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Bevezetés

Ot évvel ezel6tti, 2012-es Tudatos Vezetés felmérésiink soran a KPMG Akadémiaval, Dr. Tomka
Janossal és Pusztai Csabaval egyuttmikodésben arra a kérdésre keressik a valaszt, hogy milyen
mértékben alkalmazzak a hazai vezet6k a széles kdrben elfogadott vezetési ismereteket. Kivancsiak
voltunk arra is, hogy mennyire tudatos és milyen impulzusnak készénhet6 ezen ismeretek alkalmazasa.

Amikor nekifogtunk a munkanak, szembe kellett nézniink azzal, hogy a "j¢" vezetének, vagy a vezetéshez
szikséges képességeknek sem a gyakorlatban, sem a nemzetkdzi szakirodalomban nincs altalanosan
elfogadott, egységes leirasa. Mig egyes szerz6k harom f6 viselkedésformat tartottak szikségesnek,
masok akar tdbb mint otven készséget soroltak fel, mellyel egy sikeres vezetének rendelkeznie kell.
Ennek ellenére vannak olyan vezetéi gyakorlatok és viselkedésformak, melyeket mind a
vezetéstudomanyi szakirodalom, mind a nemzetkézi vallalatok és szervezetek kivanatosnak, kdveten-
dének tartanak.

Kutatasunkat az a f6 kérdés motivalta, hogy vajon a magyar menedzserek alkalmazzak-e azokat a
vezetési ismereteket, melyekkel kapcsolatban altalanos egyetértés mutatkozik az elméleti és a gyakorlati
szakemberek korében. Eredményesek voltak-e a megel6z6 évtizedek vezetdfejlesztési programjai?

Réviden 6sszefoglalva, 2012-es felmérésink azt mutatta, hogy nem tulzottan. Valaszadoink kérében csak
mersékelten talaltuk jellemzének a bevalt gyakorlatok hasznalatat. A tizenhat vizsgalt vezetdi gyakorlatbol
csak négy olyan volt, amit a valaszadok tébb mint fele végzett a megel6z6 6-12 hénapban, és egy sem,
ami a vezet6k tobb mint kétharmadara jellemzd lett volna. A tevékenységek 50%-at a valaszaddink
legfeljebb harmada-fele végezte, a négy sereghajté gyakorlatot pedig a vezetéknek még harmada sem. A
vezet6i tudatossag fliggetlennek bizonyult az életkortdl, a nemtél, a vallalatnal és a poziciéban eltoltott
id6tél, de a vezetdi tapasztalat mértékétél is.

A tanulast segit6 vallalati klimajegyek sem gyakoroltak pozitiv hatast, és meglepetésinkre a kdzvetlen
felettes altal alkalmazott vezetési gyakorlatok sem 6roklédtek at.

Menedzsmentor-os kollégaimmal, Dr. Dobay Rodberttel és Filep Laszloval ugy dontéttink,
hogy megvizsgaljuk, valtozott-e a helyzet 2012 o6ta. Vajon a munkaerdpiac keresleti jellege jobban
kikényszeriti-e a menedzserekbdl a tudatosabb vezet6i munkat? Van-e pozitiv hatasa annak, hogy
folyamatosan ndvekszik a témaban ingyenesen hozzaférhetd digitalis tartalmak mennyisége? El6segiti-e
a felkészultebb vezet6i mikddést, hogy az utdbbi években megsokszorozddott az Uzleti coachok szama
az orszagban? Hozott-e érzékelhetd kilénbséget, hogy egyre tdbb az Y generacios vezet6? Egyaltalan:
el6relépésrél, stagnalasrol, netan visszafejl6désrdl beszélhetiink egy fél évtized elteltével?

Kbészonjuk munkatarsainknak, Gall Anikonak, Budai Maténak, Mandoki Alexandranak és Andriska
Csillanak a koézrem(ikddést az eredmények értelmezése, a kutatasi riport elkészitése és bemutatasa
soran. Halasak vagyunk tovabba mindazon vezetdknek, akik a kérd6iv kitdltésével hozzajarultak a
felmérés megvalésitasahoz!

Cservenyak Tamas Dr. Dobay Rébert

E-mail: cservenyak.tamas@menedzsmentor.com E-mail: dobay.robert@menedzsmentor.com
tudatosvezetes.hu menedzsmentor.com

Filep Laszlé

E-mail: filep.laszZlo@menedzsmentor.com

menedzsmentor.com


http://tudatosvezetes.hu/docs/tudvez2012.pdf
https://www.linkedin.com/in/cservenyaktamas/
https://www.linkedin.com/in/rdobay/
https://www.linkedin.com/in/laszlofilep/
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Vezetdi 6sszefoglalé

e 2017-ben a 2012-es felmérésinkhdéz nagyon hasonld méretli és Osszetételli vezetéi mintat sikerdlt
gydjtenlink, azonos médszerrel. Ezért ugy véljik, hogy a két kutatas eredményei 6sszehasonlithatdk.

e Minden altalunk vizsgalt vezetdi gyakorlatnal ndvekedést talaltunk 2012-h6z képest, melynek atlagos
mértéke 18 szazalékpont. A valaszadok feletteseinél valamivel kisebb, de hasonlé nagysagrendi
fejlédésrél tanuskodnak az eredmények. Ugy tiinik tehat, hogy a vezetdi tudatossag az elmult 5 évben
kedvez6 iranyba mozdult.

e Mindkét felmérésben ugyanazok a gyakorlatok bizonyultak a legelterjettebbeknek és a legkevésbé
jellemzének a valaszaddk korében.

e A vallalatok altal alkalmazott vezetéfejlesztd és visszajelz6 tevékenységek viszont az 6t évvel ezelbtti
aranyokhoz képest csdkkentek vagy stagnaltak. Az egyetlen kivétel a coaching, ahol névekedést
tapasztaltunk, leginkabb a magyar cégeknél, valamint a kis- és kozepes méretl vallalatoknal. A pozitiv
valtozas tehat nem a tamogatas mennyiségének névekedésével van 6sszefliggésben. Az elképzelhet6
viszont, hogy annak min6sége javult.

o 36%-rél 60%-ra emelkedett azoknak a valaszadoknak az aranya, akik tébbszor is forditottak idét a
sajat vezetdi fejlédésukre. Konnyen lehet, hogy a gyakorlatok alkalmazasanal mért ndvekedés azzal
magyarazhato, hogy egyszerlien tdbben vették a faradsagot a tudatos vezetdi tanulasra. Akar a
vallalati eszk6zoktél fiiggetlendl is, sajat kezdeményezésre.

e Egyik felmérésben sem talaltunk kilénbséget a néi és a férfi vezetbk kozott a vizsgalt vezetdi teveé-
kenységek terén.

e Az Y és az X generaciosok altal végzett vezetési gyakorlatok k6zott nincs szamottevo eltérés. 2012-
ben sem volt az életkor megkilonboztetd tényez6.

e Attdl, hogy valaki régebben van vezet6i pozicidban, egyaltalan nem kodvetkezik, hogy tudatosabban
végezné a vezetSi munkajat. Ezt mindkét felmérés megerdsitette.

e Az idegen nyelvet targyaloképes szinten beszélé vezetbkre valamivel jellemz8bb a vizsgalt gyakorlatok
kdzel felének alkalmazasa. A kulénbség 10-20 szézalékpont.

o A vezetdk vezetbinél, azaz a fels6bb szintli menedzsereknél kis mértékben ugyan, de elterjedtebb a
vizsgalt gyakorlatok tobbseége.
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A kulIfoldi tulajdona cégekben dolgozd vezeték kdrében jellemz8bb a gyakorlatok egyharmadanak
hasznalata. A masik kétharmad tekintetében azonban nincs kilénbség a hazai és a nemzetkdzi
vallalatok menedzserei k6zott.

A gyakorlatok felénél megfigyelhettik, hogy minél nagyobb a szervezet, annal jellemzébb az
alkalmazasuk a vezeték munkajaban. A tébbi terlleten azonban nincs ilyen 6sszefliggés.

