinti megoszlasban pedig 45,3%-uk 0-9 f6 kozotti, 21,6%-uk 10-49 {6
kozotti, illetve 50-249 6 kozotti 1étszammal rendelkeztek, de képviselve
voltak kis ardnyban a nagyobb létszammal rendelkezd szervezetek is.
Arbevétel szempontjabol a millids arbevételtdl a 10 milliard forint feletti
arbevételig képviselve voltak, nagyobb aranyban a 10-50 milli6 forint
kozottiek (19,6%), 5 millio forint alattiak (16,2%), 10 milliard felettiek
(14,9%) ¢és 50-100 millio forint kozottiek (12,8%). Készitettiink besorolast
novekedési litem szerint is: tobbségiik (43,2%) megfelelé novekedésben van
¢és nagyjabol egyforma aranyban voltak a stagnaloak (25%) és kiemelkedd
mértékben novekedoek (24,3%); nyereségesség szerint 77%-uk nyereséges;
KKYV besorolas szerint dontéen mikro- (45,3%) és kisvallalkozas volt (37,2%)
¢s feliik csaladi vallalkozds, ugyanakkor nagyon kis mértékben voltak
képviselve a start-up cégek (14,9%); export tevékenység szerint 61,5%-uk nem
exportal; 12,9%-uk Toplistas és novekedési titem szerint 64,9%-uk emelkedett

az elmult évben.

3.21. Szervezeti Kivalosag mérésére alkalmazott fiiggetlen (piaci)

eredményjelzok és értékelésiik

A kérddivet kitoltoket két oldalrol vizsgaltuk, egyrészt a szervezet oldalardl,
masrészt a vezeto oldalrol.

A kovetkezdben a disszertacio eddigi szerkezetét alapul véve szdmolok be a
legfontosabb eredményekrél. A kérdés, amire a valaszt keresem ebben a
részben, hogy a megkérdezett vallalkozéi/vezetdi korbdl mennyien tartoznak
a kivalo kategoridba a sajat fogalmaik szerint. A szervezeti kivalosag mérésére
a kovetkez0 piaci eredményjelzdket (értékjelzoket) alkalmaztuk, feltételezve,
hogy ezek megfeleléen objektivek, és alkalmasak arra, hogy elkiilonitsék a

y oy e g

elismerések; export tevékenység; piaci vezetd pozicid és a piaci ndvekedési
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iitem valtozasanak alakulasa. Ezek tobbsége eredendden pénziigyi értelemben
vett eredményességet vizsgal, és kiemelten fontos kérdésblokk. Amennyiben
ugyanis a mintaba bekeriilt szervezetek kozott vannak olyanok, akik ezeken a
fliggetlen megmérettetéseken jol szerepelnek, lehetdséglink adddik a human
tényezokkel valdo Osszefliggések elemzésére — fokuszaltan a kivaloan

teljesitOknél.

Dijak, elismerések

Feltettiik azt a kérdést, hogy volt-e dijazva a szervezet az elmult 5 évben. A
148 valaszado koziil 102 (68,9%) nem kapott semmiféle dijazast, igy 46 6
(31,1%) részesiilt dijazasban. Az elemzés soran minden hattérvaltozoval
megvizsgaltuk a kapcsolatot. Szignifikans Osszefiiggést a KKV besorolas

fliggvényében, a vallalkozas kora és az arbevétele fliggvényében taldltunk.

Az eredményeket az 1. tablazat tartalmazza:
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1. tablazat: Kapcsolat vizsgalata az elmult 5 évi dijazasai, elismerései, jutalmai

fiiggvényében (n=148)

Milyen dijakkal, elismerésekkel jutalmaztik Ont és/vagy az On szervezetét az elmiilt 5

évben?
Mint Mint
Nem személy Mint személy Cra
Kapott kript? szervezet kapta Osszesem p  mer's
Kiilsé kapta alkalma \%
forrasbol zottaktol
Hany 6 dolgozik a szervezeténél? (6nmagat is beleértve)
0-9 16 54% 46% 13% 67% 45%
10-49 16 23% 15% 20% 33% 22%
50-249 16 10% 15% 30% 0% 14%
250-500 6 7% 15% 10% 0% 8%
501-1499 6 3% 0% 7% 0% 3%
>1500 6 4% 8% 20% 0% 7%
Osszesen 100% 100% 100% 100% 100% 0,024 0,249
KKY besorolas szerint
Mikrévallalkozas 54% 46% 13% 67% 45%
Kisvallalkozas 33% 31% 53% 33% 37%
Kozépvallalkozas 6% 15% 13% 0% 8%
Nagyvallalat 7% 8% 20% 0% 9%
Osszesen 100% 100% 100% 100% 100% 0,028 0,208
Hiny éve miikodik az On altal képviselt vallalkozas?
5 év alatt 29% 0% 17% 0% 24%
6-10 év kozott 19% 8% 7% 33% 16%
11-20 év kozott 25% 38% 13% 33% 24%
21-30 év kozott 21% 23% 30% 0% 22%
31 év felett 7% 31% 33% 33% 15%
Osszesen 100% 100% 100% 100% 100% 0,006 0,249
Mekkora az On vallalkozasanak éves arbevétele?
<5 milli6 forint 23% 0% 0% 33% 16%
5-10 mft k6zott 14% 8% 3% 0% 11%
10-50 mft kozott 17% 38% 17% 67% 20%
50-100 mft kozott 16% 8% 7% 0% 13%
100-500 mft 7% 8% 3% 0% 6%
500 m-1 mird ft 5% 8% 10% 0% 6%
1-5 mird ft 7% 0% 27% 0% 10%
5-10 mird forint 3% 15% 0% 0% 3%
>10 mlrd ft 10% 15% 33% 0% 15%
Osszesen 100% 100% 100% 100% 100% 0,001 0,335
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Kovetkeztetések:
e A létszam novekedésnek fiiggvényében a dijazott cégek ardnya is
novekedik, de nem aranyosan;
e a méretnagysaggal parhuzamosan novekszik az esélye a
dijazasnak;
e azaz minél nagyobb multtal rendelkezik a szervezet, annal nagyobb

eséllyel részesiil, részesiilt valamilyen dijazasban.

7y 7 e qe

Arra a kérdésre, hogy a szervezet beletartozik-e a TOP 500 vallalatai kozé
Magyarorszagon, ami énmagaban véve mar egyfajta , fiiggetlen” kivalosagi
mutatonak szamit, a valaszadoink koziil 19 16 (12,9%) valaszolt igennel, vagy
,ugy gondolom igen”-nel. 79,1%, vagyis 117 f6 biztosan nem tartozik bele és
12 f6 ugy nyilatkozott, hogy nem tudja. Azaz megkozelitéleg minden tizedik
megkérdezett szervezet kapott olyan elismerést, ami alapjan valamely
Kovetkeztetések:

e minél tobb dolgozét foglalkoztat a szervezet, anndl nagyobb eséllyel

e ahogy korban elore haladnak, ugy novekedik a TOP 500 (vagy

egyéb toplistas)-ba tartozas aranya;

Az export szerepe

A kovetkezo 1épésben a szervezeti hattérvaltozokat az exporttevékenységgel
vald Osszefiiggésben vizsgaltuk, azt feltételezve, hogy aki exportalni képes a
végtermékét, az mindenképp az atlagost meghaladd szinvonalon teljesit a
piacon. Arra a kérdésre, hogy exportal-e a szervezet 49-en valaszoltak igennel,

vagyis a vizsgalt cégek 33,1%-a. 91 (61,5%) cég egyaltalan nem exportal és
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elenyész6 szamban vannak azok, akiknél vagy mar folyamatban van a
szervezés, ez 2 cég (1,4%) és 6 cég (4,1%), aki tervezi. Osszességében az
lathato, hogy a legmagasabb arbevételi kategoriaban mindenképp jellemzo

az export jelenléte.

A piacon elfoglalt pozicio (pozicionalas) vizsgalata

Mint a kivalosag egy fontos tényezdjét, a piaci poziciot probaltuk vizsgalni a
kovetkezd kérdéssel.

