CIKKEK, TANULMANYOK

BERKE SZILARD — CSAPAI GYOPAR — KOMUVES ZSOLT SANDOR — SZABO-SZENTGROTI GABOR

A ,HABITS" VEZETOI ES SZERVEZETI KIVALOSAGKUTATAS SORAN
LETREHOZOTT MAGYAR VEZETOI ALTIPUSOK ES KLASZTEREK

HUNGARIAN LEADERSHIP TYPES AND CLUSTERS CREATED IN
THE ,,HABITS"” LEADERSHIP AND ORGANISATIONAL EXCELLENCE-
RESEARCH PROGRAM

A tanulmanyban a szerzék arra keresik a valaszokat, hogy milyen 6sszefliggések figyelheték meg a kiemelkedd
szervezeti teljesitmény és a vezetd egyes magatartasi 6sszetevdi kozt, és milyen faktorok azok, amelyek alapjan lét-
rehozhatok egymastdl jol elkalonilé vezetdi klaszterek a magyar felsévezetdi korben. A tanulmany szerzéi egyelére
nem tesznek kisérletet a kivaldsag definidlasara, hanem arra térekednek, hogy megtalaljak a lehetséges kapcsolddasi
pontokat, illetve teszteljék egyes, a kivalosag mérhetdségét segité szubjektiv (human) és objektiv (piaci teljesitményt
jelzd) valtozdékat. A fébb eredmények kozé tartozik a 9 vezetéi altipus meghatarozasa, melyek: Eszkézhasznalo,
Stratéga, Tokéletesitd, Erzéssel vezetd, Tulérzékeny, Rejtézkods, Marketingorientalt, Derls hedonista és Tulélé. A
klaszterelemzés eredményeként azonositott harom csoport a: ,,Bizonytalan empatikus”, ,Feltérekvé céltudatos” és
a ,Tapasztalt stratéga”.
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The authors of the study look for answers to the question of the relationship between high organizational performance
and certain behavioural components of a leader and what factors are the basis for the creation of distinct clusters of
leaders in the Hungarian top management. The authors of the paper do not attempt to define leadership excellence at
this stage but rather to identify possible links and test some of the subjective (human) and objective (market performance)
variables that help to measure excellence. The main results include the identification of 9 leadership subtypes, which are:
Tool User, Strategist, Perfectionist, Emotional Leader, Over-sensitive, Secretive, Marketing Oriented, Serene Hedonist and
Survivalist. The 3 groups identified as a result of the cluster analysis are: Uncertain Empathiser, Emerging Purposeful, and
Experienced Strategist.
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lapkutatasunkban a szervezeti eredményességet és

a vezetdi kivalosagot tanulmanyoztuk azzal a céllal,
hogy a két teriilet kozotti egyes Osszefiiggésekre ravila-
gitsunk. F6 kutatasi kérdéseink egyike az volt, miszerint
,»Mi kiilonbozteti meg a piacvezetd, kivaldo eredményeket
felmutaté cégeket a tobbitdl? Es ami még lényegesebb:
Mekkora szerepe van a kivalo piaci teljesitésben a belsd
tényezoknek, azon beliil a human tényezdknek, kiemelten
a vezetd egyes emberi tulajdonsagainak és meghatarozo
menedzseri magatartasanak (azaz mindennapos vezetdi
rutinjanak)?”. Amennyiben a szervezeti kivalosagot alkotod
belso tényezok keriilnek szoba, a jellemzé megkozelitések
a jol mérhetd gazdasagi, pénziigyi mutatokra helyezik a
fokuszt, és kevesebb figyelem iranyul a human faktorok
szerepére. Mindez észszerli, 1évén, amennyiben emberi
oldalarol vizsgaljuk, a kivalosag erdsen szubjektiv, nehe-
zen megfoghatd, koriilményesen standardizalhato katego-
ria. Pilot-jellegii kisérleti munkank tehat Gjszerti a magyar
piacon, de nemzetkozi szintéren is, mivel a két teriilet — a
szervezeti €s a vezetdi kivalosag — Osszevetése, legalabbis
az altalunk alkalmazott dimenziok mentén, most keriilt
elészor tudomanyos modszerekkel feldolgozasra.

A szervezeti kivalésagot alkoto egyes
tényezdékrol

»Alapveto a félreértés az eredményesség vagy hatékony-
sag (effectiveness) és a gazdasagossag (efficiency) kozott,
ami a ,,helyes dolgokat tenni” és ,,helyesen tenni a dolgo-
kat” kozott van. De biztosan nincs semmi sem feleslege-
sebb, mint nagy hatékonysaggal tenni azt, amit egyaltalan
nem kéne megtenni” - mondja Drucker (2006, p. 144), a
modern management alapitdja. Neely, Gregory ¢s Platts
(1995) szerint az eredményesség vagy hatékonysag a
vallalati céloknak valo megfelelést és a gazdasagossag a
célok eléréséhez sziikséges erbforras-felhasznalas ming-
ségét jelenti. Cho és Dansereau (2010) szerint a szervezeti
teljesitmény a célok és célkitiizések megvalositasat jelenti,
Tomal és Jones (2015) szerint pedig ez a szervezeti ered-
ményeknek feleltetheté meg. A magyar szakirodalomban
— a nemzetkozihez hasonloan — Bocskei és Fekete (2012)
harom elemhez kapcsolja a vallalati teljesitményt: a gaz-
dasagossaghoz, az eredményességhez és a felhasznalt esz-
kozok és az elért eredmények viszonyahoz. Sziits (1983)
két oldalrol vizsgalja a vallalati hatékonysagot: mennyi-
ségi és mindségi oldalrol. Mennyiségi oldalrdl az ered-
ményraforditas viszonyszamat mutatja be, mig mindségi
oldalrol a cél megvalosulasat. Dobak (2008) a szervezet
eredményességét a szervezet céljainak megvalositasahoz
kapcsolja, a szervezeti hatékonysagot pedig a kitlizott
célok megvalositasahoz.

A teljesitmény értelmezései tartalmilag hason-
loak, egyes szerzOk azonban tovabb bévitik Oket: Sink
(1985) még tovabbi &t teljesitménykritériumot sorol fel:
a mindséget, a termelékenységet, a munkaerd mindsé-
gét, az innovaciot és a nyereségességet. Rolstadas (1995)
az lzleti teljesitmény harom dimenzidjat vizsgalja: az
eredményességet, mint a fogyasztoi igények kielégi-
tésének a mértékét, a gazdasagossagot, mint a vallalat

erdforras-felhasznalasainak a kifejezését, valamint a val-
tozoképességet, mint alkalmazkodast az eljovendd idokre.
Reimann (1974) a szervezeti teljesitmény és a struktira
jellemz6i kozti kapcsolatot vizsgalta, Galbraith (1974)
ugyanezt a bizonytalansag és a szervezeti struktira filigg-
vényében elemezte, azzal a megallapitassal, hogy nagy-
foku bizonytalansag esetén a szervezet akkor maradhat
eredményes, ha olyan strukturat alakit ki, amely képes a
sziikséges informacioszintet feldolgozni.

A teljesitmény fogalma a leggyakrabban hasznalt
értelmezések szerint két dimenziot, két egymast kiegé-
szit6 szemléletet egyesit Wimmer (2002) szerint. Az egyik
dimenzio egy outputhoz, eredményhez kapcsolodik, mig
a masik az ennek eléréséhez sziikséges eréforras-felhasz-
nalast, koltségeket vizsgalja. Zsid6 és Fenyves (2015) azt
mondja, hogy barmelyik értelmezését is nézziik a vallalati
teljesitménynek, egy dolog biztos: a teljesitmény onmaga-
ban nem létezik, valami viszonyitasnak mindig 1éteznie
kell. A vallalati teljesitmény mindig a szervezet céljai ¢és
stratégiaja fliggvényében van és kell legyen értelmezve.