A valaszadok és a feletteseik altal alkalmazott vezetési gyakorlatok kdzott nem talaltunk korrelaciét
sem 2012-ben, sem 6t évvel késébb. Ugy tiinik tehat, hogy a mintakdvetés az emberek vezetésével
kapcsolatos viselkedés téren nem jellemzé.

A vallalati vezet&fejlesztd és visszajelz6 rendszerek kivétel nélkdl jelentds pozitiv hatast gyakorolnak az
Osszes vizsgalt vezetdi gyakorlat hasznalati valésziniiségére. Atlagosan 30 szazalékponttal
elterjedtebbek a képzésben/visszajelzésben részesulék korében a vizsgalt viselkedések. A legerésebb
Osszefliggés négy gyakorlatnal figyelhetd meg: a sajat prioritasok és célok meghatarozasa, a
rendelkezésre allo informaciok megosztasa a kollégakkal, az 8szinte visszajelzésadas, és beszélgetés
a beosztottakkal a motivatoraikrol.

A legkevésbé abban tudnak megkulonbdztetd hatast elérni a vallalati vezetétamogato eszk6zok, hogy
a menedzserek a céljaik eléréséhez szlikséges id6beosztas szerint dolgozzanak, és tervezetten
tdmogassak a beosztottaik fejlédését. Ezekre tehat mas megoldast kell kitalalni, vagy az eddigektdl
eltér6é modon érdemes a vezet6knek segitséget nyujtani.
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A kutatas koncepcidja

2017. évi kutatasunk koncepcidja az 06t évvel
ezel6tti felmérésre épult. A 2012-ben vizsgalt 16
vezet6i gyakorlatot megtartottuk és két uj allitassal
kiegészitettik.  Idei  kérd&ivinkbél  kivettuk
mindazokat a korabban relevansnak vélt
befolyasolé tényezéket, amelyek nem bizonyultak
hasznosnak az els6 kutatdas soran. Az alabbi
leirasban foglaljuk dssze, hogy milyen elképzelés
alapjan valasztottuk ki eredetileg a 16 gyakorlatot.

Henry Mintzberg Managers Not MBA's (2004) cim(
konyvében négy f6 kategoriaba rendezi a vezetdk
kompetenciait: személyes, interperszonalis,
cselekvési és informacios. Mindkét kutatasunk az
emberek vezetéséhez kapcsolédd kompetenciak-
kal, azaz az elsé harom terllettel foglalkozott. A
harom kategériat keretként hasznalva 6sszesen 16
olyan vezetdi viselkedést, magatartast vagy
gyakorlatot gy(jtéttink Ossze, melyekkel
kapcsolatban nagy meértéki egyetértés ta-
pasztalhatdé mind a nemzetkdzi vallalatvezetési
gyakorlatban, mind a szakirodalomban.

A tudatos vezet6 tehat:

a személyes kompetenciak
teriiletén:

o fejleszti dnismeretét

e tisztaban van személyes értékeivel, szerepeivel,
céljaival

e eredményesen és hatékonyan gazdalkodik ide-
jével

o tanul, fejlédik

az interperszonalis kompetenciak teriiletén:

o Kkulturat épit, értékeket kdzvetit, példat mutat

e bizalmi Iégkort teremt

e motivalé munkakornyezetet biztosit

e Kreativitast, innovaciot serkent

o célokat tliz ki (segit célokat Kkitlizni) masok
szamara, elvarasokat tisztaz

e tamogato, fejleszt6 visszajelzést ad

o fejleszti beosztottait

e konfliktusokat old meg

e csapatot épit

e kapcsolatokat épit

a cselekvési kompetenciak
teriiletén:

e jovOkeépet alkot a szervezet/terilet szamara
e megvaldsit, eredményeket ér el

Mindkét felmérésben arra voltunk kivancsiak, hogy
gyakoroljak-e a vezetdk ezeket a tevékenységeket,
viselkedésformakat, és hogy a kozvetlen felettesiik
vezetési gyakorlataban érzékelték-e az elmult
id6szakban ezeket a viselkedésmoddokat. Azt is
tudni szerettlUk volna, hogy a szervezet altal
mikodtetett, vezetbknek szoléd visszajelzb és
fejleszt6 rendszerek megléte pozitivan hat-e a
tudatosabb vezet6i mikodésre.
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Természetesen néhany, altalunk fontosnak itélt
egyéni demografiai és vallalati jellemzét most is
bevontuk a vizsgalatba, hogy megtudjuk, melyek
mutatnak esetleg O0sszefliggést a tudatos vezet6i
gyakorlattal. Szamit-e az életkor, a nem, a
nyelvtudas, az években mért vezetési gyakorlat, a
munkahelyen vagy a poziciéban eltoltott id6, a
beosztottak szama, esetleg az, hogy vezeték
vezetbje-e a valaszadd? Befolyasolja-e a bevalt
vezet6i gyakorlatok alkalmazasanak valoszinlseé-
gét a kilféldi vagy magyar tulajdonosi hattér a
szervezetnél, vagy esetleg a vallalat Iétszama?

Két uj kérdésunket a pozitiv pszicholégia ihlette.
Szerettik volna megtudni, hogy a valaszaddink és
kozvetlen vezetdik a munkatarsak fejlesztése
soran vajon a gyengesegekre vagy a meglévd
eréssegekre

adottsagokra és fékuszalnak-e

inkabb.

A felmérésben alkalmazott
moédszerek

Adatainkat az els6 felméréssel megegyezd maodon,
online kérd6iv segitségével gyljtéttik 2017.
novemberében és decemberében. Potencialis
valaszadoink korét részben a Menedzsmentor
vezetdi adatbazisaban szerepld személyek, rész-
ben sajat tarsadalmi halénk jelentette.

Az adatbazisban szereplé vezetbket korlevélben
kerestik meg felkérésiinkkel és mellékeltik a
kérdbiv internetes elérhetéségét. Sajat tarsadalmi
halonkat elsésorban a kbézdsségi media fell-
leteken, "hogolyd" modszerrel aknaztuk ki, azaz
vezetd beosztasu ismerdseink figyelmét felhivtuk a
felmérésre, és egyuttal megkértik éket, hogy osz-
szak meg sajat ismeréseikkel is a kérddiv linkjét.

A mintavétel modszerébdl adéddéan nem ismert
azok szama, akikhez elért a meghivd, igy
természetesen a pontos valaszadasi arany sem
ismert. A technikai adatok alapjan annyi azonban
tudhaté, hogy 372 vezetd foglalkozott a
kérddivinkkel. Kozilik 265-en osztottak meg
velink a sajat vezet6i gyakorlatukkal 6sszefiggé
informacidkat, és 227-en nyilatkoztak felettestikkel
kapcsolatban. Osszehasonlitasul, a 2012-ben gydij-
tott mintank 245 f6 valaszait tartalmazta, tehat a
két felmérés nagyjabdl hasonldé méretli meritést
tartalmazott.
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A vezetdk fobb jellemzdi

Tekintve, hogy a mintankba a vezet6k és az altaluk
képviselt cégek nem valoszinlségi, hanem
kényelmi alapon kertltek, érdemes részletesebben
attekinteni a valaszaddék demogréfiai jellemzéit.
Ahhoz, hogy a 2012-es és a 2017-es eredmények
O0sszehasonlithatéak legyenek, fontos, hogy a két
mintaban szerepl6 valaszaddéi kor ne térien el
jelentésen egymastél. Ahogy az alabbi adatokbdl
latszik, a masodik kutatds soran sikerllt nagyon
hasonld résztvevdi mintat kapnunk. Zardjelben
szerepelnek a 2012-es értékek.

A valaszadok 46%-a n6, 54%-a férfi (40% és 60%),
nagyrészt tapasztalt menedzserek. Atlagéletkoruk
40 (42) év, vezetdi tapasztalatuk 11 (12) év, 7 (8)
éve dolgoznak a munkahelyikén, és 5 (5) éve
vannak jelenlegi poziciojukban. A résztvevék 56%-
a fels6 vezetd, azaz kozvetlen beosztottaik is
vezet6i munkakdrben tevékenykednek (a 2012-es
arany ezzel pontosan megegyezik). Beosztottaik
szamat tekintve, a mintaban szerepl6 vezeték 44%
-a (55%) 1-10 munkatarsat iranyit, 40%-a (28%) 11
-50 fé6t, mig minden hatodik, azaz 16% (17%) 50
fénél is tdbb dolgozdért felel.