Mivel a kérddivben a vélaszokndl nem volt adva kiilon magyarazat, hogy
melyik valasz alatt milyen mutatészamok 0Osszességét értjiikk, valamint a
valaszadok sokszinli szakmai hattere miatt, tag értelmezésben vizsgaljuk a

harom mutatdészam egylittesét az Osszefiiggésvizsgalatok soran is. A valaszt 5

kategoriaba sorolva kértiik. A kategoridk és a valaszok a kovetkezok voltak (2.

tablazat):
2. tablazat: A piacon elfoglalt pozicié vizsgalata (n=148)
Megoszlas, %
Piacvezet6k vagyunk, donté befolyassal 7,4
Benne vagyunk a meghatiarozé szereplok korében 42,6
Valoésziniileg atlagos pici teljesitmény jellemez benniinket 40,5
Lemaradok vagyunk 54
Veszteséget termeliink, a tulélésért kiizdiink 4,1
Osszesen 100,0

Osszevonva a kategoridkat, a véleményiik szerint kiemelkedéen eredményes
cégek szama 74 (50%) és a lemaradok, illetve veszteségesek csupan 14-en
vannak (9,5%). A fennmarado 60 cég (40,5%) vezetdje atlagos teljesitményt
tulajdonit a szervezetének. A hattérvaltozokkal végzett

Osszefliggésvizsgalatok kovetkeztetései:
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e a piaci pozicio ereje a létszam novekedésével parhuzamosan
novekedik;

e a piaci versenyerd mértéke a mérettel szorosan osszefiigg;

e minél felfokozottabb a novekedési iitem, annal inkabb tartozik a
szervezet a piacvezetoi vagy meghatarozo szerepléi korbe — és forditva;

e Osszességében a kivaldsagok (piacvezetd €s meghatarozo szervezetek) 500
milli6 forintos arbevételi kategoria felett képviselnek nagyobb

részaranyt.
3.2.2. A szervezeti kivalosag human tényez6i

A szakirodalmi attekintésben részletesen foglalkoztam a leadership
fogalméval, megprobaltam korbejarni azt a kérdést, hogy hogyan hat a vezetd
a szervezet eredményességére. Darling (1999) kutatdsa szerint a vezetdi
sikerességnek elsddleges forrasa az a képesség, hogy hatékonyan és értelmesen
tud kezelni masokat. Ez kibdvitve a tobbi jellemvonassal, melyeket Patel,
illetve Northouse sorolt fel, azt a kdvetkeztetést tdmasztja ala, amit Bennis a
The Leadership Institute elndke nyilatkozott, miszerint a vezetdk
»Kifejlddnek”, nem pedig sziiletnek. Nyilvanvaléan, amikor a személyes
tényez0d, az egyén keriil a kutatas gorcsove elé, egy olyan széleskorti, komplex
teriilettel talalkozunk, amit nem kdnnyt roviden 0sszefoglalni. Ezért — habar a
keérddiv blokkjai és kérdései igen széles teriiletet fogtak at — terjedelmi okokbol
jelen dolgozatomban néhany témakdort ragadtam ki, leginkébb azokat, amelyek
az érzelmi intelligencia 0sszetevoi koziil kiemelet jelentdséggel birnak. Ezek a
gondolkoddasmod, a munkamodszerek és az iddgazdalkodas, amelyeket vezetdi
onértékelés oldalardl kozelitettiink meg a kutatasban.

A valaszadok 74,1%-a felsdvezetd, 41,9%-a nd, ez magasabb, mint a ndi
vezetOk atlagos aranya Magyarorszagon, ami egy 2017-es kutatds szerint

34,2% (Bisnode, 2017). Kor szempontjabol legnagyobb aranyban a 40-49 év
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kozottiek voltak jelen (33,1%), és az ez alatt, illetve efeletti korkategoridban
szereplok, vagyis a 30-39 évesek 29,1%-ban, illetve az 50-59 évesek 27%-ban.
A felséfokl végzettséggel rendelkez6k aranya a mintdnkban 82,4%, ez joval
magasabb, mint az idevag6 2017. évi KSH munkaerd felmérés adatai, ahol
atlagosan 55% a fels6foku végzettséggel rendelkez6 vezetdk aranya (Nagy &
Sebdk, 2017). A szakképzettséget vizsgalva lathatjuk, hogy aranylag hasonlo
aranyban oszlanak meg a kozgazdasagi teriileten (33,8%) és miiszaki teriileten
(30,4%) végzettek. Harmadik helyen a humén tudomanyok teriilete (22,3%)
van, ami részben a kutatasunk iranti érdeklddésnek is tulajdonithatd. A
megkérdezettek dontd tobbsége (59,5%) tulajdonos, ezen belil 25,7%
egyszemélyben tulajdonos és magyar tobbségi tulajdonu (73,7%) vallalkozast
vezetnek. A nagy arany( mikrovallalkozasoknak kdszonhetden, 73%-uknak O-
9 f6 kozo6tt van a beosztotti 1étszdma. Vezetdi tapasztalat szempontjabol a

valasztott savok kozotti megoszlas aranylag kiegyenlitett.

A vezet6i gondolkodasmad és tulajdonsagok vizsgalata

A vezetdi kivalosag kérdéskorét vizsgalva fontos témakor a vezetdi

gondolkodasmod. Az érzelmi intelligencia modelljét alapul véve, végil 4

kérdéscsoportot alkalmaztunk, amelyek a kovetkezd résztémakbol épiilnek fel:

o vezérld értékek és jellemvonasok, melyek napi szinten Osztonzik a
vezetoket;

e milyen alapelvekre alapozzék a munkajukat;

¢ hogyan gondolkodnak vezetoként magukrél €s a munkatarsaikrol, valamint
a szervezetrol;

e milyen mindennapos gyakorlati mintaik vannak, nevezhetjik jo
gyakorlatoknak is, annak érdekében, hogy eredményesek legyenek.

Minden témakorben 7-9 éllitds van, amire 1-5 terjedd Likért skalan kellett

valaszt adniuk a megkérdezetteknek, az egydltalan nem igaztol a teljes
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meértekben igazig. EbbOl kivételt képez az elsé kérdés, amely a vezérld

értékekre vonatkozik, és nyitott kérdés volt.

A vezetOk altal fontosnak vélt jellemvonasok

A vezetdi kivalosag mérésének egyik eleme az értékek létrehozasa és
megosztasa. Annak érdekében, hogy lassuk, milyen értékekben
gondolkodnak, megkérdeztiik Oket, milyen vezérld értékek fontosak a
szamukra, amelyek alapjan vezetoként nap mint nap felkelnek és iranyitjak a
vallalkozast. A vélaszokat egy-egy szoban kellett megadni és csak az éltaluk
harom legfontosabbnak véltet kellett felsorolni. A kérdésre Osszesen 261
valaszt kaptunk, ezeket probaltam meg gy csoportositani (1. abra), hogy az

egymast atfedd kijelentéseket egybevontam.

Hosszu tavon gondolkodd
Gyors reagalast
Koérnyezettudatos
Empatikus

Fejlodéképes

Erés jellem

L

Eredményes

Elismert

Megbizhatd |

Kiegyensulyozott (stabil)

10 15 20 25 30 35 40

o
ol

1. abra: A vezet6k altal fontosnak vélt jellemvonasok

A vezetOi alapelvek és gondolkodasi mintak cégvezetésben

A kovetkezOben, a vezetdi alapelveket tovabb vizsgalva, kivéalasztottunk 8

alapelvet, melyek érzelmi intelligencia dsszetevok, tovabba a fokuszcsoportos
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interjin kapott valaszok alapjan kiemeltiink, majd rakérdeztiink, mennyire
igazak ezek rdjuk, mint vezetOkre. A disszertacioban csak azokrdl az
eredményekrél adok szamot, amely esetekben szignifikans Osszefiiggést

talaltam az adott kijelentés és valamely hattérvaltozo kozott.

3. tablazat: A vezet6i alapelvekre vonatkozo allitisok megitélése, 1-t6l 5-ig skalan

(n=148)
Allitasok Atlag Széras
Az " Inkabb legyiink jobbak, mint olcsdébbak" alapelv alapjan
. 3,94 1,321
vezetem a céget.
Deriisen igyekszem felfogni a dolgokat, barmi térténjen. 3,77 1,101
Az én személyes kivalésagomrol vezetdként a cég piaci
L . N 3,26 1,491
eredményei a legjobb visszajelzok.
Olyan vallalkozast épitek, ami a kdvetkezd generacidknak 332 1591

éppugy biztos megélhetést kinal.

A hossztava szerény profit, ami stabilan tarthatd, jobb
stratégiai cél, mint a gyorsan szerzett magas nyereség, ami csak 3,86 1,403
bizonytalan ideig fenntarthato.

A munkatarsak jolléte éppolyan fontos, mint a hosszatava

. 4,57 0,858
nyereség.
Az én személyes kivalosagomrol a munkatarsaim elégedettsége
. NP 3,69 1,428
a legjobb visszajelzo.
Nap, mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magamat 3,81 1,258

a boromben vezetdként.

A 3. tablazat alapjan a vezetOkre legjellemzdébb alapelv a csapatelv, az, hogy
a munkatarsak jolléte hasonld fontossagi szinten van a hosszatava nyereséggel.
Ez azért is érdekes, mert ennek a valasznak a szérdsa is a legalacsonyabb
(0,858). Legkevésbeé gondoljak azt, hogy a cég piaci eredményei bizonyitjak a
vezetdi kivalosagot, illetve, hogy a vallalkozas generaciokra kiterjedéen
fenntarthat6 lesz.

Tovabb vizsgalva, megnéztem, hogy milyen kapcsolat van a vezetdi alapelvek
és a kiilonb6z6 hattérvaltozok kozott. Azt tapasztaltuk minden vizsgalt
allitasnal, hogy a nyereséges cégek magasabb ardnyban tartjak magukra nézve

igaznak az allitasokat. Tehat a nyereséges cégek vezetdinek fontosabb a
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munkatarsak jolléte, inkabb valasztjak a jobb, mint az olcsébb alapelvet, mint
vezet6i kivalosagi jellemz6t. Jobban odafigyelnek a sajat jollétiikre de épptigy
figyelmet szentelnek a munkatarsaik elégedettségére is - mindez magas szintii

érzelmi intelligenciara utal.