Mindezek mellett fontos megemliteni, hogy a kiemel-
kedé szintl szervezeti teljesitményt, masként vallalati
sikert mérhetévé tevd belsd tényezdket hagyomanyosan
a pénziligyi mutatok jelentik (lasd Getz & Carlsen, 2000;
Howard, 2006) a novekedést pedig a realizalt jovede-
lem mértékében definialjak (Walker & Brown, 2004). A
hazai szakirodalomban errdl Bodi-Schubert Aniko (2012),
Chikan ¢és Czako (2009), valamint Kerepesi (2009) fir,
ramutatva arra, hogy a célkitiizést a finanszirozasi torek-
vések is befolyasoljak. A GKI Gazdasagkutato (2014)
tanulmanya szerint a célok tobbnyire leirhatok olyan pénz-
igyi mutatokkal, mint a novekvé arbevétel, a csdkkend
koltségek, az emelkedd profit, a ndvekvo piaci részesedés
¢s a vallalati érték. Cole (2017) szerint a siker nem csupan
egy elért eredmény. Allitasa szerint a legsikeresebb cégek
nem a végterméket nézik, az elért jovedelmet, hanem a
folyamatot, aminek a segitségével elérték az adott ered-
meényt. A gazdasagi értelemben vett hatékonysag ¢€s a jo
vezet6i szokasok egyforman fontosak.

Wimmer (2002) a teljesitménymérés hatékonysagaként
a dontésbefolyasolast ¢s az érintettek cselekvéseire vald
rahatast is megemliti modelljében. Szerinte a teljesitményt
annak fliggvényében érdemes mérni, hogy mennyire vila-
gosan vannak a célok, a stratégia, az egyes folyamatok és
tevékenységek megfogalmazva.

A kivalo iizleti teljesitmény harom dimenzidjat vizs-
galta Rolstadas (1995), aki szerint a véaltozasra valo képes-
ség, az eljovendd idokre vald alkalmazkodas képessége
meghatarozo a sikerben. Kotter (2009) azt nyilatkozta e
téren, hogy a siker és a kivalosag mércéje az, miszerint
a szervezet tartosan képes szallitani az eredményeket, s
ennek mozgatorugdja a szervezeti ,tettvagy”. A kivalosag
mérhetdségére is utalva Zsido ¢és Fenyves (2015) amellett
érvel, hogy a vallalati teljesitmény mindig a szervezet cél-
jai és stratégidja fliggvényében van értelmezve, vagyis
relativ, onmagahoz vald viszonylataban kell vizsgalni,
nem masokhoz képest.

Craig (2018) a kiemelkedden sikeres cégek ot készsé-
gérdl ir, melyek szerinte azok, amelyek elésegitik a vevoi
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tapasztalatok javitasat. Ezek az empatia, az alaptermé-
kekre és a szervezeti erésségekre vald Osszpontositas, a
hatékonysag szem el6tt tartasa, a globalis polgarsag érzé-
keltetése a vevokkel és a tudatos ¢s folyamatos technolo-
giafejlesztés. A globalis allampolgarsag érzékelése alatt
azt érti, hogy a vevok nagy része ma mar odafigyel egy
adott szervezet értékeire és kiildetésére. Tovabbi tényezo-
ket fogalmazott meg Vilkinas et al. (2011), Simpson et al.
(2004), Walker és Brown (2004), Getz és Carlsen (2000),
Niehm et al. (2008) és Reijonen és Komppula (2007), s az
altaluk felsorolt 6sszevetdk jellemzdéen az érzelmi intel-
ligencia és a vevoelmény fokozasa értékdimenziok koré
szervezddnek. Természetesen a szervezeti kivalosagot
szamos (a vezetd altal nem befolyasolhato) kiilsé piaci
tényez0 és -koriilmény is befolyasolja, de jelen kutatasunk
ezekkel a faktorokkal nem foglalkozott.

Human tényezdék a szervezeti kivalosagban

Egyes megkozelitések mar nem csupan hagyomanyos
pénziigyi mutatdoszamokkal mutatjak ki a valtozast, hanem
a ,lathatatlan tékére” is figyelmet forditanak (Edvinsson,
1992). Az intellektualis toke esetében a kdzéppontban az
ember van, hiszen minden valtozas, tanulds és fejlodés
kulcsa maga az ember (Biro, 2007).

Tény, hogy egyre tobb kutatas fokuszal a human
tényezd szerepére a szervezeti kivalosagban, kezdve a
Malcolm Baldrige Criteria for Performance Excellence
1989-es bevezetése ota (NIST, 2019). Hasonlo menedzs-
mentmodellt dolgoztak ki Eurdopaban 1991-ben, az
EFQM Eurépai Uzleti Kivalosagi Modellt. Ennek kereté-
ben Escrig és de Menezes (2015) a humanerdforras-gya-
korlatok holisztikus természetét vizsgaltak a magas
szintl teljesitmény elérése érdekében. Ugyancsak 2015-
ben Asgher és munkatarsai az EFQM keretében a human
tényezok ,lathatd” és ,lathatatlan” befolyasardl irnak
(ami az iizleti kivalosagra valé hatasokat illeti), Terho
et al. (2017) pedig az emberi viselkedés mogotti ténye-
zoket vizsgaltak az értékesitésben és a marketingben.
Szerintiik a motivacio, a hajlandosag ¢és az értékalapu
cladas hat leginkabb a szervezeti kdrnyezetre és a végsé
teljesitményre.

Cho ¢és Dansereau (2010) szerint a kulestényezdk,
melyek hozzajarulnak a szervezeti teljesitményhez: az
alkalmazottak teljesitménye ¢és a vezet6k kompetenciai.
Mastrangelo et al. (2014) szerint a kompetens vezetd befo-
lyasolni tudja kdvetdit, és ez az, ami szamit a végso telje-
sitményt tekintve. Babcock-Roberson és Strickland (2010)
hozzateszi, hogy a kompetens vezetd 0sztonzi beosztott-
jait az elkotelezédésre €s teljesitményiik javitasara, ami
végsd soron a szervezeti eredményesség €s teljesitmény
kulcsa.

Természetesen ahhoz, hogy a kiilonbdz6 részvényesek
elvarasait teljesiteni tudjak, a fels¢ vezeték folyamatos
1épéseket tesznek a szervezetiik teljesitményének névelése
érdekében. Altaliban ezek a szervezeti novekedési folya-
matok harom f6 tényezd korforgasabol erednek: a valla-
lati tervezés, a stratégia megvalositasa €s a teljesitmény
mérése vagy értékelése (David F., 2011).
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A szervezeti értékekrdl és annak hatasairdl a szerve-
zeti sikerben sz6l6 egyik tanulmanyban Hermann et al.
(2004) a szervezeti sikerre pozitivan hatéd értékekként a
kovetkezoket azonositottak be: egyenldség, elkdtelezddés,
Onbecsiilés, kihivas, dnmegvalositas, etika, tudas, kreati-
vitas, tapasztalat, hagyomanyok ¢és vizio.

Zink (2008), valamint O Toole ¢s Lawler III (2006)
kiemelik az alkalmazottak fontos szerepét a szervezeti
eredményességben. Szerinte a ,,TOP szervezetek” a leg-
kritikusabb tényezének latjak az alkalmazottaik aktiv
részvételét a folyamatokban, a szervezet rugalmassaga és
a kultarajanak mindsége mellett. A kevésbé sikeres szer-
vezetek, szerinte inkabb a ,hard” tényezdkre figyelnek,
ugy, mint az arazas vagy a mindség szintje.