A valaszaddk legnagyobb része, 25%
ugyvezetbként vagy altalanos menedzsmentben
dolgozik (ugyancsak 25%), 14% (19%) human-
er6forras, 11% (15%) értékesités/marketing
teruleten érintett. 4% (11%) pénzigyes, 10% (7%)
informatikaval foglalkozik 5% (14%) tanacsadoként
vagy specialistaként tevékenykedik, 8-8% (6%)
érkezett termelési/miszaki vonalrol, 4% (3%) pedig
adminisztraciés/hattérterileti munkat iranyit.

Magas szintl nyelvtudas jellemzi valaszaddinkat:
63% (71%) sajat bevallasa szerint targyaloképes
szinten beszél legalabb egy idegen nyelvet, és
minddssze 1% (2%) jelezte, hogy egyetlen idegen
nyelven sem tud. A tdbbiek tarsalgasi 24% (17%)

és kezdé6 12% (10%) szinti nyelvtudasrol
szamoltak be.
1. abra — A felmérésben résztvevdé vezetdk

megoszlasa a beosztottak szama szerint

= 1-10 fo6
= 11-50 f6

50 fonél tobb

2. dbra — A vélaszaddk megoszlasa funkcionalis
terllet szerint

u ligyvezetd/altalanos
menedzsment

= human-eréforras
értékesités/marketing

u pénziigy

= informatika

tanacsadé/specialista

<

u termelés

= miiszaki

= adminisztracio
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A vallalatok jellemzdi

Vezetbink 58%-ban kulfoldi (54%) és 42%-ban
magyar (46%) tulajdonu cégek vagy szervezetek
alkalmazasaban allnak. Koézel egynegyeduk, 23%
(27%) mikro- vagy kisvallalkozas, majdnem otuduk,
19% (26%) kdzépvallalat, a munkaltatok tdbb mint
fele, 58% (47%) pedig a nagyvallalati kategoriaba
tartozik. A magyarorszagi gazdalkodé szervezetek
korében ettdl eltéréek az aranyok: a bejegyzett
cégek tobb mint 90%-a mikro- és kisvallalkozas, és
a kulféldi tulajdonu tarsasagok mértéke is 10%
alatti. Valaszaddéink 18%-a (26%) a szolgaltatd
szférabdl, 27%-a (24%) a gyartéipar kilénféle
agazataibdl, 16%-a (20%) a pénzugyi szektorbdl,
22%-a (12%) az IT/telecom/média teruletrél kerult
ki.

A mintank tehat nem reprezentativ a teljes magyar
gazdasagban muikod6 vezetdk tekintetében. 2017-
es felmérésunk is leginkabb a magyar Uzleti
életben dolgozd vezet6kr6l ad képet, legyenek
akar kozép-

3. abra —
szerint

A valaszadok megoszlasa iparag

= Szolgaltatas
= Gyartas
Pénziigy
u |T/telecom/média

= egyéb

vagy nagyvallalatok, akar a jellemz&en nekik
beszallité mikro- és kisvallalkozasok iranyitoi.

»A vezetofejlesztd eszk6z6k és visszajelzo

rendszerek hasznalata stagnalt vagy
csOkkent az elmult 6t évben.”

A hazai vezet6fejlesztési
gyakoriat

Mindkét  kutatasunkban  fontosnak tartottuk
felmérni, hogy a vezetéknek milyen vallalati

kezdeményezésl vezetbfejlesztési programokkal
volt dolguk, mert feltételezhetd, hogy ezek
erBsitéen hatnak a széles koérben elfogadott
vezetdi gyakorlatok alkalmazasara. Valaszaddinkat

arra  kértik, hogy jeldligk meg azokat a
visszajelzéssel és fejlesztéssel kapcsolatos
tevékenységeket, amelyekben részik volt az

utdbbi 12 hénapban.

Meglepetésiinkre, 6t év elteltével a vezettfejleszté-
si programok tobbségében csokkenést vagy
stagnalast talaltunk. A valaszaddk 55%-anak volt
teljesitményértékelése, szemben az 06t évvel
ezel6tti 63%-kal. Mig 2012-ben 63% kapott
vezetdképzést munkajanak tamogatasara, most az
arany 52% volt. Dolgozdi elégedettségi felmérést a
valaszadok szervezeteinek 57%-aban végeztek,
mely az el6z6 felmérés adataihoz képest 2%-os
csokkenést jelent. A 360 fokos értékelésben
részesul6k aradnya 35% maradt. A coaching az
egyetlen terllet, ahol ndvekedést tapasztaltunk,
30%-rol 36%-ra.
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,»,Minél nagyobb egy szervezet, annal
jellemzébb az altalunk vizsgalt HR
eszkozok alkalmazasa.”

4. abra — Vezetbtfejlesztési tevékenységek
elterjedtsége a valaszaddk szazalékaban

Coaching

360 fokos értékelés

Dolgozoi elegedettségi felmérés
Vezetoi tréning

Vezetoi teljesitm ényértékelés

Csakugy, mint 6t évvel ezelbtt, a kilféldi tulajdonu
vallalatoknal jellemz6bb a vezet6fejlesztd és
visszajelz§ eszkdzok alkalmazésa. A leg-
markansabb kulonbség a vezetéi tréningek (28%)
és a dolgozéi elégedettségi felmérések (36%) terén
mutatkozik. Ez a kulénbség markansan nétt 2012
o6ta, oly médon, hogy a magyar cégeknél

36%
35%
57%
52%
55%

m2012
m2017

jelentds csokkenés, mig a kulféldieknél inkabb
stagnalas volt tapasztalhaté. Korabbi felmé-
résuinkh6z hasonldéan 2017-ben is megallapithattuk,
hogy minél nagyobb egy szervezet, annal jel-
lemzébb az altalunk vizsgalt HR eszkdzok alkal-
mazasa.

5. abra — A magyar és kulfoldi tulajdonu
vallalatok vezet6fejlesztési gyakorlatanak eltérései

B Magyar tulajdont vallalat

W Kiilf6ldi tulajdonu vallalat

Egyiksem [T 2%

Coaching

Vezetdi tréning

Dolgozoi eléegedettségi felmérés
360 fokos értékelés

Vezetoi teljesitmeény értékelése

22
40%
I, ey
66%
P —_
72%
[—
38%
= 1=
60%
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Kivancsiak voltunk arra, hogy a coaching
hasznalataban tapasztalhaté névekedés vajon
milyen vallalatoknal figyelheté meg leginkabb. Azt
talaltuk, hogy a nagyvallalatoknal és a kulfoldi
cégeknél nem volt szignifikans valtozas, mig a
magyar cégek, valamint a kis- és kdzépvallalatok
korében jelentésen nétt a coaching térhoditasa.

Ahogy rovidesen kiderul, az elmult 6t év jelentds
valtozasokat hozott az altalunk vizsgalt 16 vezetéi
gyakorlat alkalmazasaban. Ugy tiinik azonban,
hogy a \valtozasok nem a vezetbfejlesztd
programok hasznalatanak tendencigjaval vannak
szinkronban.

6. abra — A vezetb6fejlesztési gyakorlat eltérései
vallalatméret szerinti bontasban (az adott
csoportba tartozo6 valaszaddk szazalékaban)

B Nagyvallalat (251 f5 felett)

0%
0,

W Kozépvallalat (51-250 f6)

W Mikro-kis vllalat (50 f6 alatt)

Egyik 0
gylicsem h 30%

Coaching

Vezetdi tréning

Dolgozéi elégedettségi felmérés
360 fokos értékelés

Vezetdi teljesitmény értékelése

»A magyar cégek, valamint a kis- és
kozépvallalatok koérében jelentésen
nétt a coaching térhoditasa.”

0
28% 8%
0

62%
0% ’
38%

70%

45%
32%

409
24%
m 64%
0,
32% %
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Tudatos vezetés: a széles korben elfogadott

vezetési gyakorilatok alkalmazasa

Kérdéivinkben a 2012-es kutatdsban hasznalt 16
allitassal  kapcsolatban  érdeklédtink  ismét,
valamint két uj allitast fogalmaztunk meg. Az
elébbiek kapcsolddnak a tudatos vezetd altalunk
kivalasztott 16 tevékenységéhez, viselkedésforma-

jahoz  (lasd

részletesebben a

kutatas

koncepcidjanak leirasanal).