A vezetOi kivalosdg jelzoi: a Northouse alapkérdésekre adott valaszok

Kilenc allitassal vizsgaltuk a vezetéi gondolkoddsmodot, 1-5 terjedd Likért
skalan kért valaszokkal. Az allitdsok és a valaszok atlaga, szoérésa a 4.

tablazatban lathato:

4. tablazat: A vezeto6i gondolkodasra vonatkozo allitasok megitélése, 1-t6l 5-ig skalan

(n=148)
Allitasok Atlag Széras

Erzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra. 2,84 1,299
Eredményekben gondolkodom. 4,30 0,967
Az éppen aktudlis feladatra koncentralok, attdl eltériteni 3,56 1,032
nem lehet.
Talan babonas vagyok, de hiszek pl. a rossz eléjelekben. 1,65 1,228
Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az onértékelésem. 2,39 1,302
Gondolkodasomat a mar kialakult, jol bevalt mintakra,

. . . 3,05 1,183
szabalyszertiségekre épitem.
A’tfogoan, széleskoriien gondolkodom, atlatom az egész 4,26 0,978
képet.
Optlmlstap Vallal?m a kihivasokat, nem baj, ha 4,07 1,008
meghaladja az erémet.
Nem pazarlom az idémet terméketlen gondolatokra. 3,03 1,319

A valaszokbdl az deriil ki, hogy a vezetéi mintankra a legjellemzébb az
eredményekben gondolkodas kivalosagi jellemzd, valamint az atfogo
LHrepiilogép szemlélet” és az optimizmus, melyek magas szintli érzelmi
intelligenciara utalnak. Legnagyobb eltérés a terméketlen gondolatok

vonatkozasaban van.
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Empatia, lojalitdas és kommunikacié — vezetdi szokdsok megitélése Franklin

Covey 7 szokasa alapjan

Végiil a vezetéi gondolkodasmod kovetkezd kérdéscsoportja az érzelmi
intelligenciaval kapcsolatos tovabbi allitasokra kérdez ra. 2x9 allitast
alkalmaztunk, a kérdés az volt, mennyire tartjak magukra nézve jellemzonek
1-5-ig Likertskalan az adott kijelentést (az egyaltalan nem jellemz6tdl a teljes
mértékben jellemzoig). A kérdések Osszeallitdsdhoz a kutatocsoportos eljaras
soran egyiittmiikodo partnerként kozremiikodoé Franklin Covey szervezet, és
az altaluk képviselt 7 szokds rendszer szolgaltatta az alapot.

Nézziik a megoszlasokat a 5. tdblazatban:

5. tablazat: A mindennapos gyakorlatokra vonatkozo allitasok megitélése, 1-t6l 5-ig
skalan (n=148)

Allitasok Atlag Széras
Ura vagyok az érzéseimnek és a tetteimnek. 3,91 0,903
Ha hibat kovettem el, bocsanatot kérek. 4,47 0,812
Nem uralom le a beszélgetéseket, lehetdvé teszem masok
. ; o 3,97 1,088
szamara, hogy megosszak a véleményiiket.
Ru'ga’h‘nas es'nyltott vagyok arra, hogy 1] 6tleteket 4,47 0,742
probaljunk ki.
Oszintén erdek’lo,don'l masok irant, és igyekszem tartos 4,34 0,900
kapcsolatokat épiteni.
Lépéseket teszek egyedi adottsagaim és képességeim
. iy . W . 4,26 0,836
fejlesztésére, amikor sziikség van ra.
%OJahs \iagyok“a Eavollevok irant (azaz nem kritizalom 411 0,853
Oket a hatuk mogott).
Vilagosan fejtem ki az allaspontomat, akkor is ha eltérd
T . 4,40 0,814
véleménnyel allok szemben.
Amikor negativ visszajelzést adok, az emberek nem érzik 3,52 1,033

ugy, hogy védekezniiik kellene.

Hérom olyan 4allitas is van, aminek jellemzOen magas az atlagértéke, vagyis
jellemzOnek nevezhetd a mintank vonatkozisdban. Minharom nyilatkozat

magas szintli érzelmi intelligencidra utal: jo Onértékelést feltételez a
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bocsanatkérési hajlanddésag, a rugalmassag ¢és a nyitottsag az uj dolgokra,
az Oszinte érdeklddés masok irdnt és a sajat allaspont vildgos kifejtése.
Legnagyobb szoras a védekezési hajlam esetében volt, negativ visszajelzés

esetén.

Célorientaltsag, szerepek, csapatmunka és Onszervezés, tovabbi vezetdi

szokasok
Ha a tovabbi vezet6i szokasokat (6. tablazat) vizsgaljuk, azt tapasztalhatjuk,

hogy az ijabb kilenc allitas nagyrészt jellemzd minden megkérdezett vezetdre:

6. tablazat: A vezet6i szokasokra vonatkozé allitasok megitélése, 1-tol 5-ig skalan

(n=148)
Allitas Atlag Széras

Vilagosan latom, mit szeretnék elérni az életben. 4,19 0,950
1% feladatok elvégzése érdekében kezdeményezd szerepet 4.45 0,827
toltok be.
Elére tervezek, nehogy valsagkezeld tizemmodban kelljen 4,01 0,015
dolgoznom.
ngdot fprdltg}( arra, hogy olyan megoldast talaljak, ami 4,30 0,812
mindenkinek jé.
Minden értekezletet a napirend pontos ismeretében kezdek. 3,39 1,388
Kc?'pes' Vagyok’ nemet mondani masok kéréseire, amikor 3,01 1,115
sziikség van ré.
Altalaban azokat is megkérdezem egy dontési helyzetben,

. ) AP 4,16 0,938
akiknek télem eltér6 véleménye van.
1d6t forditok fizikai egészségem megdrzésére. 3,43 1,315
I’dot szanok arra, hogy 6romot és értelmet talaljak az 4,07 1,119
¢letben.

Kiemelend6 a kezdeményezé szerep ¢s az empatia (gondot forditok arra,
hogy olyan megoldast taldljak, ami mindenkinek jo). Legnagyobb szoras a
valaszokban a szervezettségnél (minden értekezletet a napirend pontos
ismeretében kezdek) van és az énid6-gazdalkodasnal (id6ét forditok fizikai

egeészségem megorzeésére).
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A vezet6i munkamodszerek vizsgalata
Osszegytijtottink és betettink a kérdéivbe 6 kijelentést a vezetdi
munkamodszerekkel kapcsolatosan. A valaszok alakuldsat a 7. tdblazat

tartalmazza:

7. tablazat: A vezet6i munkamodszerekre vonatkozo allitasok megitélése, 1-t61 5-ig

skalan (n=148)

Allitasok Ervényes  Atlag Széras
Vezetoként fontos feladatom, hogy ne az arakkal 140 4,44 0,850
versenyezziink, hanem a kiilonbozéséggel, a
"kiilonbség faktorral" - azaz példaul jobb
szolgaltatasokkal, jobb mindséggel, valamivel amiben
jobbak vagyunk mésoknal.
Beliilrol motivalt emberekkel veszem koriil magamat, 143 4,24 0,890
mert a kiilsé motivalas csak rovid ideig vezethet
eredményekhez.

Nem szamit, mennyi er6feszités kell hozza, csakis az 145 3,36 1,104

elért eredmény a lényeg.

Rendszeresen talorazom, nem kényszerbdl, hanem 140 3,48 1,255
mert az a plusz munkaidé mindig plusz értéket teremt,

hozz4jarul a sikeriinkhoz.

Azt a munkafolyamatot, amit lehetett, mar delegaltam 136 3,45 1,114
a beosztottak felé.
Azok a folyamatok, amelyeket lehetséges volt 132 3,21 1223
automatizalni, mar igy mitkodnek.

130 2,89 1,399

Folyamatosan kérek visszajelzést a munkatarsaktol,
hogy milyen vezetének tartanak.

A munkamoddszerek koziil a kivalosagot fémjelzd a ,kiilonbség faktor-ra

valo fokusz jellemzd a vezetdi mintankra, mig a legnagyobb szoéras anndl a
kijelentésnél észlelhetd, ami a legalacsonyabb atlaggal is rendelkezik, a
bizonytalansag, hogy folyamatosan visszajelzést kérnek a munkatéarsaktol

vezetdi mindséglik vonatkozasaban.