Vajon a kivaloan teljesitd szervezetnek mennyire
lényeges kulcseleme a vezetd, tehetjik fel a kérdést.
Olyan kutatasi eredményeket talaltunk, miszerint a ,,TOP
vezetok” kozott nem az intelligencia, a nevelés vagy
a nemzetiség tesz kiilonbséget, hanem az a képesség,
hogy hatékonyan és értelmesen tudjon kezelni masokat
(Darling, 1999). Patel (2017) mar konkrétan tizenegy nél-
kiilozhetetlen vezetdi jellemvonasrol beszél, amely a kiva-
losag feltétele, s amelyek fejlesztését javasolja. Collins
(2001) kulcsfontossagu vezetdi jellemvonasnak tartja az
Osztont, a hajlamot, mint motivaciot, az ambiciot, a tel-
jesitményorientaciot, a belsd energiat, a Kkitartast és a
kezdeményezokészséget. Emellett a vezetéi motivaciot
éppugy, mint egyfajta vagyat a vezetésre (és nem hatalom-
vagyat), az 6szinteséget €s integritast, az onbizalmat, mint
az érzelmi stabilitas alapjat. Listajat tovabb gyarapitja a
O kognitiv képességekkel ¢és a szakmai ismeretekkel, s e
tekintetben maris kozel keriiliink az érzelmi intelligencia
alapti megkozelitésekhez. Kanji és Moura (2001) szerint
a kivalosag mérésekor azok a dolgok lényegesek, mint
az er6s ¢és mindenki altal elfogadott szervezeti értékek,

srr

srer

szervezeti kultiraban és a termelési mechanizmusokban.
Erdekes és fontos eredmény, hogy mar 6nmagaban a vizi6
¢és a misszi6 megléte pozitiv dsszefliggést mutat a kiemel-
kedo piaci teljesitménnyel, miként megtalaljuk ezt David
F.R. (2021) eredményeinek ismertetése soran, aki az USA
top 500 nagyvallalatat elemezte ilyen megkdzelitésben.

Kissé elidézve az érzelmi intelligencianal, Goleman
et al. (2013) szerint a kivaloan teljesitd vezetdk vezetdi
sikeressége kozel 90 szazalékban az érzelmi intelligenci-
anak tudhato be. Barbara (2009) szerint a sikeres veze-
tés nem arrol szol, hogy valakinek milyen intellektualis
képességei vannak, vagy milyen miiszaki tudasa, hanem
sokkal inkabb arrol, milyen személyes jellemvonasokkal
¢és képességekkel rendelkezik, mint példaul az empatia és
egyiittérzés, rugalmassag és befolyasolas.

De Waal (2007) a kivald szervezetekre vonatkozoan
azt a kijelentést teszi, hogy az ilyen szervezddésben az
emberek bizalmi kapcsolat kiépitésére torekednek egy-
massal minden szervezeti szinten. A vezetdk erds etikai
standardokkal rendelkeznek, hitelesek és kovetkezetesek,
kommunikaljak az értékeket, megengedik a hibakat ¢és a
kockazatvallalast, ekdzben inspiraljak is az embereket,
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s Osztonzik a valtozast, a fejlodést, s megmaradnak ala-
zatosnak. Az altala kialakitott HPO (High Performance
Organization) modell segiti a szervezeteket, hogy jobb
pénziigyi ¢és nem-pénziigyi eredményt érjenek el.
Nemcsak a jelenlegi helyzetiikre, az erds ¢s gyenge pont-
jaikra vilagit ra, hanem vilagos Gtmutatast is tud nyujtani,
hogy mire van sziikségiik ahhoz, hogy kivalova valjanak.
De Waal 2007-ben egy meta-elemzést végzett, amely
keretében 91 HPO-val kapcsolatos tanulmanyt vizsgalt.
Szerinte a kivaldan teljesitd szervezet egy olyan szerve-
zet, amely olyan pénziigyi eredményeket ér el, amelyek
hosszabb tavon jobbak, mint versenytarsaiké. Azért képes
erre, mert kivaldoan alkalmazkodik a valtozasokhoz és
azokra gyorsan reagal, tovabba integralt menedzsment
jellemzi. Emellett folyamatosan fejleszti alapvetd képes-
ségeit s tudasat, legféképpen azaltal, hogy a munkavalla-
16it a legfdbb, a legfontosabb eszkozeként kezeli (de Waal,
2007). A szerzé egyértelmiien a human tényezok fontossa-
gat hangstlyozza ki, és a kivalosagot mar kiils6 tényezok-
kel (pl. versenytarsakkal) valo dsszevetésben is értelmezi,
ellentétben a korabbi szerz6k megkozelitésével, akik csak
a szervezet sajat céljaihoz mérten kezelik a teljesitményt.

A témakor rovid attekintését a Nemzetkdzi Szovetség
a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilet 2012-ben megfogal-
mazott alapelveivel zarjuk (1. tablazat).

Northouse (2014) megfigyelte, hogy 1950 ota tobb
mint 65 kiilonb6zd besoroldsi modszert vezettek be a
leadership, vagyis a vezetdi képesség meghatarozasara.
Szerinte ez azért van, mert nincs konszenzus a szerzok
kozott és a teriileten nagyon sok a valtozas. Az IBM egy
60 orszagra, 1500 felsd vezetdre kiterjedd kutatdsaban
kérdezte a témardl a felsé vezetdket, akik a kovetkezd
vezetdi tulajdonsagokat emelték ki: kreativitas (60%),
integritas (52%), globalis gondolkodas (35%) és utana a
tobbi sorrendben, befolyasolas (30%), nyitottsag (28%),
odaadas (26%), fenntarthatosagi iranyultsag (26%), ala-
zat (12%) és korrektség (12%) (Reich, 2011). Kanji és
Moura (2001) kialakitottak egy vezet6i kivalosag inde-
xet is, mely egy integralt mutatoban Osszesiiritve méri a
vezet6i teljesitményt kiilonbdzo szerepekben. Az index
100-as skalan méri a kivalosagot, és 75% felett kivalo-
nak mindsitik a vezetést. A vizsgalt szerepek: értékek
létrehozasa és megosztasa, vizid megalkotasa és kom-
munikalasa, misszié definialasa, stratégia kivalasztasa
¢s alkalmazasa, valamint egyéb menedzsmentfeladatok
(Banyai & Sipos, 2019).

Goleman (2013) és Goleman et al. (2014) a kutatasai
alapjan abban hisz, hogy a kulestényezd, ami megmutat-
hatja a kiilonbséget kozépszerii és kivalo vezetd kozott, az
az érzelmi intelligencia. Az érzelmi intelligencia tovabbi

1. tablazat

A szervezeti kivalosag alapelvei

Ertéket adni a
vevok szamara

A kivalo szervezetek folyamatosan értéket teremtenek a vevok szamara azaltal, hogy megértik, elérejelzik és
teljesitik az igényeket, elvarasokat €s a lehetdségeket.

Egy fenntarthato
jOvOt épiteni

A kivalo szervezetek pozitiv hatassal vannak az ket koriilvevd vilagra azaltal, hogy fokozzék a teljesitményii-
ket, mikozben egyidejiileg javitjak a szervezettel kapcsolatban 1év6 kozosségekben a gazdasagi, kornyezeti és
tarsadalmi feltételeket.

Fejleszteni a szer-
vezeti képességeket

A kivalo szervezetek a valtozasok szervezeti hatarokon beliili és kiviili hatékony kezelésével javitjak képessége-
iket.

Hasznositani a
kreativitast és az
innovaciot

A kivalo szervezetek értéktobbletet hoznak 1étre és javuld teljesitményszinteket érnek el azaltal, hogy a szervezet
érintett feleinek kreativitasat hasznositva folyamatos és modszeres innovacios tevékenységet folytatnak.

JovOorientaltan,
inspiraloan és tisz-
tességesen vezetni

A kivalo szervezeteknek olyan vezetdik vannak, akik maguk alakitjak és valositjak meg a jovot, mikozben példa-
képiil szolgalnak az értékek ¢és az etikai alapelvek kdvetése terén.

Agilis menedzs-
ment

A kivalo szervezetek széles korben elismertek arrdl a képességiikrél, hogy hatékonyan és hatasosan képesek
azonositani a lehetoségeket ¢s veszélyeket, valamint reagélni azokra.

Sikereket elérni az
emberek tehetsége
altal

A kivalo szervezetek értékkeént kezelik munkatarsaikat, és kialakitjak a felhatalmazas (Empowerment) kultarajat
mind a szervezeti, mind a személyes célok elérése érdekében.

Fenntartani a
kiemelkedo ered-
ményeket

A kivalo szervezetek olyan tartosan kiemelkedd eredményeket érnek el a mitkodési kornyezetiikben, melyek az
érintettek rovid és hosszu tavu igényeit is kielégitik.