Teriilet

Fejleszti onismeretét

Allitas

Rendszeresen kértem visszajelzést a
munkatarsaktol.

Tisztaban van személyes értékeivel,
szerepeivel, céljaival

Prioritdsokat, célokat fogalmaztam
meg sajat magam szamara.

Eredményesen és hatékonyan
gazdalkodik idejével

A céljaim eléréséhez sziikséges id6be-
osztas szerint dolgoztam.

Tanul, fejlédik

Tobbszor is forditottam id6t vezetdi
képességeim fejlesztésére.

Kultarat épit, értékeket kozvetit,
példat mutat

Tudatosan térekedtem arra, hogy a
vallalat értékeivel 6sszhangban végez-
zem a munkamat.

Bizalmi Iégkort teremt

Megosztottam a beosztottakkal a
rendelkezésemre all6 informacidkat.

Motivalé munkakérnyezetet biztosit

Tobb kdzvetlen beosztottammal is
beszéltem arrél, hogy mi motivalja a
munkaban.

Kreativitast, innovaciot serkent

Tamogattam valamilyen ujit6 kezde-
ményezést, aminek a kimenetele
bizonytalan volt.

Célokat tiz ki (segit célokat kitlizni)
masok szamara, elvarasokat tisztaz

Konkrét, mérhetdé célokat tliztem ki a
kozvetlen beosztottaim szamara.

Tamogato, fejlesztd visszajelzést ad

Oszinte visszajelzést adtam beosztot-
taimnak.

Fejleszti beosztottait

Segitettem fejlédési tervet kidolgozni a
beosztottaim szamara.

Konfliktusokat old meg

Segitettem megoldani egy konfliktust,
mielétt komolyabba valhatott volna.

Csapatot épit

Elésegitettem a munkatarsak egymas
kozotti kapcsolatainak erésodését.

Kapcsolatokat épit

Kapcsolatot épitettem olyan kollégaval,
akivel nem dolgozom kozvetlendl
egyutt.

Jovoképet alkot a szervezet/terilet
szamara

Beszéltem a munkatarsaimmal arrol,
hogy miként képzelem a jovét.

Megvalésit, eredményeket ér el

Az elmult félévben elértik a kitlizott
céljaink tobbségét.

+1 A gyengeségek javitasara foku-
szal

Tamogattam a kdzvetlen beosztottai-
mat abban, hogy kijavitsak a gyenge-
ségeiket.

+2 Az er6sségek fejlesztésére foku-
szal

Tamogattam a kdzvetlen beosztottai-
mat abban, hogy az erésségeikre
épitsenek.

,»A komolyabb vezetoi odafigyelést és akti-
vitast igényloé, tudatos vezetbi tevé-
kenységeket mar szamottevéen keveseb-
ben végzik (a valaszadok fele-kétharma-
da).”

Természetesen egy-egy allitds nem ad atfogo
képet az adott tevékenységrél, annak csak
egy-egy aspektusat fogja meg.

Figyelemre mélté, hogy a
alkalmazott “top” harom gyakorlatban és a
legkevesebb vezet6 altal alkalmazott harom
gyakorlatban ugyanazok az allitAsok szerepelnek
2012-ben és 2017-ben. A legjellemzdbben végzett
tételekrdl idén is elmondhatd, hogy azokhoz tul sok
tudatossag nem szikséges. Az 6sztonds vezetbkre
is jellemz6, hogy elmondjak a véleményiket,
vannak sajat prioritdsaik, és hacsak nem
kifejezetten  titkolézéak  vagy  paranoiasok,
megosztjak a munkatarsakkal a rendelkezésre allé
informaciokat. Latjuk viszont, hogy a komolyabb
vezet6i odafigyelést és aktivitast igényl6, tudatos
vezetdi tevékenységeket mar szamottevden
kevesebben végzik (a valaszaddok fele-
kétharmada). A lista aljara tekintve tovabbra is a
cégen bellli kapcsolatépités, a  célokkal
harmonizalé id6beosztas, és a kollégak tervezett,
személyes fejlesztése jellemzd a legkevésbé.

legtobb vezetd altal

»,A cégen beliili kapcsolatépités, a
célokkal harmonizalo idobeosztas, és a
kollegak tervezett, személyes fejlesztése
jellemzé a legkevésbé.”
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Kivétel nélkll minden allitasnal magasabb értékek
jottek ki 2017-ben, mint &t éve. Atlagosan 18
szazalékponttal magasabbak az eredmények, ami
oriasi kulonbség (szoras 6% és 32% kozott). A
legkisebb mértéki fejlédés a konkrét, mérhetd
célkitizésnél, az egyéni motivatorok megismeré-
sénél és a személyes fejlesztési terv készitésénél
mutatkozott, mig a legnagyobb az informaciok
megosztasanal, a vezet6i fejlédésre forditott
idénél, a vallalati értékekkel dsszhangban

torténé munkavégzésneél és az ujitd kezdemenye-
zések tamogatasanal volt tapasztalhatd. Tehat ha
nem is bévilt a vallalati vezetéfejleszté eszkdzok
és visszajelz6 rendszerek hasznalata, a
valaszadok kozil mégis majdnem kétszer annyian
forditottak id6t a vezetdi fejl6édésukre (36% helyett
60%). Mintha a fejlédésre iranyuld belsé motivacioé
er6sodott volna fel a vezet6k egy részében.

7. bra — Az allitasokkal egyetérték aranya

2012

Segitettem fejlédési tervet kidolgozni a
beosztottaim szamara.

Kapcsolatot épitettem olyan kollégaval, akivel

nem dolgozom kozvetleniil egyiitt.

A céljaim eléréséhez sziikséges idobeosztas
szerint dolgoztam.

Tamogattam a kozvetlen beosztottaimat
abban, hogy kijavitsak a gyengeségeiket.

Rendszeresen kértem visszajelzést a
munkatarsaktol.

2017

35%

46%

47%

47%

53%

Tamogattam valamilyen ujité kezdeményezést,

aminek a kimenetele bizonytalan volt.

55%

Konkrét, mérhet6 célokat tliztem ki a kozvetlen

beosztottaim szamara.

Tobb kozvetlen beosztottammal is beszéltem
arrél, hogy mi motivalja a munkaban.

Az elmult félévben elértiik a kitiiz6tt céljaink
tobbségét.

El6segitettem a munkatarsak egymas kozotti
kapcsolatainak er6sodését.

Tobbszor is forditottam id6t vezeti
képességeim fejlesztésére.

Beszéltem a munkatarsaimmal arrél, hogy
miként képzelem a jovot.

Segitettem megoldani egy konfliktust, miel6tt
komolyabba valhatott volna.

Tamogattam a kozvetlen beosztottaimat
abban, hogy az erésségeikre épitsenek.

Tudatosan térekedtem arra, hogy a vallalat
értékeivel 6sszhangban végezzem a
munkamat.

Oszinte visszajelzést adtam beosztottaimnak.

Prioritasokat, célokat fogalmaztam meg sajat
magam szamara.

Megosztottam a beosztottakkal a
rendelkezésemre allé informaciokat.

57%

58%

58%

59%
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Csakugy, mint 2012-ben, most is megfigyelhetd a
kovetkezd ellentmondas: mig a valaszadok 84%-a
(6t éve 63%) megfogalmazza sajat prioritasait és
céljait, minddssze 47% (2012-ben 26%) dolgozik a
célokkal 6sszhangban lévé idébeosztasban. Jé hir
viszont, hogy oll6 elkezdett 6sszezarulni.

Nem tul hizelgd tény, hogy a vezeték egynegyede
sem abban nem tamogatta beosztottait, hogy az
er6ségeikre épitsenek, sem pedig abban, hogy
kijavitsak a gyengeségeiket. Amellett, hogy ezek a
valaszadok az egyik fontos vezet6i feladatukat, a
kollégak fejlesztését elhanyagoltak, valészinileg
hozzajarultak a magasabb vallalati fluktuacidhoz is.
Egy 2005-ben végzett Gallup felmérésben ugyanis
megvizsgaltak, hogy kulénféle vezetdi attit(idok
milyen  kapcsolatban vannak a munkatarsi
elkotelezettség hianyaval.