A vezet6i idogazdalkodas vizsgalata
A kérdbivben szerepeltettiink egy masik kérdéssort is Covey (2014) a
Kiemelkedden sikeres emberek 7 szokdsa konyvébol, mégpedig a harmadik

szokast kivalasztva az id6gazdalkodéassal kapcsolatosan. Ez is érzelmi
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intelligencia 6sszetevo, talan a legfontosabb, ami az 6nszervezést illeti. Az elsé
feltett kérdés az volt, hogy egy napon atlagosan hany orat toltenek munkaval.
A megoszlasokat a 2. abra szemlélteti:

0-4 ora
%0

2. abra: A vezetok munkavégzéssel toltott ideje egy atlagos munkanapon (n=148)

Az 4bréabdl lathato, hogy a vezetdk tobb, mint fele (55%) 9-12 6ra kodzotti 1d6t
tolt munkavégzéssel. Csupan 6%-uk az, aki napi 4 6ranal kevesebbet dolgozik,
mig 12%-uk tobb mint 12 orat tolt munkaval. Ezt 6sszehasonlitva a nemzetkozi
gyakorlattal, azt 1athatjuk, hogy az angol vezetdk atlagosan 7,5 drat tuléraznak
hetente (Chartered Management Institute, 2018), ez napi szinten masfél ora,
vagyis beleesik a 9-12 ¢oras altalunk kimutatott savba. A Harvard Egyetem
2006-o0s kutatasa szintén hasonlot mutatott ki, 9,7 6ras atlagos napi munkaidét
a fels6vezetoknél (Berger, 2018) annak ellenére, hogy nemzetkozi szinten évek
oOta 1épéseket tesznek annak érdekében, hogy csokkentsék a heti munkaidét,
mert kutatdsok tdmasztjak ald, hogy egyrészt a pihenés rendkiviil fontos a
hatékony munkavégzéshez, masrészt, hogy nem a ledolgozott 6rak bizonyitjak
az elvégzett munkat, hanem az eredmények. Olyan kezdeményezések vannak
példaul Svédorszagban, hogy bevezessék a 6 oOras napi munkaiddt, Uj
Z¢élandon pedig kisérleteznek a heti 4 munkanappal, masok pedig a napi 8 orés
munkaiddt probaljak tigy elosztani egy napon olyan médon, hogy szakaszosan

tobb pihendidodt tegyenek bele (Mohan, 2019).
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Covey (2014) modellje alapjan készitettiink egy idégazdalkodasi matrixot is

azzal a kéréssel, hogy minden negyedbe adjak meg a szazalékos aranyokat

annak fiiggvényében, hogy az adott negyedben mennyi id6t toltenek el,

Osszességében kiadva a 100%-ot. Az els6 negyedbe a siirgds és fontos

tevékenységek keriilnek, a masodikba a fontos, de nem siirgés, a harmadik

negyedbe a siirgds, de nem fontos, a negyedikbe pedig a nem siirgds és nem

fontos tevékenységek.

A valaszokat Stephen Covey javaslata alapjan ABC diagrammal vizsgaltuk. A

madszert Vilfredo Pareto olasz kézgazdasz dolgozta ki, aki r4jott arra, hogy az

orszag gazdasaganak 80%-a a lakossag mindossze 20%-anak kezében

Osszpontosul. Megalkotta a 80/20 szabalyt, ami Pareto-elemzgs, illetve ABC-

elemzés néven lett ismert. Elve, hogy a hatds nagy része eldrevetithetd néhany

kivalto okbdl.

A modszer célja:

e a Ilényeges informdciok elkiilonitése a Iényegtelenektél és az
egyenldtlenségek kimutatasa;

e felismerni azt a néhany helyzetet, amelyben a legtobb probléma/jelenség
eléfordul;

o felismerni egy bizonyos probléma/jelenség 6 okait (Kasa, 2004).

Most mar a kozgazdasagtanon kiviil, ahol foleg a logisztikaban hasznaljak, mar

tarsszakmakban is sikeresen alkalmazzak, tobbek kozott a dontéselméletben,

menedzsmentben, coachingban.

Az eredmények a kdvetkezok voltak (3. dbra):
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3. abra: Franklin Covey 3. szokas - vezetdi idégazdalkodas gyakorlata (n=148)
Az abrékban tehat az elsd oszlopokban azok a megfigyelések vannak, amiknek
a legmagasabb szazalékl az el6fordulasa. Vagyis, ha az els6 negyedben 1évo
abrat nézzik, az els6 oszlopba azok a valaszok keriiltek, amelyek esetében a
vezetdk azt jeloltek be, hogy idejiik 20%-at toltik slirgés és nem fontos
dolgokkal. Ebbdl 28 eset volt és ez az esetek tobb, mint 25%-4at magyarazza.
Majd a 10%-ot jelz6 valaszok kovetkeztek és igy tovabb. A narancsszinii vonal

pedig a kumulalt magyarazati aranyt jelzi.

33



4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatasok (Demirbag és tsai, 2006; Herzallah és tsai, 2014; Sternad és tsai,
2017) tamasztjak ala, hogy nemzetgazdasagi fontossaguk ellenére, a kisebb
cégek még mindig jelentdsen elmaradnak a nagyvallalatoktol mindségi €s
kivalosagi vonatkozasban. Ennek oka Sternad és tsai (2017) szerint, hogy a
KKV-k még mindig vonakodnak atfogobb vezetdi rendszereket (melyek
segitenek a mindséget monitorozni, a szervezeti és a vezetdi kivalosagot
tamogatni) figyelembe venni korlatozott pénziigyi, id6 és human eréforrasaik
miatt. Ehhez Murphy és Leonard (2016) szerint még hozzajarul a tudatossag
vagy a megértés hidnya is, valamint a vezetdi attitidok és a fogalmi
aggodalmak éppugy.

A kérdéives megkérdezés soran feltettiink egy olyan kérdést, hogy mennyire
tartjdk magukat kivalonak 1-5 terjed6 Likert skalan. Az atlagérték 3,9
(sz6ras=0,754) , azaz a megkérdezett vezeték alkalmasnak tartjak magukat
vezetonek, am mindossze 16,2%-uk mindsitette magat kivalora. A 4. abran
lathato, hogy a kozépvallalkozasok és a nagyvallalatok vezetdi érzik magukat

inkabb kivalonak, mig a kis- és mikrévallalkozasok joval kisebb ardnyban.

80,0%
70,0%
60,0%
50,0% /
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% ’
0,0% e —
Alkalmatlan  Kevésbé vagyok Inkabb alkalmas Alkalmas vezeté Kivalo vezetd
vagyok vezetonek alkalmas vezetd vagyok vagyok vagyok
vezetonek
e Mikrovallalkozas Kisvallalkozas Kozépvallalkozas Nagyvallalat

4. abra: Vezetoi kivalosag a szervezeti méret fiiggvényében (n=148)
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Ebbdl arra kovetkeztetiink, hogy a mikrd- és kisvallalkozasok valoban
elmaradottabbak a menedzsment terén a multinacionalis véllalatokhoz mérten.
Az ehhez vezet6 okokat érdemes lenne a tovabbiakban mélyebben
megvizsgalni, hogy célzott segitséget, tanacsadast lehessen nyujtani a mikro-
¢s kisvallalkozasok vezetdinek az eredményességiik fejlesztése érdekében,
mivel jelentds hatassal vannak minden orszag nemzetgazdasagara. A helyzetet
neheziti, hogy csak 10-15%-uk jar tovabbképzésekre, még kisebb aranyba (5-
10%) vesz igénybe coachingot. Javasolt lenne a tréningek és a
vezetésfejlesztési programok kdzponti tAmogatésa, a j6 gyakorlatok szélesebb
korben torténd ingyenes megosztasa. Mivel képzettségben nem maradnak el a

nagyvallalatok vezet6itdl, tovabbtanulas, illetve felndttképzés is javasolhato.

Osszevetve azt a kijelentést, hogy mennyire valljdk magukat kivdlonak a
vezetOk a nyereségességgel, a novekedési litemmel és a piacbefolyasolassal
Osszefliggésben, tobb megallapitast tehetliink. Azt tapasztaltuk, hogy a
nyereségességgel  szignifikans kapcsolatot mutat (n=148, p=0,001,
Cramer=0,354), vagyis a tartdsan nyereséges szervezetek vezetdinek 17,54%-
a kivalo vezetének tartja magat, tovabbi 65,78%-a teljesen alkalmasnak, és
nincs kozottik olyan, aki alkalmatlannak tartana magat vagy kevésbé
alkalmasnak. Ugyanerre a kérdésre a nem nyereséges cégek vezetdinek
20,54%-a nem tartja magat alkalmasnak és 55,88%-a tartja magat ,.csak”
alkalmasnak vezetonek.

Bar a novekedési iitem és a vezetdi alkalmassag kozott a vizsgdlat nem mutat
ki szignifikdns kapcsolatot, az eredmény mégis beszédes: a ,rakéta
lizemmodban szarnyald” cégek vezetdéi mind alkalmasnak, illetve kivald
vezetonek tartjdk magukat, a kiemelkedd mértékben ndvekedd cégek is
hasonldan nyilatkoznak, csupan 3%-uk nem tartja magat alkalmas vezetonek.

A stagnal6 €s a csokkend kategoriaban az arany ennél sokkal alacsonyabb: a
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stagnalo cégek vezetdi koziil csupan 13,51%-a tartja magat kivalonak, mig a
csOkkend novekedésii cégek koziil egy sem tartja magat kivalo vezetonek.
Ugyanigy a piacvezetd cégek 36,36% kivalonak tartja magat, tovabbi 54,54%
alkalmasnak, nem lévén kozottiik egyetlen vezetd sem, aki alkalmatlannak
vagy kevésbé alkalmasnak tartanad magat.