Forras: EFQM (European Foundation for Quality Management) alapjan sajat szerkesztés

A vezetdi és a szervezeti kivalosag

kutatok szerint is a vezetdi kiteljesedés elsddleges indi-

lehetséges 6sszeflggéseirdl

»A vezetoi kivalosag a vezetd altal vezetett szervezetek
kivalosagaban, hatékony és sikeres miikodésében nyil-
vanul meg, és igy ezen keresztiil is mérhets” — allitja
Darling (1999). Kanji és Moura (2001) olyannyira koz-
ponti elemnek érezte a vezetd szerepét, hogy megalkottak
egy uzleti kivalosag modellt, amelyben a kivaloan telje-
sit6 szervezet miikodésében ez a legfontosabb dsszetevo.

katora (Ashkanasy & Daus, 2002; Boyatzis et al., 2011;
Siegling et al., 2014; Walter et al., 2012). Palmer és Stough
(2001) osszeallitotta a Swinbourne Egyetem érzelmi intel-
ligencia tesztjét (Sueit), €s hasznalta a személyiség elem-
zésére, illetve ugyancsak alkalmazta a Bass és Avolio
(1990) altal készitett tobbfaktoros vezetési kérdoivet
(MLQ) a hatékony vezetés mérésére. Arra a kovetkezte-
tésre jutottak, hogy az érzelmi intelligencia, kiilondsen
a masok érzelmi megismerésének ¢és értelmezésének a
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képessége az atalakitd vezetdi stilussal rendelkezé veze-
tok nagy részének jellemzdje.

Sok egy¢éb vizsgalatot folytattak le a kivalosagrol, akar
stilusokrdl, jellemvonasokrol, vagy éppen etika, innovacio
¢és fenntarthatosag kapcsan (Bencsik et al., 2018; Kurucz
et al., 2020; Varga et al., 2017; Csed6 et al., 2022; Bakacsi,
2019; Sarihasan et al., 2022; Marek, 2018; Zsigmond &
Machova, 2022), tovabba az olyan folyamatok megérté-
sérdl is, mint az érzékelések, érzelmek és megismerések
(Lee et al., 2000; Bono & Ilies, 2006; Dinh & Lord, 2012;
Trichas & Schyns, 2012), valamint olyan fontos magatar-
tasi Osszetevokrdl, mint az Onszervezés, az idégazdal-
kodas és a napi rutin (Manz & Sims, 1980; Markham &
Markham, 1995; Joost, 2018; Steenbarger, 2015; Openstax,
2019; Mfondoum et al., 2019; Kim & Mauborgne, 2005). A
legismertebb megkdzelitéseket tobben dsszefoglaltak mar,
példaul: Liden et al. (1997), Gardner és Avolio (1998),
Erdogan et al. (2007), DeRue és Ashford (2010), Chang és
Johnson (2010), Dinh et al. (2014), &m nem alakult ki egye-
temes konszenzus a tekintetben, hogy mely tulajdonsagok
vagy készségek azok, amelyek ,,stabil” kivalosag-ossze-
tevok.

Anyag és modszer

A pilot kutatas keretében mélyinterjukat, fokuszcsopor-
tos interjukat és kérdéives megkérdezést végeztiink. Jelen
cikkben a kérddives kutatas egyes eredményeit ragadjuk
ki és foglaljuk ossze, fokuszalva a kialakitott vezet6i sti-
luscsoportokra és -klaszterekre. A mintavétel kapcsan,
alapkutatasrol és annak pilot jellegébdl adddoan, nem
volt cél a reprezentativitas ¢és a véletlenszerii kivalasztas.
Ezek biztositasahoz sem hiteles és teljes korii cégveze-
toi adatbazissal, sem pedig a sziikséges anyagi hattérrel
nem rendelkeztiink. A felsévezetdi/tulajdonosi kor eléré-
séhez igénybe vettiik egyetemi iizleti kapcsolati halok,
a HSZOSZ tamogatasat, iparkamarai €és agrarkamarai
tamogatast, de a valaszadasi hajlandosag minden esetben
rendkiviil alacsony maradt, ami részben betudhaté a 45
kérdéses kérdéiv nyolc oldalas terjedelmének és bizalmi
jellegének.

Részint a fokuszesoportos interjuk feldolgozasa alap-
jan, részint a szakirodalomban és a nemzetkdzi gyakorlat-
ban talalt eredmények alapjan készitettiik el a kérddivet. A
kérdoiv 45 kérdést tartalmazott, zart és nyitott tipusuakat
egyarant, és un. bizalmi kérdéseket is. A tartalmi felosz-
tasa a kovetkezé modon alakult:

o altalanos kérdések a cég mérete, clhelyezkedése,

eredményessége, hatékonysaga szempontjabol,
» altalanos kérdések a vezetok nemérdl, korarol, vég-
zettségeérol, szakképzettségerol, vezetdi tapasztalata-
1ol,

* célzott kérdések a szervezeti kivalosagrol,

* célzott kérdések altalaban a vezetdi kivalosagrol.

A kivalosag tekintetében a kovetkezd elemeket vizsgal-
tuk: vezet6i alapelvek, munkamodszerek, Onszervezés,
eszk6zok hasznalata, idogazdalkodas, vezetéi gondolko-
dasmod, értékteremtd folyamatok. A kérdéscsoportokban
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altalaban 7-9 allitas volt, melyeket 1-5-6s Likert-skalan
kellett értékelniiik a valaszadoknak. A szervezeti kivalo-
sag objektiv — elsdsorban nem a hagyomanyos faktorokon
alapuldo — mérését olyan tényezokre terveztiik alapozni,
mint mindségdijak megléte, a TOP 500 vagy TOP 100 val-
lalat koz¢é vald tartozas, az exporttevékenység megléte, a
piaci részesedés mértéke, az éves piacndvekedési iitem, az
iizleti arbevétel. A vizsgalatba 148 felsd vezetdt sikerdilt
bevonni, ami j6 eredménynek szamit. Mivel komplex gaz-
dasagi/vallalati problémakort szerettiink volna elemezni,
ezért a variancia(PLS) alapu modellezést kivantuk hasz-
nalni (Kemény, 2015) valésziniiségi mintavétellel, részben
onkényes (elére meghatarozott cimlistara kikiildott), rész-
ben szakértdi (elbirdlasos mintavétellel) (Majoros, 2010).
Ilyen esetben a minta minimum elemszama 30-100 kozott
kell legyen a szakirodalom alapjan. ,,Problémasabb cél-
sokasag, kutatasi koriilmények miatt még elfogadhato a
minimum 60-70 elembdl allé6 minta” - irja Lazar (2009).
Malhotra (2001) 80 fében nevesiti a statisztikailag ,,nagy
mintat”. Az IMF 2018-ban egy bevételnovekedési progno-
zisat 21 orszag 2766 fels6 vezetd valaszaira épitette, mely
orszagonként 131 fés mintat jelent. A Fujitsu 2016-ban
1200 vallalati felsé vezetét kérdezett meg 9 orszagban,
mely orszagonként 133 f6s mintat jelez, 2017-ben ezek
az értékek: 1614 £6 15 orszagbol, 2018-ban 900 vezetd 9
orszagbol. A Piac és Profit 2018 novemberében egy 45
orszagot atdleld 2600 felsé vezetdre kiterjedd megkérde-
z€st szervezett, ez orszagonként 58 fot tesz ki. Hasonlo
az Ernst and Young eredményszama is a vezet6-kutatasok
kapcsan. Tudomanyos vizsgalodasok teriiletérdl (Banyai
& Sipos, 2019) ugyanilyen problémakat nevezett meg: ese-
tiikben 916 f6s alapsokasagbdl végiil tobblépcsds megkd-
zelités/promocio ellenére is csupan 103 értékelhetd valaszt
tudtak realizalni.