»A vezetbk egynegyede sem abban nem
tamogatta beosztottait, hogy az eréssége-
ikre épitsenek, sem pedig abban, hogy
kijavitsak a gyengeségeiket.”

Azoknal a vezet6knél, akik a munkatarsaik
er@sségeit igyekezték fejleszteni, az ,aktivan
elkotelezetlenek” (kifelé kacsintgatok, uj allast

keres6k) aranya minddssze 1% volt. A gyen-
geségek kijavitasara fokuszalé vezetdknél ez az
érték mar 22%, mig a sokkold, 40%-os arany
azoknal a csapatoknal volt tapasztalhato, ahol a
vezetbk sem az erdsségek, sem a gyengesegek
fejlesztésével nem foglalkoztak.

A valaszadok a 2012-ben is vizsgalt 16 allitasbdl
2017-ben atlagosan 10-zel értettek egyet (2012-
ben 7-tel), tehat itt is tetten érhetd a pozitiv iranyu
elmozdulds. A friss felmérés 18 allitasabdl 11-re
valaszoltak igennel.
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A kozvetlen felettes altal
alkalmazott vezetési gyakorlatok

Arra is kivancsiak voltunk mindkét felmérésiinkben,
hogy miként latjak sajat jelenlegi vagy volt
fénokuket a vezetbk a bevalt gyakorlatok
alkalmazasa tekintetében. Els6dleges motivacionk
az volt, hogy tartottunk a kérd6iv Onbevallasos
jellege miatt a kép Onkéntelen szépitésétdl a
valaszadok részérél. Azt gondoltuk, legalabb lesz
egy kontrollmintank, ahol lathatjuk, mennyire
torzulnak az adatok pozitiv iranyba az dnértékelés
hatasara. 2012-ben és 2017-ben egyarant azt
tapasztaltuk, hogy egyes viselkedéseket a
felettesek korében jellemzébbnek, mig masokat
kevésbé jellemzdnek latnak a valaszadodk, igy nem
mondhato el, hogy sajat magukat minden tertleten
pozitivabban tlintetnék fel. Az 6t év alatt ebben
gyakorlatilag nem érzékelhet6 valtozas:

A vezetbk sajat fénokeik mikodésében magukhoz
képest nagyobb aranyban tapasztaljak a vallalati
értékek képviseletét, az eredmények elérését, az
vjitasok tamogatasat, a kapcsolatépitést és a
célokkal 6sszhangban lévé idébeosztast.

F6nokeiknél sajat magukhoz képest kisebb
aranyban tapasztaljdgk az &szinte informaci-
Omegosztast és visszajelzést, a csapat-épitést,
konfliktuskezelés felvallalasat, az egyeni
motivacidk megismerésére tdrekvést, a személyes
fejlédés megtervezését valamint az dnfejlesztést.

Ugy tlinik tehat, hogy a Schein-féle szerepfelosztas
tekintetében o6t év elteltével is er6sebbnek latjak
Oket a feladatra iranyuld szerepekben, és kevésbé
er6snek a csoportfenntarté szerepekben.

Ami viszont a vezetbk sajat magukrol szoélo
valaszaihoz nagyon hasonléan megallapithato,
hogy a felettesek is jelentds el6relépést mutatnak

2012 ota a bevalt vezetdi gyakorlatok al-
kalmazasaban. Mig az Onbevallasnal minden
allitasnal emelkedést lattunk, atlagosan 18

szazalékponttal, a felettesekkel kapcsolatos
allitdsok haromnegyedéneél tapasztalhatd

,»Mind a vezetbk, mind a felettesek kbrében
szignifikans pozitiv elmozdulas lathaté az
altalunk mindkét felmérésben vizsgalt 16

rrm

vezetdi gyakorlat teriiletén.”

emelkedés, atlagosan tébb mint 14 szazalékpont
mértékben. Minddssze néhany olyan allitas volt,
ahol alacsonyabb értéket kaptunk 2017-ben, és a
csOkkenés is csak atlagosan 4.5%.

Osszefoglalva: mind a vezeték, mind a felettesek
korében szignifikans pozitiv elmozdulas lathato az
altalunk mindkét felmérésben vizsgalt 16 vezetdi
gyakorlat tertletén.

8. abra — A felettes gyakorlatainak szazalékos
megoszlasa

SEGITETT FEJLODESI TERVET KIDOLGOZNI A 22
BEOSZTOTTAI SZAMARA. 19%

TOBB KOZVETLEN BEOSZTOTTJAVAL IS 27%
BESZELT ARROL, HOGY MI MOTIVALJA A 26%
MUNKABAN.

TAMOGATTA A KOZVETLEN BEOSZTOTTAIT

ABBAN, HOGY KIJAVITSAK A 44%
GYENGESEGEIKET.

ELOSEGITETTE A MUNKATARSAK EGYMAS 34%
KOZOTTI KAPCSOLATAINAK EROSODESET. 44%
TOBBSZOR IS FORDITOTT IDOT VEZETOI 28%
KEPESSEGEI FEJLESZTESERE. 44%
A CELJAI ELERESEHEZ SZUKSEGES 45%

IDOBEOSZTAS SZERINT DOLGOZOTT.
51%

SEGITETT MEGOLDANI EGY KONFLIKTUST, 35%
MIELOTT KOMOLYABBA VALHATOTT VOLNA. 53%

BESZELT A MUNKATARSAIVAL ARROL, HOGY 62%
MIKENT KEPZELI A JOVOT. 4%
%

TAMOGATTA A KOZVETLEN BEOSZTOTTAIT
ABBAN, HOGY AZ EROSSEGEIKRE 54%
EPITSENEK.

KONKRET, MERHETO CELOKAT TUZTOTT KI A 60%
KOZVETLEN BEOSZTOTT SZAMARA. 54%

OSZINTE VISSZAJELZEST ADOTT A 60%
BEOSZTOTTAINAK. 60%

KAPCSOLATOT EPITETT OLYAN KOLLEGAVAL, 51%
AKIVEL NEM DOLGOZIK KOZVETLENUL i
EGYUTT. e ]

MEGOSZTOTTA A BEOSZTOTTAKKAL A
RENDELKEZESERE ALLO INFORMACIOKAT. 65%

TAMOGATOTT VALAMILYEN UJiTO
KEZDEMENYEZEST, AMINEK A KIMENETELE 66%
BIZONYTALAN VOLT. T ‘

AZ ELMULT FELEVBEN ELERTE A KITUZOTT 53%
CELJAINAK TOBBSEGET. 72%

TUDATOSAN TOREKEDETT ARRA, HOGY A 74%
VALLALAT ERTEKEIVEL OSSZHANGBAN
VEGEZZE A MUNKAJAT.

PRIORITASOKAT, CELOKAT FOGALMAZOTT 43% l | I

MEG SAJAT MAGA SZAMARA. 88%
[ [ 1 [ [ 1 1 1

2012 = 2017
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A lehetséges befolyasol6
tényezdk és osszefiiggések
vizsgalata

2017-es kutatasunk soran is megvizsgaltuk, hogy a
kilonféle egyéni is  vallalati  demografiai
tényezéknek, a vallalati vezetbfejleszté és
visszajelz6 kezdeményezéseknek, valamint a
kozvetlen felettes altal alkalmazott vezetdi
gyakorlatoknak van-e befolyasol6 hatasa.

NGI és férfi vezetdk

Sem a 2017-es, sem az Ot évvel ezel6tt
felmérésink statisztikai elemzése nem mutatott
kilonbséget a ndi és a férfi vezetbk kozott az
altaluk alkalmazott vezetési gyakorlatok tekinte-
tében. Az tehat, hogy a néi vagy a férfi vezetdk
nemukbél fakaddéan jobbak vagy rosszabbak
lennének, pusztan adatokkal ala nem tamasztott
spekulacio.

»Egyik elemzés sem mutatott kiilbnbséeget
a néi és a ferfi vezetok kozott az altaluk
alkalmazott vezetési gyakorlatok tekinte-
teben.”