Hasonl6 az arany a meghatdroz6 piaci szereplok korében is. Az eredményt jol

szemlélteti a 5. dbra is:

50
45
< 40
£ 35
8,20
3 15
10
5 e \
0 —
Piacvezeték Benne vagyunk Valdszintileg Lemaradok Veszteséget
vagyunk, dontd a meghataroz6é  atlagos piaci vagyunk termeliink, a
befolyassal szereplok teljesitmény talélésért
korében jellemez kiizdiink
benniinket
e Alkalmatlan vagyok vezetének Kevésbé vagyok alkalmas vezetonek
Inkéabb alkalmas vezetd vagyok Alkalmas vezeté vagyok

e Kivalo vezetd vagyok

5. abra: Piaci befolyasolas vizsgalata a vezetdi alkalmassag fiiggvényében (n=148)

Személyes észrevételem az eredmények alapjan, hogy a cégvezetdk
onértékelése még mindig eléggé alacsony, ami egy nagyon fontos eleme az
érzelmi intelligencianak, ugyanis az érzelmileg intelligens vezetd magas
onismerettel rendelkezik, ebbe pedig beletartozik az onértékelés is. Azok a
vezetOk, akik tartésan nyereséges, vagy rakéta iizemmodban szarnyal6 cégeket
vezetnek, magukat inkabb kivalo vezetének kellene lassak, de ez valamiért
nem torténik meg az dnbevallasuk alapjan. Osszességében a kivalosdgot mérd

piaci értékmérdk €s a vezetdi kivalosag kozott szignifikans kapcsolat van, bar
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jelen minta alapjan a kapcsolat szorossaga csupan alacsony vagy kozepes
erosségll.

A vezet6i kivalosag és a vezetdi palyan eltoltott tapasztalati évek szama kozott
nincs szignifikans kapcsolat jelen kutatas alapjan. Véleményem szerint ez
annak kOszonhet6, hogy a fiatalabb, illetve tapasztalatlanabb vezetOknek
magasabb az Onértékelésiik, mig a kivalonak mindsitett cégek vezetoi
visszafogottan nyilatkoztak e tekintetben.

A szervezeti kivalésag méréséhez alkalmazott tovabbi fiiggetlen (piaci)
eredményjelzokkel valo Osszevetések a kovetkezé eredményeket hoztak (8.

tablazat):
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8. tablazat: A szervezeti kivalosag vizsgalata a cégméret és alkalmazotti 1étszam

fiiggvényében (n=148)

Valtozé

KKY besorolas szerinti

Alkalmazotti létszam

Dijak, elismerések  Altalanossagba

cégméret
nézve, a
legnagyobb aranyban a
mikrovallalkozasok voltak
jutalmazva, majd a

kisvallalkozasok. Mig a mikro- és
kisvallalkozasok inkabb
személyes elismeréseket kaptak
az alkalmazottaktol, a kozép és
nagyvallalatok szervezetként,
illetve kiils6 forrasbol kaptak
személyként. (n=148, p=0,028,

Cramer=0,208)

Hasonléan a cégmérethez az

alkalmazottak szama szerinti

vizsgélatban is  szignifikans
kapcsolat tapasztalhatd (n=148,
p=0,024, Cramer=0,249).
Lathatéan a 9 f6 alatti létszamu
cégek kozott van a legtdbb
dijazott, majd a 10-49 kozotti

alkalmazotti kategériaban.

Export Nincs szignifikans kapcsolat Nincs szignifikans kapcsolat

Toplista A Toplistas cégek kozé elsésorban Az 1500 f6 feletti 1étszamot
a nagyvallalatok tartoznak és a foglalkoztato cégek 81,82%-a
kozépvallalkozasok. Vizsgalatunk Toplistas, ez a Iétszammal
szignifikans kapcsolatot jelzett a aranyosan csokken (n=148,
két valtozd6 kozott (n=148, p=0,000, Cramer=0,431)
p=0,000, Cramer=0,375)

Piacbefolyasolas Vizsgalatunk alapjan a piaci Az 1500 f6 feletti létszamot
befolyasolas aranyosan novekedik foglalkoztatd cégek 100%-a
a cégméret szerint (n=148, piacbefolyasold, ez a

p=0,000, Cramer=0,312)

létszammal aranyosan csokken
(n=148, p=0,000,
Cramer=0,314)

Novekedési litem

Nincs szignifikans kapcsolat

Nincs szignifikans kapcsolat

Nyereségesség

Nincs szignifikans kapcsolat

Nincs szignifikans kapcsolat
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Mint az abraban jol lathato, 6 valtozobol 3 valtozonal szignifikans kapcesolat

mutathat6 ki az emlitett hattérvaltozokkal kapcsolatosan. Elismertség, dijazas

szempontjabol, a toplistara valo felkeriilés szempontjabol ¢és a

piacbefolyasolas szempontjabol. Azonban az export, a ndvekedési ilitem €s

nyereségesség nem fliggnek a cégmérettdl, illetve az alkalmazotti 1étszamtol.

A vezetOi kivalosaggal kapcsolatos vizsgalatnal a cégméret fliggvényében 3

esetben talaltunk fontos 0sszefiiggést:

e a nagyvallalatokra kevésbé jellemzd, hogy erdfeszités figyelembevétel
nélkiil csak az eredményre figyeljenek (n=148, p=0,030, Cramer=0,229),
mig mikrovéllalkozasokra ez nagy mértékben jellemzo;

e a cégmérettel aranyosan novekedik azon vezetdk aranya, akik folyamatos
visszajelzést kérnek beosztottjaiktol vezetéi mindségiikben (n=148,
p=0,000, Cramer=0,249);

e acégmérettel aranyosan csokken a 3. id6gazdalkodési negyedben eltoltott
1d0, a siirgds, de nem fontos tevékenységek negyedében (n=148, p=0,022,
Cramer=0,426)

Az alkalmazottak szamaval kapcsolatos vizsgalatnal pedig egy esetben:

e az alkalmazottak szamanak novekedése fiiggvényében emelkedik azon
vezetok ardnya, akik folyamatos visszajelzést kérnek beosztottjaiktol
vezetdi mindséglikben (n=148, p=0,050, Cramer=0,277);

Mindezek alapjan a vezetdi és szervezeti kivalosag fiiggetlen a cégmérettdl és

az alkalmazotti [étszamtol.

Megvizsgalva azt a nyilatkozatot, hogy mennyire taldlja magat kivalonak egy

vezetd a vezetdi alapelvek, mindennapos vezetdi gyakorlatok és a vezetdi

kivalosagi tényezokkel, azt tapasztaltam, hogy az alapelvek és kivalosagi

tényezOk, vezetdi gondolkodasmodd szignifikans kapcsolatot mutatnak e

kijelentéssel (9. tablazat).
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B Jellemzo
Allitasok ] p Cramer
arany
Vezetdi alapelvek
Az én személyes kivalésagomrol vezetdként a cég
o ) ) o 75,0% 0,003 0,264
piaci eredményei a legjobb visszajelzok
Olyan vallalkozast épitek, ami a kovetkezd
) ) 54,2% 0 0,287
generacioknak éppugy biztos megélhetést kinal
A munkatarsak jolléte éppolyan fontos, mint a
100,0% 0 0,330
hosszutavu nyereség.
Az én személyes kivalosdgomrol a munkatarsaim
) o 87,5% 0 0,350
elégedettsége a legjobb visszajelzd
Nap, mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem
91,7% 0 0,446
magamat a béromben vezetoként
Kivaldésagi tényezok - gondolkodasmad
Erzékeny vagyok a rosszallasra és a visszautasitasra. 41,7% 0 0,269
Eredményekben gondolkodom. 91,7% 0,004 0,243
Az éppen aktualis feladatra koncentralok, attol
54,2% 0 0,287
eltériteni nem lehet
Talan babonas vagyok, de hiszek pl. a rossz
4,2% 0,016 0,492
eléjelekben
Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az onértékelésem. 25,0% 0 0,297
Gondolkodasomat a mar kialakul, j61 bevalt mintakra,
41,7% 0 0,352
szabalyszertiségekre épitem.
Atfogoan, széleskoriien gondolkodom, atlatom az
95,8% 0 0,326
egész képet
Optimistan vallalom a kihivasokat, nem baj, ha
) 87,5% 0 0,301
meghaladja az erémet
Nem pazarlom az idémet terméketlen gondolatokra 58,3% 0,003 0,264

A vezetdi alapelvek tekintetétben azt tapasztaltuk, hogy minden megkérdezett
vezetdnek fontosabb a munkatarsak jolléte, mint a hosszitavl nyereség és
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majdnem mindenki nap mint nap tesz valamit azért, hogy jol érezze magat:
legkevésbé jellemzo, hogy a kovetkezd generdcionak megélhetést biztositson.
Ez az eredmény arra enged kdvetkeztetni, hogy vezetdink nem gondolkodnak
generacios oroklédésben egyrészt a bizonytalan j6vo miatt, masrészt mert az
nem része a magyar vallalkozédsi kultaranak. Még mindig kevés a tobb
generéacios cég Magyarorszagon. Erdekes még, hogy a csaladi véllalkozasok
vezetdi sem nyilatkoztak masképp. Magas szintli érzelmi intelligenciara utal
az, hogy kevésbé érzékenyek a rosszalldsra, visszautasitasra és a kudarcra,
hogy gondolkoddsmodjukon hajlandok valtoztatni és az, hogy legkevésbé
jellemz6 rajuk a babondssag. A babona azért érdekes jellemz6 tulajdonsag,
mely rejtett informacidt tartalmaz olyan vonatkozasban, hogy egy babonas
személy merev gondolkodasmodu, elditéletes. Ennek a hidnya gondolkodasi
rugalmassagot jelez.