Az adatok elemzéshez az SPSS 24 programot hasznal-
tuk. Az elemzéshez kiilonféle valtozokat hoztunk létre,
igy extra adatokat vettiink fel a valaszadoktol a kovetke-
zOkre vonatkozodan: iparagi besorolds, megyei elhelyez-
kedés, tulajdonosi jogviszony, a szervezet élettartama (5
¢év alatt;... 30 év felett), tulajdon (magan, allami; magyar,
kulfoldi), fels6é vagy kozépvezetd a kitoltd, startup vagy
csaladi vallalkozas, vezetdi tapasztalat (5 év alatt,... 30
¢v felett), alkalmazotti létszam KSH-kategoriak alapjan,
a vezetd iranyitasa ald tartozo alkalmazottak létszama.
Demografiai ismérvek kapcsan a nem, az életkor, az
iskolai végzettség, a szakképzettség jelent meg. A val-
lalkozas éves arbevételét a kovetkezOképpen csoporto-
sitottuk: 5 millié forint alatti, 5-10 millié forint kozotti,
10-50 milli6 forint kozotti, 50-100 millié forint kozotti,
100-500 milli6 forint kozotti, 500 milli6 -1 milliard forint
kozotti, 1-5 milliard forint kozotti, 5-10 milliard forint és
10 milliard forint feletti. A ndvekedési iitemet a kdvet-
kez6 elv szerint alkalmaztuk: ,,Nominalisan csdkken”,
»Stagnal”, , Megfeleléen né (éves ndvekedés 5% koriil)”,
»Kiemelkedd mértékben ndé (a ndvekedés 10% vagy a
feletti)”, ,,Rakéta tizemmodban szarnyalunk”. A kérdéiv
kérdéseit, jellegiiktdl fliggen szamtani atlagolassal, meg-
oszlasi vizsgalattal, valamint egyes valaszok csoportba
rendezésével elemeztiik. Az elemzéshez sziikséges volt
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bizonyos esetekben csoportositd sorokat képezni az ered-
mények jobb feldolgozhatdsaga érdekében. A csoportositd
sorok a statisztikai sokasdg minden adatat csoportképzd
ismérv valtozatok alapjan rendezték részsokasagokba,
melyek Osszege megegyezett a fosokasag Osszegével.
Mennyiségi és mindségi sorok alkalmazasaval elemeztiik
az adatokat: a mennyiségi sorok a sokasag szamszeriien
kifejezhetd ismérv szerinti megoszlasat, a mindségi sorok
pedig a fésokasag részsokasag szerinti szerkezetét fejezik
ki. A vizsgalati minta altalanos jellemzéséhez leird sta-
tisztikai modszert, megoszlasi vizsgalatot alkalmaztunk,
majd a kivalosagi tényezdk feltarasa kapcsan faktor- és
klaszterelemzés kovetkezett, amelyet a késdbbiekben
részleteziink.

Eredmények és értékelésik

A kérdéives megkérdezés soran az elsé és az utolsé blokk-
ban feltettiik ugyanazt a kérdést: mennyire tartjak magu-
kat kivalo vezetonek egy 1-5 terjedd Likert-skalan. Az
atlagérték 3,9 (szoras=0,754), azaz a megkérdezett veze-
tok alkalmasnak tartjak magukat vezetdnek, am minddsz-
sze 16,2%-uk mindsitette magat , kivalora”. Az 1. dbran
lathato, hogy a kozépvallalkozasok és a nagyvallalatok
vezet6i érzik magukat inkabb kivalonak, mig a kis- és
mikrovallalkozasok vezetdi joval kisebb aranyban adtak
ezt a valaszt.

1. bra
A vezetdi kivalosdg onértékelése és a szervezeti
meéret kézotti 6sszefliiggés (n=148)
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Forras: sajat szerkesztés

Az alacsony Onértékeléshez vezetd okokat érdemes lehet
mélyebben megvizsgalni egy masik kutatasban, hogy cél-
zott segitséget, tanacsadast lehessen nyujtani a mikro- és
kisvallalkozasok vezetdinek a vezetdi eredményességiik
fejlesztése érdekében. A helyzetet neheziti, hogy csupan
10-15%-uk jar tovabbképzésekre, és még kisebb aranyban
(5-10%) vesznek igénybe coachingot. Javasolt lenne sza-
mukra tovabbi tréningek és a vezetésfejlesztési programok
kozponti tamogatasa, a jo gyakorlatok szélesebb kdrben
torténd ingyenes megosztasa.

Osszevetve a kijelentést a nyereségességgel, a ndve-
kedési litemmel és a piacbefolyassal, tobb megallapitast
tehetiink. Azt tapasztaltuk, hogy az oOnbevallason ala-
puld kivalosag szintje a nyereségességgel szignifikans,

gyenge-kozepes kapcsolatot mutat (n=148, p=0,001,
Cramer=0,354). Vagyis a tartésan nyereséges szerveze-
tek vezetdinek 17,54%-a ,,kivald” vezetonek tartja magat,
tovabbi 65,78%-a ,.teljesen alkalmasnak™, és nincs kozot-
tik olyan, aki ,alkalmatlannak™ tartand magat, vagy
,,kevésbé alkalmasnak”™ a vezetésre. Ugyanerre a kérdésre
anem nyereséges cégek vezetdinek valasza rosszabb képet
fest: 20,54%-uk ,,alkalmatlannak” tartja magat cégveze-
tésre, 55,88%-uk pedig ,,alkalmasnak”.

Bar a piaci ndvekedési iitem ¢€s a vezetdi alkalmassag
kozott a vizsgalat nem mutat ki szignifikans kapcsolatot,
az eredmény mégis beszédes: a ,,Rakéta iizemmodban
szarnyald” cégek vezetéi mind ,alkalmasnak”, illetve
,kivalo vezetének” tartjdk magukat, a kiemelkedd
mértékben novekedd cégek is hasonldan nyilatkoznak,
csupan 3%-uk valasztotta az ,,alkalmatlan” mindsitést.
A stagnalo és a csokkend kategoridban az arany ennél
sokkal alacsonyabb: a stagnalo cégek vezetdinek csupan
13,51%-a tartja magat ,,kivalonak”, mig a csokkend nove-
kedésii cégek koziil egyikiik sem tartja magat ,,kivalo”
vezetonek. Ezzel szemben a piacvezetd cégek 36,36%-a
,kivalonak” tartja magat, tovabbi 54,54% ,alkalmas-
nak”, s nincs kozottiik egyetlen vezetd sem, aki ,,alkal-
matlannak” vagy ,.kevésbé alkalmasnak” tartana magat
a posztra. Hasonlo jelenség volt megfigyelhetd a piaci
pozicio €s a vezetdi alkalmassag dsszefiiggésében: minél
inkabb lemarado, vagy veszteséget termeld a szerve-
zet, annal kevesebb a magat , kivalonak™ itéld vezetd. A
vezetdi kivalosag és a vezetdi palyan eltoltott tapasztalati
évek szama kozott nines szignifikans kapesolat a kutatas
eredményei alapjan. A szervezeti kivalosag mérés¢hez
alkalmazott tovabbi fiiggetlen (piaci) eredményjelzokkel
valo Osszevetések a 2. tablazatban lathato eredményeket
hoztak.

A cégmeéret fliggvényében tobb esetben talaltunk szig-
nifikans &sszefiiggést:

* a nagyvallalati vezet6kre kevésbé jellemzd, hogy a
napi miikddési eredményekre fokozottan odafigyel-
jenek (n=148, p=0,030, Cramer=0,229), mig a mikro-
vallalkozasokra ez nagymértékben jellemzd,

* a cégmeérettel aranyosan novekedik azon vezetdk ara-
nya, akik folyamatos visszajelzést kérnek beosztott-
jaiktol a vezet6i teljesitményiikrél (n=148, p=0,000,
Cramer=0,249),

* a cégmérettel aranyosan csokken a Franklin Covey-
fele 3. idégazdalkodasi negyedben eltoltott ido6, a
,,Siirgds, de nem fontos” tevékenységek negyedében
(n=148, p=0,022, Cramer=0,426),

* a cégméret novekedésével egyiitt annak az esélye is
nd, hogy a szervezet dijakat, elismeréseket szerez,
¢és hogy piacvezetd pozicidban van. A mikrovallal-
kozasok 17,91%-a volt dijazva, a kisvallalkozasok-
nak 38,18%-a, a kozépvallalkozasoknak 50%-a, a
nagyvallalatoknak ugyancsak 50%-a. A mikroval-
lalkozasok vezetdinek 23,9%-a vallotta szervezetét
kiemelkedének (piacvezetd vagy meghatarozo piaci
szerepld), a kivallalkozasoknak mar 63,6%-a, mig ez
az arany kozépvallalkozasoknal 83,3%, nagyvallala-
toknal 92,9% (n=148; p<0,05; Cramer=0,208-0,335).
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2. tablazat