X és Y generéaciés vezetSk

Amikor kiderult szamunkra, hogy jelentésen tdbben
alkalmazzak a bevalt vezetési gyakorlatokat a friss
vezet6i mintankban mint az 6t évvel korabbiban,
azonnal felmerilt bennink a hipotézis, hogy vajon
az Y generacios vezetbk megnovekedett a-
ranyanak tudhaté-e be a pozitiv valtozas. Bar sokat
lehet olvasni arrél, hogy miben térnek el az Y
generacio tagjai az X generacio képvisel6itdl, a
vezetbi gyakorlatok tekintetében nincs szamottevo
kildbnbség. Minddssze  harom  allitdsunknal
talaltunk 10 szazalékpont korlli eltérést, két
esetben az Y generaciosok, egy esetben az X
generaciosok javara. A 35 év alattiakra jellemzébb,
hogy az utébbi fél évben elérték kitlizott céljaik
tobbségét, és az is — talan nem meglepé modon —

tdmogatasa

,Bar sokat lehet olvasni arrél, hogy miben
ternek el az Y generacié tagjai az X
generacié képviselbitol, a vezetbi gyakor-
latok  tekintetében nincs  szamottevo
kiilbnbség.”

hogy a céljaik elérését szolgald idébeosztas
szerint dolgoztak. Ok tehat valamivel céltu-
datosabbnak tlnnek. Emellett azonban az X
generaciosoknal kisebb aranyban igyekeztek
megismerni beosztottaik motivatorait.

A tébbi 15 allitasnal elhanyagolhato a kildnbség a

két generaciohoz tartozd valaszaddk kozott. Bar
2012-ben nem vizsgaltuk a generaciok kozotti
kulonbséget, azt akkor is megallapitottuk, hogy az
életkor nem szamit megkulonboztetd tényezbnek a
vezetdi tudatossag terén.

Nyelvtudas

Tavalyi kutatasunkbdl kiderult, hogy a

targyaldéképes idegennyelv-tudassal biré valasz-

adék 8 vezetdi gyakorlattal kapcsolatban 10-20
szazalékponttal nagyobb aranyban allitottak, hogy

végezték az adott tevékenyseget, 6sszehasonlitva

az alacsonyabb nyelvtudassal birdkkal. Az djitasok
(+21%), a jovOkép megosztasa

(+19%), a gyengeségek javitasa (+18%), a

visszajelzés kérése (+17%), az er6sségekre épités
tamogatasa (+15%), a munkatarsi kapcsolatok

er6sddésének elGsegitése (+12%), a konkrét,
mérhetd célkitlizés (+11%) és a célok elérése
(+11%) terén mutatkoztak tudatosabb vezetének.
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Uj és régi vezetd kollégak

Ot évvel ezel6tt nem talaltunk statisztikailag
szignifikans kulonbséget a vallalatnal és az adott
pozicidban viszonylag Ujnak szamité vezeték és a
régebben ott dolgoz6 menedzserek kozott. Bar
Oriasi eltérést most sem érzékeltink, megalla-
pithatd, hogy a jobban ,megmelegedett’ vezet6k
egy kicsit hajlamosabbak az elkényelmesedésre a

vizsgalt vezetdi gyakorlatok hasznalata
tekintetében, mint frissebben érkezett vagy
pozicidbba kerult tarsaik. 12-14 allitasnal is

valamivel kevésbé volt rajuk jellemz6 az adott
gyakorlat alkalmazasa. Harom helyen lattunk 10
szazalékpont feletti eltérést. Az 5 évnél régebb 6ta
a cégnél dolgozok kevésbé kérnek visszajelzést,
és a két évnél régebben kinevezettekre jellemzé
kevésbé az ujitdé kezdeményezések tamogatasa és
a szervezeten bellli kapcsolatépités mas
tertletekkel.

A vezet6i tapasztalat években mért mennyisége
Osszességében nem bizonyult vizvalasztonak sem
2012-ben, sem 2017-ben. Attdl tehat, hogy valaki
tobb éve iranyit embereket, még nem lesz
szakszeribb, tudatosabban mik6dé vezetd.

Vezetdk vezetdi

Ugy tlinik, hogy a magasabb poziciéban dolgoz,
vezetbket iranyitd vezetdk az allitAsok harom-
negyedével valamivel nagyobb aranyban értenek
egyet, mint a koézépvezetbként tevékenykedd
valaszadok. Harom olyan allitds van viszont csak,
ahol jelentésebb, 15-17 szazalékpontos kulonb-
séget mértunk. A vezetbk vezetbi kozul tobben
tamogatjak az Ujitasokat, segitik a konf-
liktusmegoldast és osztjak meg a jovoképuket a
kollégaikkal. Ez utobbi kildnbséget 2012-ben is
ugyanigy megfigyelhettik: a fels§ vezetbkre 16
szazalékponttal jellemzébb volt a jovokép
megosztasa, mint a kdzépvezetdkre.

Magyar és kiilfoldi cégek

Mindkét kutatdsunkban megallapitottuk, hogy
egyes vezetdi gyakorlatok a kuilféldi tulajdonu
véllalatokndl elterjedtebbek. Ot éve harom ilyen
terlletet talaltunk: a rendelkezésre allé informaciok
megosztasa (+16%), konkrét és  mérhetd
célkitizések (+13%), és az egyéni fejlesztési terv
készitése (+16%). 2017-es felmérésink hat ponton
mutatott eltérést a kulfoldi cégek javara:
beszélgetés a munkatarsakkal arrol, hogy mi
motivalja &ket (+20%), kapcsolatépités mas
terlletekkel  szervezeten belul (+16%), a
munkatarsak egymas  kozti  kapcsolatainak
erésitése (+13%), a konkrét, mérhetd célkitlizések
(+13%), az egyéni fejlesztési terv készitése
(+12%), valamint a sajat vezetdi fejlédéssel valo
foglalkozas (+11%). Ahogy lathatd, az 6t évvel
ezelbtti harombdl két gyakorlatban ma is jobbak a
kulféldi cégek: a teljesitménycélok és a személyes
fejlesztési célok konkretizalasaban. Emellett azt is
kijelenthetjuk, hogy az allitasok kétharmadaval
kapcsolatban nincs szignifikans eltérés a hazai és
a kulfoldi cégeknél.

Kis-, k6zép-, és nagyvallalatok

Az altalunk vizsgalt vezetéi gyakorlatok kozel
felénél figyelhettik meg, hogy minél nagyobb
szervezetrdl van sz, annal jellemzdébb az adott
gyakorlat alkalmazasa. Ezek a konkrét és mérhet6
célkitlzés, az Oszinte visszajelzés, a személyes
fejlédés tervezése, a konfliktusmegoldas tamo-
gatasa, az egyéni motivatorok megismerése, az
er6sségek kibontakoztatdsanak téamogatasa, a
gyengeségek javitdsanak el8segitése, és a sajat
vezetdi képességek fejlesztése. Korabban mar
irtunk arrol, hogy a nagyobb szervezetekre
jellemzébb a klasszikus vezetédfejleszté és
visszajelz6 rendszerek alkalmazasa.
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»Mig gyermekkorunkban a tanulas
igen fontos modja az utanzas és a
példakovetés, ugy tiinik, hogy a
felnéttkori vezetdi viselkedésiinket
mas tényezbk hatarozzak meg.”

Ugy tlinik tehat, hogy ezen rendszerek hasznalata
pozitivan 06sszefligg szamos altalunk vizsgalt
vezetési gyakorlattal. Azt természetesen nem
merhetjuk kijelenteni, hogy a kett6 kozott ok-
okozati 6sszefuggés is van, azaz hogy biztosan a
HR rendszereknek és tamogatasnak kdszonhetd
az Udvozité kuldnbség.