Vezet6i gondolkodasmdd szempontjabol a majdnem minden vezetd (90%
felett) eredményekben gondolkodik, illetve ,repiilégép szemléletmoddal”
rendelkezik. Ide sorolhatd6 még az optimizmus is 87,5%-0s valaszarannyal.
Az eredmények alapjan a kovetkezd tulajdonsadgokkal, készségekkel lehetne
jellemezni a kival6 vezetdket:

A Kkivalo vezeté eredményfokuszu, empatikus, szocialisan érzékeny a
munkatarsai irant, jo csapatjatékos, jol érzi magat a bdorében.
Kiteljesedett, magas az oOnértékelése, nyitott az ujdonsagra, atfogo
rendszerszemléletii és optimista. Ezek alapjan kijelenthetd, hogy érzelmi
intelligencia szempontjabol a képzeletbeli felsé harmadba sorolhato.

A fokuszcsoportos interjuk eredményeit Osszehasonlitva egyéb kutatdsok
eredményeivel, azt tapasztaltuk, hogy hasonléan gondolkodnak az altalunk
megkérdezett vezetok az egyéb, kiilfoldi kutatdsokban részt vett vezetokkel.
Ezt aladtdmasztja a kérddives megkérdezés is, ahol vezérld értékként

ugyanazokat a tényezoket, tulajdonsagokat fogalmaztak meg.
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A hasonlésagok a kovetkezok (10. tablazat):

10. tablazat: A Kivalo vezet6k kozos jellemzdi a nemzetkozi gyakorlat alapjan (n=148)

Kutatast Menedzsment Forbes Patel IBM
végz6 Kutato és
Fejleszto
Intézet
Kutatas 2012 2018 2017 2010
éve
Erintett 87 - - 1500
1étszam,
ha van
Kozos empatia; empatia; Onszervezeés; kreativitas;
jellemzok stratégiai hatékonysag. stratégiai integritas;
készség; cselekvés; befolyasolas;
példamutatas; hatékony nyitottsag;
céltudatossag; kommunikator; fenntarthat6sagi
eredmény- elszamoltathato iranyultsag;
kozpontusag; és alazat;
csapatépités. felelosségteljes; korrektség.
vildgos célokat
kitiizd és
megvalosito;
jovoképpel
rendelkezo;
kreativitast és
innovaciot
tamogato;
csapatépito és
csapatmunkat
tamogato;
tartos
kapcsolatokat
épito;

gyorsan tanuld.

Osszehasonlitottam De Waal (2015) HPO (Kivaloan Teljesitd Szervezetek)

modelljével is, ami a 10. tdblazatban lathaté. A menedzsment mindségét 5
tényezdben €s 35 jellemzOben hatdrozta meg. Ezek koziil azokat emelném ki,
melyek nem talalhatok meg a mi kutatasunkban — tilnyomo tobbségiik
megerdsitést nyert a sajat vizsgalatokkal. A kozds tényezOk a: nyitottsag és
cselekvési orientaltsag, a tavlati fokusz €és a folyamatos fejlodés és tanulés.
Ami hidnyz6 a mi mintankban: valtozaskezelési készség, hibak megengedése,

On-promociod és egyszerlisitési készség. A jovore nézve tovabbi kutatast lenne
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érdemes végezni, és megtudni, hogy a hianyzo tényezdok valoban nincsenek a

magyar vezetok fokuszaban, vagy csupan nem tudatosak ezekben.

Kiemelve azokat a jo gyakorlatokat, melyek legalabb 70%-ban jellemzik a

vezetdket arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy a vezetok rendszeresen jarnak

tréningekre, tovabbképzésekre, eloszeretettel tartanak munkaebédeket és olyan
tovabbképzéseket szerveznek, ahol a tanulds mellet egymasra is jut idejiik. Ez

ismételten az érzelmi intelligenciara utal, gy a személyes készségek, mint a

tarsas készégek fejlettségére.

Az id6gazdalkodasi megoldasoknal Covey 3. szokas tablajat vizsgalva, azt

tapasztaltuk a kutatas soran, hogy a legmagasabb arany a 2. negyedet jellemzi,

vagyis a vezetok nagy része a fontos, de nem siirgds negyedben tolti a legtobb
idejét — ami a szakirodalom szerint a kivalo vezeték egyik fontos jellemzdje.
23,64%-uk az ideje tobb mint a felét stratégiai tevékenységekkel, fontos

célokkal, kreativ gondolkodassal, stb. tolti, de az 6sszes valaszado vezetd 36%-

a is ebben a negyedben tolt el a legtobb idét. Az idégazdalkodasra hatd

valtozok kozott a:

e a beosztottak szdmat azonositottuk be — a beosztottak szaménak
novekedése ardnyaban csokken a 3. negyedben, a siirgds, de nem fontos
dolgokkal eltoltott id6 — (n=148, p=0,001, Cramer=0,908);

e a kor fliggvényében — a 30 éves kor felettiek az idejiik 10-20%-4t a nem
stirgés, nem fontos dolgokkal toltik el, a fiatalok ennél sokkal kevesebbet
id6znek itt (n=148, p=0,000, Cramer=0,405);

o végzettség fliggvényeében — a felséfoku végzettséggel rendelkezdk toltenek
el a legnagyobb aranyban id6ét szOszmotoléssel, potcselekvésekkel,
iddrabld tevékenységekkel — atlagosan az idejiik 5-20%-at, mig a tobbiek
ennél kevesebbet — (n=148, p=0,002, Cramer=0,370);

A foékomponens elemzés soran is par érdekes eltérést fedeztink fel a

hagyomanyos személyiségtipusokhoz képest, ami segitett egy kicsit arnyalni a
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vezetd tipusokat, anélkiil, hogy olyan disztingvalast kellene tenniink, hogy
melyik a jobb, vagy kevésbé jobb. A valtozatossagban jobban ki tud fejezddni
mindenkinek az egyénisége, eredetisége €és az alapjan lehet célirdnyosan
fejleszteni, 6sztondzni. A talérzékeny vezetdok kevésbé deriisek, a stratégak
nem aprozzak el magukat uj iigyfelek felkutatasaval €s a dertis hedonistdk nem
szivesen jarnak tréningekre, tovabbképzésekre. Ismervén ezeket a jellemzoket

sokkal konnyebb személyre szabott képzést vagy coachingot ajanlani nekik.

A szervezeti kivalosagot méré objektiv elemek koziil ketténél fedeztiink fel
szignifikans kapcsolatot a klaszterek és a szervezeti kivalosadg kozott. Ezek
alapjan arra a megallapitasra jutottunk, hogy a feltorekvd céltudatos vezetdk a
legdijazottabbak (n=148, p=0,048, Cramer= 0,2019) és a legnyereségesebb
cégek vezet6i a tapasztalt stratégak (n=148, p=0,002, Cramer=0,293).

A tovabbiakban, ami minden klaszternél kevéssé jellemz6 volt, teret ad a

tovabbfejlodéshez. Ide azokat a jellemzoket sorolom fel, melyek 30% alatt

jellemzik az adott klaszterbe tartoz6 vezetdket és amelyek fontosak a vezet6i

kivalosag tekintetében:

e napi szinti rovid (15 perces) szakmailag ¢és emberileg fejlesztd
tevékenység;

e feladatlista vezetése;

e utdlagos munkakiértékelés.

A kutatds eredményei véleményem szerint hozza tudnak jarulni egyrészt

tovabbi, immar arnyaltabb kivalosagi kutatdsok megalapozasahoz, nagyobb

mintan ellenérizve/validalva az elért eredményeket, de ugyanakkor rendkiviil

J0 Onfejlesztd, vagy tovabbfejlesztd eszkoztar szerepet is betolthet.
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5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A vezetoi Kkivalosag human tényezoi — érzelmi intelligencia és

munkamodszerek

1)

Mindségi vizsgalatok (fokuszcsoportos kutatdsok) alapjan a felsd- és
kozépvezetdk (74,1% és 25,9%) szerint a kivalo vezetét a kovetkezd
tulajdonsagok (vezérld értékek) jellemzik elsésorban: empatikus, emberileg és
szakmailag egyarant jo példaval jar eldl, csapatjatékos és eredményorientalt.
Az emlitések aranya: 25,2%, 18,95%, 11,6% ¢és 9,47%. A kérdbéives kutatds
soran a kiegyenstlyozott, tdimogatd, megbizhato ¢és szakértd tulajdonsagok

kaptédk a legtobb emlitést (13,6-14,6%-0s emlitési arannyal).

)

A megkérdezett felsd- és kozépvezetdk szerint napjainkban a legfontosabb
vezetdi értékek: a kiegyensulyozottsdg, a tamogatas €s a megbizhatosag. A
vezetdk 69,6%-dnak a munkatarsak jolléte hasonld fontossdgi megitélést
kapott, mint a hossztava véllalati nyereség biztositasa (atlagérték: 4,57 az 1-
5 skalan). A valaszokbdl az deriil ki, hogy a vezetdi mintankra a legjellemzdbb
az eredményekben gondolkodas, valamint az atfogo ,,repiil6gép szemlélet” és
az optimizmus, amelyek magas szintli érzelmi intelligenciara utalnak. A
tényezOk fontossaga 1-5 skalan 4,30 és 4,26, valamint 4,07. A nyereséges

szervezetek vezetdinek dontd tobbsége, 92,10%-a ,,repiildgép személetben”
gondolkodik.