A szervezeti kivalosag vizsgalata a cégméret
és alkalmazotti Iétszam fliggvényében (n=148)

Valtozo

KKV-besorolas szerinti cégméret

Alkalmazotti létszam

Kivalésag-dijak,

Altaldnossagban nézve, a legnagyobb aranyban a mikro-
vallalkozasok voltak jutalmazva, majd a kisvallalkozasok.
Mig a mikro- és kisvallalkozasok inkabb személyes elis-
meréseket kaptak az alkalmazottaktol, a kdzép- és nagy-

Hasonloan a cégmérethez, az alkalmazot-
tak szama szerinti vizsgalatban is szignifi-
kans kapcsolat tapasztalhatd (n=148, p=0,024,

ARG vallalatok szervezetként, illetve kiilsé forrasbol kaptak C’r amer="0,"2 49). Lathatoag.a9fo“alatt1 letszgmu
gy P f1e : i cégek kozott van a legtobb dijazott, majd a
személyként (a vezeté névre szolo elismerésre). (n=148, 10-49 kézotti alkalmazotti kateeoridban
p=0,028, Cramer=0,208) & :
Exportképesség Nincs szignifikans kapcsolat Nincs szignifikans kapcsolat

Toplistara valo
bekeriilés (megyei
TOP100, orszagos
TOP500)

A toplistas cégek kozé elsésorban a nagyvallalatok tartoz-
nak és par kozépvallalkozas. Vizsgalatunk gyenge-koze-
pes, de szignifikans kapcsolatot jelzett a két valtozo kozott
(n=148, p=0,000, Cramer=0,375)

Az 1500 f6 feletti létszamot foglalkoztato cégek
81,82%-a toplistas, ez a létszammal aranyosan
csokken (n=148, p=0,000, Cramer=0,431)

Piacbefolyasolasi erd

Vizsgalatunk alapjan a piaci befolyasolas aranyosan ndve-
kedik a cégmeérettel (n=148, p=0,000, Cramer=0,312)

Az 1500 f6 feletti létszamot foglalkoztatod
cégek 100%-a erés piacbefolyasold, ez a 1ét-
szammal aranyosan csokken (n=148, p=0,000,

Cramer=0,314)

Eves novekedési iitem | Nincs szignifikans kapcsolat

Nincs szignifikans kapcsolat

Nyereségesség Nincs szignifikans kapcsolat

Nincs szignifikans kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés

Az alkalmazottak szamaval kapcsolatos vizsgalatnal egy
esetben talaltunk szignifikans kapcsolatot: az alkalma-
zottak szamanak novekedése fliggvényében emelkedik
azon vezetOk aranya, akik folyamatos visszajelzést kérnek
beosztottjaiktol vezetdi mindségiikben (n=148, p=0,050,
Cramer=0,277). Mindezek alapjan gy tiinik, a vezetdi
kivalosag fliggetlen a cégmérettdl és az alkalmazotti lét-
szamtol.

Tovabbi megallapitas az adatok alapjan, hogy minél
nagyobb multtal rendelkezik a szervezet, annal nagyobb
eséllyel részesiil vagy részesiilt valamilyen dijazasban,
esetleg szerepel a kivalosagi listakon, és lesz piacvezetd
pozicioban (n=148; p<0,05; Cramer=0,254-0,431).

A magukat meghatarozonak vagy piacvezetonek
nyilvanité cégek nagy része gyors novekedési iitemet is
mondhat magaénak: a ,,Rakéta izemmodban szarnyalok™
100%-a ebbe a kategoriaba tartozik, illetve az évi 10%-o0s
vagy afeletti piaci novekedési litemmel rendelkez6 cégek
53,36%-a is. Osszességében kijelenthetjiik, hogy minél
felfokozottabb a novekedési iitem, annal inkabb tartozik
a szervezet a piacvezetdi vagy meghatarozo szerepl6i
korbe — és forditva (n=148; p<0,05; Cramer=0,223-0,433).
Arbevétel esetében az 500 millié forintos arbevételi kate-
goria feletti szervezetek képviselnek nagyobb részaranyt,
amennyiben a kivalosagot keressiikk (n=148, p=0,000,
Cramer=0,354).

Vezetoi tipusok és klaszterek

A tovabbiakban arra a kérdésre keresve a valaszt, hogy
van-e olyan tulajdonsag, ami alapjan csoportositani lehet a
vezetoketakivalosaggal valo dsszefliggésben, a statisztikai
modszerek koziil a faktorelemzés, majd a klaszterképzés
tiint megfeleldnek. Ezért els6 [épésben egy faktorelemzést,
annak az eredményei alapjan pedig egy klaszterelemzést
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terveztiink megvaldsitani. Adatredukciés modszerként a
fékomponens-elemzést valasztottuk, mely tobb fliggetlen
valtozot linearis transzformacio segitségével atalakit az
eredetinél kisebb szamu j fiiggetlen valtozokka (Mayer,
2020). A linearis transzformacio altal az eredeti valtozo-
kat nem csupan Osszeadjuk, hanem stlyozzuk is, mely
soran az uj valtozo, az eredeti, mért valtozohoz képest
kiilonbozo sulyokat rendel és ezekkel szorozva adja 6ssze
azokat. A sulyok biztositjak, hogy a fékomponens a lehetd
legtobb informaciot (varianciat) megorzi az eredeti valto-
z0k teljes heterogenitasabol (Székelyi & Barna, 2002).

A faktorelemzés tobb modszer egyiittesébdl all, mely-
nek célja az adatok tomdritése és a lehetséges multikolli-
nearitas szlirése. Ezaltal a faktorok nem fognak korrelalni
egymassal, és a korabbi valtozok tomoritésébdl jonnek
létre. A fékomponens-elemzés is hasonlo bazison alapul,
azonban mas szempontbol kozeliti meg a problémat, fel-
hasznalja a teljes varianciat és jellemzden kisebb adatso-
rokkal és feltaro jelleggel javasolt hasznalni. Mivel feltard
jelleggel szerettiink volna elemzéseket lefolytatni, és nem
lehettlink biztosak abban, milyen hibak és egyedi esetek
jellemzik a kérddivet, a fékomponens-elemzést alkalmaz-
tunk (SZTE BTK, 2019).

Végiil négy olyan kérdéssort sikeriilt beazonositani,
amelyen keresztiil megvalosult a tarsadalmi kutatasok-
ban minimalisan elvart 60%-os (Sajtos & Mitev, 2007)
magyarazati arany teljesitése. A kérdéssorok a vezetoi
alapelvekre, a mindennapi vezetdi jo gyakorlatokra, a val-
lalkozast fejleszt6 tevékenységekre és a vezetdi személyes
kivalosagjellemzokre fokuszalnak. A vallalkozasfejlesz-
tési gyakorlatokat a kérddiv tartalmazta ugyan, de mivel
jellemzdéen a porteri értékteremtd alapfolyamatok/funk-
ciok menedzseléséhez tartoztak, kiértékelésiik (terjedelmi
okbol) ezen tanulmany keretein beliil nem torténik meg. A
kivalogatott kérdések dontd tobbségben (Covey, 2014) ,, A

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025. 3. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.03.03



CIKKEK, TANULMANYOK

kiemelkedden sikeres emberek 7 szokasa modell”-jébdl,
masrészt (Northouse, 2014) modelljéhez tartoztak, azaz
egyértelmiien human tényezok.

Els6 1épésben a korrelaciés matrixot készitettiik el
Tabachnik és Fidell (2013) javaslata szerint. Ugyanakkor
elvégeztiik a Bartlet -féle tesztet és a KMO-mérést is
Dziuban és Shirkley ajanlasa alapjan (1974).