A kozvetlen felettes altal alkalmazott vezetési
gyakoriatok hatdsa

2012-ben végzett kutatasunk tervezése soran azt

gondoltuk, hogy a kozvetlen felettes altal
alkalmazott vezetési gyakorlatok jelent6sen
befolyasolhatjdk a valaszaddék sajat vezetdi

mikoédését. A normakodvetés, valamint a j0 és a
rossz példak lehetéséget adnak a tanulasra. A
statisztikai elemzés viszont azt mutatta, hogy
tébbnyire nincs korrelacio a vezetétdl latott és a
sajat gyakorlatok kozott. 2017-es felmérésink
elemzésekor ugyanerre a  kovetkeztetésre
jutottunk: nem nagyon befolyasolja a felettes
vezet6i mikoddése az altalunk vizsgalt gyakorlatok
alkalmazasat. Mig gyermekkorunkban a tanulas
igen fontos modja az utanzas és a példakovetés,
ugy tlnik, hogy a felnéttkori  vezetdi
viselkedésunket mas tényezdk hatarozzak meg. Az
is lehetséges, hogy a mintakOvetés mas
viselkedési jellemz6knél valosul meg, nem az
altalunk vizsgalt vezetési gyakorlatoknal. Ahogy az
el6z6ekben lathattuk, a felettes vezetéi
mikoédésénél sokkal erételjesebb befolyasold
tényez6 a vallalat mérete és tulajdonlasa, ami a
szervezet kulturgja tekintetében meghatarozo
lehet.

Az er8sség/gyengeség fékusz hatasa

Erdekelt benniinket, hogy van-e kiildnbség azok
kozott a valaszadok kozott, akik az erdsségeik
fejlesztésében tamogatjadk a kollégaikat (de a
gyengeseégek javitasanak tamogatasat nem jeldlték
megq), illetve azok kozdtt, akik a gyengeségek
javitasaval kapcsolatban valaszoltak igennel (de az
er6sségek fejlesztésének tamogatasara nem
kattintottak a kérddiven).

Azt taldltuk, hogy a munkatarsaik erésségeinek
fejlesztését el6térbe helyezd vezetdk kozul tdbben
foglalkoznak a beosztottaik szemeélyes
motivaciéjaval (+19%), a csapaton bellli
kapcsolatok erdsitésével (+13%) és a konfliktusok
megoldasaban valé aktiv részvétel (13%). Azok
korében pedig, akik inkabb a gyengeségeket
igyekeznek javitani, valamivel jellemz&bb a konkrét
célok  kitlzése (+11%) és az  O8szinte
visszajelzésadas (+12%). A tobbi 11 Aallitasnal

statisztikailag  szignifikans  killdnbséget nem
talaltunk.

A villalatl vezetdfejlesztés hatasa

Orémmel éllapithattuk meg az Osszefliggések

vizsgalata soran, hogy a vallalati vezetéfejlesztd és
visszajelz6 rendszerek mindegyike kivétel nélkul
pozitiv hatast gyakorol az dsszes vizsgalt vezetdi
gyakorlat hasznalati valészinliségére. Altala-
nossagban elmondhatd, hogy a céges ve-
zetb6tamogaté eszkozOok  aldasos  hatasaban
részesult valaszadok korében atlagosan masfél-
kétszer annyian végzik az Aaltalunk vizsgalt
gyakorlatokat, mint azok a menedzserek, akik ilyen
segitséget nem kaptak munkaltatojuktol.
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Van négy olyan terllet, amire a vezetéi fejlédést
tamogatd eszk6zok mindegyike igen erds pozitiv
hatast gyakorol (35-50 szazalékponttal jellemzébb
a vezetdi fejlédést tamogatd eszkdzokben
részesul6 vezetbkre):

e sajat prioritasok és célok meghatarozasa

e a rendelkezésre allé informacidk megosztasa a
kollégakkal

e {§szinte visszajelzésadas

e beszélgetés a beosztottakkal a motivatoraikrol

Harom terlletre viszont Gnmagaban egyik modszer
sem bizonyult a tébbi gyakorlattal 6sszehasonlitva
jelentés megklilonboztetd tényezdnek (csak 10-20
szazalékponttal jellemzdbb a vezetéi fejlédést
tamogatd eszk6zokben részesulé vezetdkre, de itt
is van dsszefligges):

e a célok eléréséhez szikséges id6beosztas al-
kalmazéasa

e a munkatarsak tervezett fejlesztése

e a munkatarsak gyengeségeinek javitasa

Megallapithaté tovabba, hogy az egyes fejleszté-

visszajelz6 eszkb6zok igénybevétele mas-mas
aranyban hatott a tobbi vezetési gyakorlat
alkalmazasara. A vezetbfejlesztést tamogato

eszk6zok hatasara altalanosan jellemz6, eddig
részletezett kapcsolatok mellett az alabbiak
figyelhet6k meg:

o A vezet6i teljesitményértékelés szignifikans
pozitiv hatassal van arra is, hogy a valaszadok
mennyire tudatosan térekednek a munkajukat a
vallalati  értékekkel dsszhangban végezni,
valamint arra, hogy igyekeznek-e a csapatukon
bellli kapcsolatok épullését elésegiteni.

e A 360 fokos értékelés szamottevéen
valészinlibbé teszi azt is, hogy a vezetdk
segitsék a konfliktusok megoldasat, de nincs
jelentds hatassal a célok elérésére.

o A dolgozoéi elégedettségi felmérés alkalmazasa
ugyancsak jelent8s mértékben pozitivan korrelal
a konfliktusmegoldasba valé vezet6i bevo-
noédassal, a csapaton bellli kapcsolatok
épitésének elbsegitésével és a mas oszta-
lyokkal folytatott kapcsolatépitéssel. Talan nem
meglepd, hogy a dolgozéi elégedettségi fel-
mérés hasznalata a legkisebb aranyban
kapacitalja a vezetét arra, hogy a munkatarsak
gyengesegeinek javitasara koncentraljanak.

o A vezetbi tréning résztvevdi a fent felsoroltak
mellett a cégen bellli kapcsolatépitéssel és a
munkatarsak erdsségeire épitéssel van erds
pozitiv 0Osszefliggésben. Nem teszi valdszi-
nibbé azonban a beosztotti gyengeségek
javitasanak tamogatasat. Ugy tlinik tehat, hogy
a vezetdi tréningek a pozitiv pszicholégia
alapvetéseinek hasznalatat valészinlibbé teszik,
miszerint érdemesebb a meglévé adottsagok és
er8sségekre épiteni, a gyengeségek javitgatasa
helyett.

e A coaching csak arra a négy viselkedésekre volt
kiemelkedd mértékben pozitiv hatassal, am-
elyekre a tobbi fejleszté és visszajelz6 eszkoz
is. Legkevésbé pedig abban a tekintetben
emelkedik ki a coachingban részesul6 vezetd,
hogy a jovéképérdl beszélien a kollégaival,
valamint abban, hogy a beosztottai gyenge-
ségeit javitsak.

Arra is kivancsiak voltunk, hogy vajon a tamogato

eszk6zok kilonféle kombinaciéi hogyan hatnak a

gyakorlatok alkalmazasara. Azt talaltuk, hogy mind

a fejlesztd kezdeményezések parosa, mind a

visszajelz6-értékel6 HR rendszerek kombinacioi

hasonldéan pozitiv hatassal vannak, azaz nem
jelenthetd ki egyik megkoézelitésrél sem, hogy
egyértelmien hatékonyabb lenne a masiknal.
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Mind6ssze néhany gyakorlat esetében talaltunk
markansabb eltérést a megvizsgalt kombinaciok
esetében.

e A tréningben és coachingban egyarant részt
vettek korében értelemszeriien sokkal jellem-
z8bb, hogy tobbszdr is id6t forditottak a vezetdi
képességeik fejlesztésére, 0Osszehasonlitva
azokkal, akiknél nem volt ilyen tamogatas.
Ennek ellenére az ilyen segitséget nem kapo
vezet6k 40-50%-a valamilyen mas maodon
meégis szant id6t a sajat fejlesztésére.
Ez megerdsiti a feltételezést, hogy a belsé
motivacié a vezet6i tanulasra jobban jellemzé
ma, mint 6t évvel ezel6tt.

e A munkatarsak tervszerl fejlesztése jellemz8bb
azokra a valaszadokra, akiknél értékels-
visszajelz6 rendszerek mikodnek, mig a tréning
-coaching kombinacié énmagaban nem valt ki
pozitiv hatast e téren. Ha tehat azt szeretnénk,
hogy a vezetbink tdmogassak a munkatarsaikat
személyes fejl6dési terv készitésében, akkor azt
nem képzéssel, hanem HR rendszereken
keresztll tudjak inkabb elérni.

e A tréning és coaching kombinacioban része-
sulékre szamottevéen kevésbé jellemzb6 a
gyengeségek javitasara valé fokuszalas, mint
azokra, akiknél vannak visszajelz6 rendszerek,
de nem volt tréning és coaching. A két fejleszt6
eszk6z alkalmazasa tehat inkabb az erésségek
fejlesztése felé tolja a vezetbket a gyengeségek
javitasa helyett. Az értékel6 rendszerek viszont
pont ezzel ellentétes hatast gyakorolnak,
novelve a valdszin(iségét a gyengeségekre vald
dsszpontositasnak a fejlesztésben. Ossze-
foglalva: kellenek a HR rendszerek, hogy legyen
tervezett fejlesztés, mig a tréning-coaching
kombinacié az erlsségalapu fejlesztéshez ad
megfelel6 szemléletet a menedzserek szamara.