Gondolkodasmaddjukban, érzelmi intelligencia szintjiikben megjelennek még a
kovetkezd tényezdk: a bocsanatkérési hajlandosag (4,47), a rugalmassag és a
nyitottsdg az uj dolgokra (4,47), az G6szinte érdeklédés masok irant (4,34),

valamint az allaspontjuk vilagos kifejtése (4,40). Ezek nem fontossagi értékek,
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hanem a mindennapi szokasaikra vonatkozoan nyilatkoztak azt, hogy nap mint
nap igy cselekszenek (5=teljes mértékben jellemzdé ram). Kiemelendd
gyakorlatuk még a kezdeményezd szerep (4,45) és az empatia (gondot forditok

arra, hogy olyan megoldast talaljak, ami mindenkinek jo; 4,30).

©)

Vezetoként fontos feladatuknak érzik, hogy ne az arakkal versenyezzenek,
hanem a kiilonbozdséggel, a "kiilonbség faktorral" - azaz példaul jobb
szolgaltatdsokkal, jobb mindséggel, valamivel, amiben jobbak mésoknal (4,44
az 1-5 skalan). A megkérdezett vezetok 87,80%-uk tartja ezt magara nézve

teljes mértékben vagy inkabb igaznak.

(4)

Idégazdalkodassal kapcsolatosan a vezetdk tobb, mint fele (55%) 9-12 6ra
kozotti 1dot tolt munkavégzéssel, 12%-uk tobb mint 12 6rat tolt munkaval.
Covey (2014) modellje alapjan készitettiink egy id0gazdalkodéasi matrixot is
azzal a kéréssel, hogy minden negyedbe adjak meg a szdzalékos aranyokat
annak fliggvényében, hogy az adott negyedben mennyi 1d6t tdltenek el,
Osszességeben kiadva a 100%-ot. Az els6 negyedbe a siirgds €s fontos
tevékenységek keriilnek, a masodikba a fontos, de nem siirgds, a harmadik
negyedbe a siirgds, de nem fontos, a negyedikbe pedig a nem siirgds és nem
fontos tevékenységek. A legtobb 1d6t a Franklin Covey altal javasolt mésodik
negyedben toltenek el, atlagosan 36,04%-ot. A valaszokat ABC diagrammal is

megjelenitettiik, az eredmény a kdvetkezd:
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Franklin Covey 3. szokas - vezet6i idogazdalkodas gyakorlata (n=148)

(5)

A kutatasban faktorelemzést végeztem mindazon valtozok tekintetében,
amiket a vezetdi kivalosag humaén tényezdiként azonositottam be. A
kivalogatott kérdések dontd tobbségben a (Covey, 2014) ,,A kiemelkedéen
sikeres emberek 7 szokasa modell”-jébol, masrészt (Northouse P. , 2014)
vezetdi kivalosag-modelljébol keriiltek kivalogatasra, azaz egyértelmiien a
human tényezdk, azon beliil az érzelmi intelligencia dsszetevoi. A KMO MSA
értek .702, és 9 faktor magyarazni tudja az esetek 63,44%-4t. Varimax
modszerrel elvégeztem a rotdciot, valamint a .3 alatti faktorsullyal

rendelkezéket kisztirtem. fgy, kilenc fékomponensre bontva az eredmény a

kovetkezd.
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A vezetdi kivalésagot leird 9 faktor forditott komponens matrixa

Rotated Component Matrix®

Eszkozhasznalo
Stratéga
Tokéletesitd
Erzéssel vezetd
Talérzékeny
Rejtozkddd
Marketingoriental
Deriis hedonista
Taléls

Az " Inkabb legyiink jobbak, mint olcsobbak" alapelv alapjan
vezetem a céget.
Deriisen igyekszem felfogni a dolgokat, barmi torténjen. -0,393 0,447 0,348
Az én személyes kivalosagomrol vezetoként a cég piaci 0,616
eredményei a legjobb visszajelzék.
Olyan vallalkozast épitek, ami a kovetkezé generacioknak éppugy 0,604 0,305
biztos megélhetést kinal.
A hosszutava szerény profit, ami stabilan tarthato, jobb stratégiai 0,729
cél, mint a gyorsan szerzett magas nyereség, ami csak bizonytalan
ideig fenntarthatd.
A munkatarsak jolléte éppolyan fontos, mint a hosszatava 0,325 0,623 0,342
nyereség.
Az én személyes kivalosagomrol a munkatarsaim elégedettsége a 0,584 0,388
_legjobb visszajelzo.
Nap, mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magamat a 0,797
bérémben vezetdként.
Legalabb 15 percet szanok arra, hogy olyan cikkeket, 0,772
konyvrészleteket olvassak, vagy videokat nézzek/hallgassak,
amelyek szakmailag és emberileg is fejlesztenek.
Klasszikus nyomtatott hatariddnaplot vezetek, abban szervezem az -0,804
¢életem.
Applikaciot hasznalok az idébeosztasom megtervezéséhez és 0,829
kontrolljahoz. (pl. Justdo, Mytask, Trello, GoogleKeep stb.)
Vezetdi megbeszélést tartok. 0,570
A cég miikodési hatékonysagat jelz6 mutatoszamokat 0,706
folyamatosan nézem, elemzem.
Az aktualis feladatokrol listat vezetek (excel lista, feladatnaplo, 0,760
mAtrix).
Tréningekre, tovabbképzésekre jarok. 0,417 0,500 -0,354
A fut6 projektek és célok ott vannak a szem el6tt a falon vagy 0,698
monitoron, hozza lehet irni.
Uj megbizasok, Uj palyazati forrasok utan jarunk. 0,736
Utolag kiértékeljiik a munkankat. 0,486 0,348
Ko6zos munkaebédet, vacsorat tartok. 0,718
Névnapot, sziiletésnapot kozosen tinnepeljiik a kollégakkal. 0,700
Szakmai tovabbképzéseket szerveziink, ahol a tanulas mellett jut 0,768
egymasra is idS.
Fejlesztjiik a munkakoriilményeket. 0,695
Uj iigyfeleket kutatok fel. 0,306 -0,354 0,426
Erzékeny vagyok a rosszallésra és a visszautasitésra. 0,606
Eredményekben gondolkodom. 0,747
Az éppen aktualis feladatra koncentrélok, attol eltériteni nem 0,746
lehet.
Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az 6nértékelésem. 0,774
Gondolkodasomat a mar kialakul, jo1 bevalt mintakra, 0,479 0,401
szabalyszeriiségekre épitem.
Atfogoan, széleskdriien gondolkodom, dtlitom az egész képet. 0,698
Optimistan vallalom a kihivasokat, nem baj, ha meghaladja az 0,743
eréomet.
Nem pazarlom az idémet terméketlen gondolatokra. 0,354 0,624
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. Rotation converged in 20 iterations.

o
3]
<)
>

Vezet6i alapelvek

Mindennapi gyakorlatok

Vezet6i kivalosagi tényezOk | Vallalakozasfejleszté gyakorl

A beazonositott fékomponensek:

1. Eszkozfelhaszndlo — jellemz6i: empatikus, csapatjatékos, aki

eszkozokkel vezet;
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2. Stratéga — eredményesség a fontos szamara, cél a nagy kép elérése, a
terepasztal atlatdsa, a hossza tavh kihivasok mentén halad6, hossza
tavl versenyzo;

3. Tokéletesitd — az onfejlesztd, elemzo tipus;

4. FErzelemmel vezeté — fontos a kivaldsag, a hosszu tav, az empatia
kiilondsen, leginkabb érzelmes, érzé vezeto;

5. Tulérzékeny — bizonytalan, tilérzékeny;

6. Rejtozkodé — az innovativ, szlkszavu, titokzatos tipusként
jellemezhetd;

7. Marketingorientalt — piacfejlesztd, innovator;

8. Deriis hedonista — attitiidje pozitiv, der(ilatd, optimista tipus, sajat
magat helyezve elsd helyre;

9. Tuléld — eredményfokuszu, rovidtdva versenyzd, aki azonosul a

szervezeti eredményekkel.
(6)

A fékomponens elemzés eredményeit felhasznalva klaszterelemzést végeztem,
amely segitségével 3 klasztert hatdroztam meg. A harom klaszter jellemzdi a

kovetkezok:

1. Klaszter — Bizonytalan, empatikus vezetok — ebbe a klaszterbe az inkabb
30-50 év kozotti, inkabb kozgazdasz-human-miiszaki végzettségli, nagy
mértékben n6i vezetdk tartoznak (60%), akik 82,05%-ban a szolgaltatoiparban
vagy a kozszféraban mikodd cégnél nagyrészt nem tulajdonos vezetok és
akiknek fele 10 év alatti vezetdi tapasztalattal rendelkeznek. A cégek fele
mikrovallalkozas, ahol a kozvetlen beosztottak szama 50 6 alatt van, 17,5%-
a startup €s 32,5%-anak 10 millié forint alatti az arbevétele. Nyereségesség

szempontjabol inkdbb nyereségesek (77,5%) és ndvekedés szempontjabol
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inkabb a kis mértékben ndvekedo, illetve stagnald cégek tartoznak bele. Ez a
csoport rendelkezik a leginkabb empatikus tulajdonsagokkal ¢és 40,5%-ra
bizonytalansag jellemzd, mivel folyamatos megerdsitést kér, hogy milyen
vezetd. Erzelmi intelligencia jellemzék szempontjabol jellemzé rajuk a deri, a
jollét, csapatelviiek, odafigyelnek a kornyezetiikre, és kicsit ,,légiesek”.
Alapelviik, hogy mindennap tenni kell valamit, hogy j6 vezetonek érezzék
magukat. Mindennapi gyakorlatai koziil kiemelendd a tréningeken,
tovabbképzéseken valo részvétel, vallalkozasfejleszté gyakorlatként a
masoknak szervezett tovabbképzések vannak jelen, a vezetdi gondolkodédsban
pedig az eredményekben valé gondolkodas, illetve az atfogd gondolkodasmod.
Nem jellemz6 rajuk, hogy klasszikus nyomtatott hataridénaplot vezessenek,
vagy a futd projektek vizudlis kdvetése, a feladatra vald koncentraltsag és a

hatékonysag.