A korrelacios matrixban a valtozok értéke nagyrészt
.30 felett van, ami azt jelzi, hogy alkalmas a faktorelem-
zésre. Az r értéke nem magasabb .80-nal, vagyis a val-
tozok kozt nincs multikollinearitas. A korrelacios matrix
determinans értéke <.00001-nél (1,281e-5). A KMO ¢és
Bartlett’s teszt is megfelelonek jelzi az adatbazist a fakto-
relemzéshez (3. tablazat):

3. tablazat
KMO MSA teszt
KMO és Bartlett teszt
Kaiser-Meyer-Olkin mintavételi megfelel6ség ,697
Chi? 1526,489
Bartlett teszt df 496
Sig. ,000

Forrés: sajat szerkesztés

A Bartlett teszt statisztikailag szignifikans (p<.001),
vagyis .000. A KMO MSA érték pedig .697, ami kdze-
pesnek szamit, de kozel van a johoz, ami a .7 feletti érték
lenne. Az anti-image korrelacios matrix atloban szerepld
MSA (Measure of Sampling Adequacy) értékeit megvizs-
galva kisziirésre keriilt egy valtozo, melynek értéke nem
érte el az elvart .5 feletti értéket.

Az 1j vizsgalatban a korrelacios matrix aljan 1évé
determinans érték 1,972e-5 lett, valamint a KMO MSA
értek 702 lett p=.000 mellett, vagyis immar megfele-
16nek szamit. Az anti-image korrelacios matrixban az
MSA értékek .534-.805 kozotti értéket vettek fel, mely

Kaiser ¢és Rice (1974) szerint .5 feletti értéknek kell len-
nie — tehat ezek is a kivanatos szinten voltak. Mivel nem
tudtuk eldre, hany fékomponensre osszuk a valtozokat,
els6 korben feltaro céllal futtattuk le a faktorelemzést
a Kaiser-kritérium segitségével, melyet a szakirodalom
20-50 valtozo6 esetén javasolt. A varianciahanyad mod-
szerével az 1-nél magasabb sajatértéki valtozok alapjan
a faktorok javasolt szama 10 lett, ami 66,632%-at magya-
razza a variancianak. Ehhez megvizsgaltuk a 2. abrat
(scree-plot) is, ami azonban jol lathatéan a 9. faktornal
mutatja az utolso torést.

2. dbra
Scree-Plot abra faktorelemzés
(n=148, komponensek=31)

sajatérték

1.2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

komponensek elemszama

Forréas: sajat szerkesztés

Tovabb vizsgalddva lefuttattunk egy parhuzamos elem-
zésprobat random moddon generalt sajatértékekkel, egy
parhuzamos elemzd motorral a http:/analytics.gonzaga.
edu/parallelengine/ oldalon, amit 6sszehasonlitottunk a
sajat tablazatunk adataival. Ebben lathato, hogy a har-
madik komponens utan a motor altal generalt sajatérték
magasabb, mint az altalunk szamitott kezdeti sajatérték (4.
tablazat).

4. tablazat
Parhuzamos elemzés - Sajatérték vizsgalata
: L @ % ES '

) Z% § :§.§ = § e e 2 E 4 éﬂ 2 j—;
g z28 | &= Fxz < e “z | £.5 Y% | .2

= - =S R © D ° = IR S o= Swd
2 Sz S2. | 853 3 £ i S¥8s| 298 | 295x
£ £ E£85 ESE b S5 $E EEES| TER | EE2E
2 232 2S5 | B%2 & g3 g% |£32s| £38 | £32%
1 4,966 16,018 16,018 3,122 10,072 10,072 1 1,973 2,114
2 3,206 10,343 26,361 3,106 10,02 20,092 2 1,838 1,942
3 2,42 7,808 34,169 2,645 8,533 28,625 3 1,732 1,823
4 2,132 6,877 41,046 1,884 6,077 34,702 4 1,636 1,712
5 1,735 5,597 46,642 1,871 6,036 40,738 5 1,552 1,631
6 1,516 4,891 51,533 1,834 5,916 46,654 6 1,484 1,553
7 1,476 4,762 56,296 1,776 5,728 52,382 7 1,410 1,462
8 1,132 3,651 59,947 1,722 5,555 57,937 8 1,347 1,407
9 1,084 3,498 63,445 1,707 5,508 63,445 9 1,289 1,343
10 0,988 3,187 66,632

Forrés: sajat szerkesztés
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A parhuzamos elemzés 5 faktort jeldl idealisnak (ahol a
parhuzamos elemzés tablaban a szazalékos sajatérték még
alacsonyabb a kezdeti sajatértéknél). Kiolvashato a scree-
plot abran is, hogy az els6 torés a 6 és 7 faktor kozott van,
azonban, mint a scree-plot abran is lathato, utana ismét
csokken, majd a kilencesnél van a kovetkezo torés. A 9
faktor magyarazni tudja az esetek 63,445%-at. Ezt kove-
tden Pituch és Stevens (2016) javaslata alapjan Varimax
modszerrel elvégeztiik a rotaciot, valamint kisziirtiik a
.3 alatti faktorsullyal rendelkez6 elemeket. Mindezeket
kovetden az egyes elemek kozotti hasonlosagot €s tavol-
sagot vizsgaltuk klaszterelemzés segitségével, a fokompo-
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eredeti dimenziokat, melyek alapjan a megfigyelt tulaj-
donsagokat csoportositani szeretnénk (Székelyi & Barna,
2002).

El6szor hierarchikus klaszterelemzést végeztiink a
legkdzelebbi szomszéd, négyzetes euklideszi tavolsag
modszerrel a kiugré értékek beazonositasara. Ez alapjan
3 esetet kiszlirve a 148 helyett 145-esetes mintaval elvé-
geztlik ugyancsak a hierarchikus klaszterelemzést immar
Ward moédszerrel, hogy megallapitsuk, hany klaszterre
lehet felosztani a mintat (Simon, 2006). A Ward mod-
szer a létrehozandd klaszterek belsé heterogenitasanak
minimalizalasara torekszik (Székelyi & Barna , 2002).

nens-elemzésben is hasznalt mintaval. A klaszterelemzés
egy dimenzidcsokkentd eljaras, melyben, esetiinkben
a tulajdonsagokhoz rendelt valtozok képezik azokat az

A dendogram, valamint a klaszterkoefficiensek vonal-
diagrammja alapjan megallapitottuk, hogy 2, illetve 3
klaszter képezhetd a kutatas céljanak megfelelden. Mivel

6. tablazat
Forditott komponens matrix 9 faktorral

Eszkoz-hasznalo
Tokéletesito
Erzéssel vezet
Tilérzékeny
Rejtozkodés
Marketingorientalt
Deiis hedonista

Stratéga

=
Tn
=4
xR

Az ,, Inkabb legyiink jobbak, mint olcsobbak” alapelv alapjan vezetem a céget.

=
o
=2
=

Deriisen igyekszem felfogni a dolgokat, barmi torténjen. 0447

Az én személyes kivalésagomrol vezetdként a cég piaci eredményei a legjobb visszajelzok.

Olyan vallalkozast épitek, ami a kovetkezé generacioknak épplgy biztos megélhetést
kinal.

A hosszu tavl szerény profit, ami stabilan tarthatd, jobb stratégiai cél, mint a gyorsan
szerzett magas nyereség, ami csak bizonytalan ideig fenntarthato.

0,604 0,305

0,729

Vezet6i alapelvek

0,623
0,584

0,342
0,338
0,797

A munkatarsak jolléte éppolyan fontos, mint a hosszu tavu nyereség. 0,325

Az én személyes kivalosagomrol a munkatarsaim elégedettsége a legjobb visszajelzo.

Nap, mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magamat a béromben vezetoként.

Legalabb 15 percet szanok arra, hogy olyan cikkeket, konyvrészleteket olvassak, vagy

. . o 2
videdkat nézzek/hallgassak, amelyek szakmailag és emberileg is fejlesztenek. o7

Klasszikus nyomtatott hataridénaplot vezetek, abban szervezem az életem. -0,804

Applikaciot hasznalok az idébeosztasom megtervezéséhez és kontrolljahoz. (pl. Justdo,
Mytask, Trello, GoogleKeep stb.)
Vezet6i megbeszélést tartok.

0,829

0,570
0,706
0,760
0,500

A cég mikodési hatékonysagat jelz6 mutatoszamokat folyamatosan nézem, elemzem.

Mindennapi gyakorlatok

Az aktualis feladatokrol listat vezetek (excel lista, feladatnaplo, matrix).