Konkluzié

Miutan elvégeztik az adatelemzést és megirtuk a
beszamolot, dsszedugtuk a fejliinket a Menedzs-
mentor csapataval, hogy kiemeljik a felmérés
szamunkra legfontosabb és legérdekesebb
tanulsagait, melyeket a kovetkezdékben foglalunk
Ossze.

Annak ellenére, hogy a vezetdfejleszté eszkdzok
és visszajelz6 rendszerek haszndlata stagnalt
vagy akar csokkent az elmult 6t évben, a vezetdk
meégis jelentésen tdbb kivanatosnak tarthato
gyakorlatot végeztek 2017-ben, mint 2012-ben.
Udvozlendd viszont, hogy a coaching, mint
fejleszté eszkoz elbtérbe kerllt a hazai cégeknél
és a kkv-szektorban. Sajat tapasztalataink is
megerésitik, hogy az utdbbi évtizedben egyre
jellemzébb a kisebb és kézepes méretli magyar

cégekre a  vezetbfejlesztd beavatkozasok
alkalmazasa. Egyértelmien latszik, hogy a
vezetbfejleszté  és  visszajelz6  rendszerek

hadrendbe allitasanak van pozitiv hozadéka: a
vizsgalt gyakorlatok hasznalatat atlagosan harminc
szazalékponttal valdszinlbbé teszi. Az is
megfigyelhetd azonban, hogy ezek az eszk6zodk
nem tudnak elég eredményesek lenni abban, hogy
a vezet6k tobbsége a céljai elérését tamogatd
idébeosztassal dolgozzon, de abban sem, hogy
tervezetten tdmogassa a beosztottai fejlédését.
Ugy tlinik tehat, hogy itt sem a tudasszerzés, sem
a rendszerbeli elvaras nem elégséges. Az
ismeretek gyakorlatba Ultetését kell erételjesebben
és vélhet6en szemeélyre szabottan segiteni.

Ot év eltéréssel végzett két kutatasunk tébb
terileten is egybehangzéan megcafolt néhany
altalanosan elterjedt vélekedést. A vezetdi
tudatossag nem fiigg az életkortél. Sem a sok
éves gyakorlat, sem a fiatalos gondolkodas és
lendulet nem meghatéroz6. Barmennyi sz6 is esik
az X és az Y generacio kozotti kulonbségekrdl a
sajtoban és a koOzOsségi meédiaban, a két
valaszadoi csoport vezet6i viselkedése kdozott
nincs érdemleges eltérés. Lehet, hogy mast varnak
el a munkahelyen az Y generaci6 tagjai, de ettél
még nem végzik masként a vezetéi munkajukat.
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Arrol is sokat lehet hallani, hogy vajon a nék vagy
a férfiak alkalmasabbak-e vezet6i feladatokra.
Mindkét tabor képviselbit ki kell abranditsuk: egyik
felmérésiunk sem mutatott statisztikailag
szignifikans eltérést, sem 0sszességeében, sem az
egyes gyakorlatok tekintetében. Egyenlé eséllyel
valhat kivalo vezet6 egy nébdl és egy férfibadl is.

2012-ben magunk is meglepddtink azon, hogy a
felettes altal végzett vezet6i gyakorlatok nem
oroklédnek at. Tehat attdl, hogy én nem kapok
példaul rendszeres visszajelzést, még nyugodtan
adhatok, de az sem teszi valdészinlibbé, hogy
adjak, hogy a felettesem alkalmazza ezt a
gyakorlatot. 2017-es  kutatasunk  pontosan
ugyanezt igazolta vissza. Ugy tlinik tehat, hogy
mig gyermekkorban nagyon jellemzé tanulasi mod
a mintakovetés, és az is igaz, hogy bizonyos
viselkedések tekintetében kulturateremté a
felettesi mikodeés (fejétdl blzlik a hal), a vezetéi
tudatossag  tekintetében mégsem ez a
meghataroz6. Az egyéni indittatas, a bels6
motivacié szerepe latszik jelentbésnek. Ezzel nem
akarjuk azt allitani, hogy a pozitiv felettesi minta ne
lenne kivanatos, de a j6 példa dnmagaban nem
elégséges, és a rossz példa sem feltétlendl
akadaly.

A fentiekb8l kdvetkezik, hogy van értelme és
hatadsa a vezetbképzéseknek és a visszajelzb
rendszereknek is, de leginkabb a kett6 egyuttes
alkalmazasanak. Azt is be kell azonban latni, hogy
minden kovetendd vezetdi gyakorlat terén nem
elég hatasosak, tovabba azzal is szembe Kkell
nézni, hogy az egyén belsd motivacidja nélkil
hiabavaléak ezek az eréfeszitések. Mi tehat a
kotelezd ,beutalas” helyett a fejleszté programok
onkéntes jellege mellet torunk landzsat. Ezek
mikod6képessegét egyébként a tizedik éve
végzett, Onkéntes jelentkezéssel induld, kb.
féléves Tudatos Vezetés programjaink is
visszaigazoltak, tobb mint negyven vezetdi
tanulécsoportban.

A visszajelz6 rendszerek megtervezésével
kapcsolatban érdemes 6vatosnak lenni, mert
hajlamosabba teszik a vezetbket arra, hogy a
munkatarsak gyengeségeit probaljak javitgatni,
ahelyett, hogy a korszerl pozitiv pszicholégia
irAnymutatasaira hallgatva az erdsségek
fejlesztésére 6sszpontositananak. Ezen konnyen
lehet segiteni azzal példaul, hogy a
teljesitményértékelési segédanyagokban nem a
gyengeseégek elemzéseére és korrigalasara hanem
elsédlegesen az erdsségek fejlesztésére helyezik
a hangsulyt. A tréning és a coaching
alkalmazasanak kombinacidja viszont kutatasunk
szerint er8siti a vezetbkben az er8sségfokuszt,
tehat ebbdl az iranybdl is nyujthatnak tamogatast a
szervezetek a vezetbiknek.
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Hogyan tud segiteni a Menedzsmentor
csapata?

A Tudatos Vezetés |. alapképzésink segit a legfontosabb
vezetési ismeretek megszerzésében és gyakorlatba Gltetésében.

A Tudatos Vezetés Il. — A csapatkohézio fejlesztése
elnevezési programunk tamogatja a vezet6i csapatokat abban,
hogy a tagok erdsségeire épitve egy iranyba huzzanak.

ManageMentor vezetdfejleszté applikacionk nagyszeri
kiegészitbje lehet a személyes vezetbképzd programoknak,
hatékonyan segitve a megszerzett tudas felelevenitését és
gyakorlatba uUltetését.

Valtozasmenedzsment projektjeink soran nem a frankét
mondjuk meg, hanem veled egyutt csinaljuk.

Iratkozz fel a Menedzsmentor hirlevélre!



http://menedzsmentor.com/tudatos-vezetes-oldal
http://menedzsmentor.com/tudatos-vezetes-ii-a-csapatkohezio-erositese
http://www.managementorapp.com/
http://menedzsmentor.com/valtozasmenedzsment_oldal
https://tudatosvezetes.blogspot.hu/