2. Klaszter — Feltorekvo, céltudatos vezetok - ez a klaszter nagyrészt
férfiakbol all (69,44%), a korhatar szélesebb, mint ez el6z6 klaszterben, mind
25-69 év kozottiek és kdzgazdasz, human, illetve szociologus végzettségiiek.
Ipardg szempontjabol 77,78%-uk a szolgaltatd és termeldiparbol van,
érdekesség, hogy nincs kozottiik épitdipari vallalkozas. Ide tartoznak az inkabb
tulajdonos vezetdk, tapasztalat szempontjabol fele 11-30 év kozotti vezetdi
tapasztalattal rendelkezik és 83% mikro- és kisvallalkozas kategoriaba sorolja
magat, nyereségesség szempontjabol a kozeépso kategoriaba esnek, ndvekedési
itemiik atlagon feliili, 58%-uk meghataroz6 vagy vezetd piaci szerepld. Jo
idégazdalkodok, 20%-uknadl kiemelkedden emelkedett a bevétel, hatékonysag
szempontjabol is jellemz6é tulajdonsagokkal rendelkeznek, 58,33%-uk
applikéciot hasznal a feladatokhoz, 44,4%-uk heti tobbszér is nézi a
kimutatasokat, 80,5%-uk havi szinten jar tréningekre, tovabbképzésekre.

69,44%-uk aktiv iigyfélkeresé, egyharmaduk dijazott. Erzelmileg
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intelligensek, mivel 41,66%-uk deriisen igyekszik felfogni a dolgokat és
63,88%-uk naponta tesz valamit a boldogsagaért. Az ebbe a klaszterbe tartozé
cégek 58%-a meghataroz6 vagy vezetd piaci szerepld. Ebbe a csoportba az
inkabb gyakorlatias gondolkodasti vezetdk tartoznak, érzelmi intelligencia
jellemzok koziil a derii és a csapatszellem jellemz6 rajuk. Nap mint nap tenni
szeretnének valamit a vezetdi elégedettségért, eredményekben gondolkodnak,
Iényegre torés, hagyomanykedvelés, de egyuttal rugalmassag, 6sszpontositas
jellemzi Oket. Legkevésbé jellemzo rajuk az fejlesztd konyvek olvasasa, az
idébeosztd applikacié haszndlata, a vezetdi megbeszélések tartisa, nem
figyelik kiilondsebben az eredmény mutatokat, nem jarnak tréningekre, és a

munka utolagos kiértékelése sem elsddleges a szamukra.

3. Klaszter — Tapasztalt stratéga - ugyancsak inkabb férfiakbol allo klaszter
(63,76%), kor szempontjabol inkdbb a negyven év felettiek tartoznak ide
(66,67%) hatarozottan kozgazdasz-miiszaki végzettséggel, szolgaltatdiparbol,
épitdiparbol, feldolgozoiparbol és kereskedelembdl (kereskedelmi cég csak
ebben a kategoridban van). Nagyjabol egyforma ardnyban vannak a tulajdonos
vezetok és a nem tulajdonos vezetok, tapasztalat szempontjabol az inkabb
tapasztaltak tartoznak ide, 30% 21 év feletti vezetdi tapasztalattal rendelkezik.
Ezéltal az is természetes, hogy a kozépvallalkozasok 90%-a ide tartozik, és
létszam szempontjabol csak 250 6 alatti beosztotti létszammal rendelkezdk
vannak koztiikk. Nyereségesség szempontjabol 86,36%-uk nyereséges, igy
mondhatjuk, hogy ez a nagymértékben nyereséges cégek klasztere, azonban
novekedés szempontjabdl a kiegyensulyozottan ndvekedd cégek tartoznak
bele (70%). Ide tartozik a rendszeresen tilorazok 70%-a, illetve a stratégia
fokuszalt vezetdk nagy része, akik idejiikk tobb, mint felét a stratégiai
negyedben tolti. A kivalosagot a piaci eredményekben mérik, 62,31%-uk
eredményekben gondolkodik és 33,33%-uk klasszikus hataridénaplot vezet.
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Erzelmi intelligencia szempontjabol az ide tartozok 65,2%-a higgadt
kommunikator. Az ide tartoz6 szervezetek 88,4%a tartdsan nyereséges.
Jellemz0 rajuk a derti, a tovabbfejlesztési vagy, a csapatszellem, a fokusz és az
atfogd szemlélet. Jellemz6 rajuk a deriis hozzaallas, a kozos munkaebédek
kedvelése, szakmai tovabbképzések szervezése, az eredményekben valo
gondolkodas, a feladatfokusz, a koncentracio, az atfogd szemlélet. Legkevésbé
jellemzd a szakcikkek rendszeres olvasdsa, formalis vezetéi megbeszélések

tartasa, feladatlista vezetés, utélagos munka kiértékelés.

A szervezeti eredményesség tényezoi

1)

Els6ként ezen a kutatasi teriileten a szervezeti kivaldsag mérésére a kovetkezo
piaci eredményjelzdket (értékjelzéket) alkalmaztuk, feltételezve, hogy ezek
megfeleléen objektivek, és alkalmasak arra, hogy elkiilonitsék a jobban
teljesitket az ,,atlagostol”: ,toplista” ¢€s egyéb kivalosagi listdkon vald
szereplés/helyezés; dijak és egyéb szakmai elismerések; export tevékenység;
piaci vezetd pozicid €s a piaci novekedési litem valtozasanak alakuldsa. Az
eredmények alapjan ezek az sszetevok megfelelnek a céloknak, alkalmasak

eltérések azonositasara.

)

A fobb eredmények koziil 1ényeges, hogy a cégméret novekedésével egyiitt
annak az esélye is nd, hogy a szervezet dijakat, elismeréseket szerez, és hogy
piacvezetd pozicioban van. A mikrovallalkozasok 17,91%-a volt dijazva, a
kisvallalkozasok 38,18%-a, a kozépvallalkozasok 50%-a, a nagyvallalatok

ugyancsak 50%-a. A mikrovallalkozasok vezetdinek 23,9%-a vallotta magat
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kiemelkeddnek (piacvezeté vagy meghatarozo), a kivallalkozasoknak mar
63,6%-a, mig ez az arany kozépvallalkozasoknal 83,3%, nagyvallalatoknal
92,9% (n=148; p<0,05; Cramer=0,208-0,335).

Tovéabba, minél nagyobb multtal rendelkezik a szervezet, annal nagyobb
eséllyel részesiil, részesiilt valamilyen dijazdsban vagy szerepel kivaldsagi
listakon, és lesz piacvezetd pozicids. Minél tobb dolgozot foglalkoztat az adott
vallalkozas, szintugy nagyobb eséllyel szerepel(t) valamely kivaldsagi listan.
Eredményeink alapjan az is kijelenthetd, hogy a piaci pozicid (piacvezetd,
meghatarozé piaci szerepld) ereje a l1étszam novekedésével parhuzamosan
novekedik, ¢€s a legalacsonyabb szinti a 0-9 {6t foglalkoztatoknal (n=14S;
p<0,05; Cramer=0,254-0,431).

(4)

A magukat meghatarozonak vagy piacvezetonek nyilvanitd cégek nagy része
gyors novekedési litemet is mondhat magéénak: a ,,Rakéta” lizemmodban
szarnyalok 100%-a ebbe a kategodriaba tartozik, illetve az évi 10%-0s vagy
afeletti piaci novekedési iitemmel rendelkezd6 cégek 53,36%-a is.
Osszességében kijelenthetjiik, hogy minél felfokozottabb a névekedési iitem,
anndl inkabb tartozik a szervezet a piacvezetdi vagy meghatdrozo szereploi
korbe — és forditva (n=148; p<0,05; Cramer=0,223-0,433). Arbevétel esetében
az 500 millio forintos arbevételi kategodria feletti szervezetek képviselnek
nagyobb részaranyt, amennyiben a kivalosagot keressiikk (n=148, p=0,000,

Cramer=0,354).
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