Tréningekre, tovabbképzésekre jarok. 0417 -0,354

0,698
0,736
0,348

A futo projektek és célok ott vannak a szem el6tt a falon vagy monitoron, hozza lehet irni.

Uj megbizasok, 0j palyéazati forrasok utén jarunk.

0.486
Ko6z6s munkaebédet, vacsorat tartok. 0,718
0,700
0768
0,695
0,306

Utolag kiértékeljilk a munkankat.

Névnapot, sziiletésnapot kozosen tinnepeljiik a kollégakkal.

Szakmai tovabbképzéseket szerveziink, ahol a tanulas mellett jut egymasra is id6.

Fejlesztjiik a munkakoriilményeket.
Uj tigyfeleket kutatok fel.
Erzékeny vagyok a rosszalldsra és a visszautasitasra.

-0,354 0426

0,606

Eredményekben gondolkodom. 0,747
0,746

Az éppen aktualis feladatra koncentralok, attol eltériteni nem lehet.

0,774
0479 0401
0,698
Optimistan vallalom a kihivasokat, nem baj, ha meghaladja az erémet. 0,743

Ha kudarcot vallok, biztosan sériil az onértékelésem.

Gondolkodasomat a mar kialakul, jol bevalt mintakra, szabalyszertiségekre épitem.

Atfogoan, széleskoriien gondolkodom, atlatom az egész képet.

Vezet6i kivalosagi tényezok | Vallalkozasfejleszto gyakorlat

Nem pazarlom az idémet terméketlen gondolatokra. 0,354 0,624

Fékomponens elemzés, 20 ismétlésen bellil konvergalt
Forrés: sajat szerkesztés
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a klaszterelemzés rendkiviil érzékeny az eltérd skalaj
komponensekre, standardizalasra volt sziikség, melyet
Z-scores modszerrel alakitottunk at. Ezutan nem hierar-
chikus (K-k6zép) eljarassal elvégeztiik a klaszterelemzést
2, illetve 3 klaszterre bontva. Két klaszterre bontas ese-
tén az elso klaszterbe 59 eset keriilne be, a masodikba 86,
azonban az ANOVA-tablazatban az eredeti 9-b6l 6 fékom-
ponens esetében nem alakulnak ki homogén csoportok. 3
klaszter esetében a megoszlast az 5. tablazat mutatja.

5. tablazat
Klaszterek szama (n=145)
Esetek szama a klaszterekben
1 40
Klaszter 2 36
3 69
Ervényes 145
Hianyzo 3

Forras: sajat szerkesztés

Harom klaszter esetén az ANOVA-tablazatban egy eset
kivételével minden fékomponens koré szignifikdns homo-
gén csoport alakul ki. Ugyancsak egy kivétel lenne, ha 4
klaszteres megoldast valasztottunk volna, igy megmarad-
tunk a harom klaszternél.

A kovetkezd lépésként a kutatasban fokompo-
nens-elemzést végeztiink mindazon valtozok tekinteté-
ben, amelyeket a vezetdi kivalosag human tényezdiként
azonositottunk be. Igy kilenc fékomponensre lebontva az
eredmény a 6. tablazatban lathato.

A beazonositott fokomponensek a kdvetkezok:

csapatjatékos, aki eszkdzokkel vezet.

2. Stratéga — az eredményesség a fontos szamara, cél
a ,,nagy kép” elérése, a terepasztal atlatasa. Hosszu
tavh kihivasok mentén haladoé, ,,hosszu tava” ver-
senyz0.

. Tokéletesité — az dnfejlesztd, elemzd tipus.

4. Erzelemmel vezetd — fontos szaméra a kivalosag, a
hosszutavu gondolkodas, az empatia kiilonosen is,
¢s a leginkabb érzelmes, ,,beleérzd” vezeto.

5. Tulérzékeny — bizonytalan és tulérzékeny.

6. Rejtézkodd — az innovativ, szlikszavu, titokzatos
tipusként jellemezhetd.

7. Marketingorientalt — piacfejlesztd, innovator.

8. Derlis hedonista — attitiidje pozitiv, deriilato, opti-
mista tipus, sajat magat helyezi els6 helyre.

9. Tulélo — eredményfokuszu, révidtava versenyzo,
aki azonosul a szervezeti eredményekkel.

W

A fékomponens-elemzés egy dolgot biztosan kivaloan
szemléltetett: a vezetdi személyiségtipus rendkiviil 6ssze-
tett, nehéz azt jol elkiilonithetd 2-4 alaptipusra bontani,
mint teszik azt a legismertebb személyiségmodellek, mint
példaul a vérmérsékleti tipus, az MBTI modell, a Big Five
ot faktoros modellje, vagy Eysenck személyiségfakto-
rai (Lore, 2013). Egyes jol ismert vezetdi stilusmodellek
(Northouse, 2013; Dinh et al., 2013), tovabba (Pfaff et al.,
2009) anyagat alapul véve a vezetési stilusok és jellem-
vonasok az eltérd vezetési iranyzatok tekintetében is igen
valtozatosak, arnyaltak. A vezetési modszerekkel kombi-
nalva a vezetdi tulajdonsagokat a kapott eredmény még
Osszetettebb lehet. Talan ebbdl is adodik az, hogy a veze-
tési szokasokat és munkamodszereket nem kifejezetten

1. Eszkozfelhasznalé —  jellemz6i:  empatikus, kutatjak ilyen osszefiiggésben.
7. tablazat
A vezetdi klaszterek fébb jellemz6i (n=145)
Jellemzék 1 2 3
Bizonytalan, empatikus vezet6k Feltorekvd, céltudatos vezeték Tapasztalt stratéga
Nem Inkabb nd (60%) Inkabb férfi (69,44%) Inkabb férfi (63,76%)
Eletkor 65% 30-50 év kozotti Mind 25-69 év kozottiek Nagyrészt 40 év felettiek (66,67%)
Szakképzettség Kozgazdasz-miiszaki-human Ko6zgazdasz-human-szociologus Kozgazdasz-miiszaki
Iparag Nagymértékben szolgaltatdipar Inkabb szolgaltato- és termeldipar Inkabb szolgaltatoipar €s
és kozszféra (82,05%) - nincs (77,78%) - nincs épitdipar kereskedelem, épitdipar,
kereskedelem €s mezdgazdasag feldolgozoipar (9,12%)
Tulajdonos Inkabb nem tulajdonos Inkabb tulajdonos Tulajdonos is, meg nem is hasonlo

aranyban

Vezetoi beosztas

50%-uknal 10 év alatti vezetoi
tapasztalat

50%-uknal 11-30 év kozotti vezetoi
tapasztalat

Majdnem 30%-uknal 21 év feletti
vezetoi tapasztalat

KKY besorolas Fele mikrovallalkozas 83% mikro- és kisvallalkozas A kozépvallalkozasok 90%-a ide
tartozik

Kozvetlen Csak 50 f6 alattiak Csak ebben a kategoridban vannak | Csak 250 {6 alattiak vannak benne

beosztottak 250 f6s létszam felett a beosztottak

szama

Tartésan Inkabb igen (77,5%) Koézepesen igen (58,36%) Nagymértékben igen (86,36%)

nyereséges

Novekedési iitem

Inkabb kismértékben novekedd vagy

stagnalo

Atlagon feliili n6vekedés

Novekedésben 1évé (70%)
valamilyen formaban, de
novekedik

Forrés: sajat szerkesztés
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Mindenesetre a fokomponens-elemzés dnmagaban
is alkalmas lenne a 9 eltérd vezetdi tipus kialakitasara,
¢s alapot adhat a nagymintés orszagos megkérdezésre,
vagy akar a nemzetkdzi megmérettetésre. Mégis ugy
gondoltuk, érdemes probat tenni a klaszterképzéssel,
mert mig a faktorelemzés soran tobb valtozobol keve-
sebb valtozot szeretnénk létrehozni, ami magyarazza
a mintankat, addig a klaszterelemzésnél a résztvevo-
ket soroljuk csoportokba a kiilonb6z6 valtozok alapjan
(Simon, 2006).

A fékomponens-elemzés eredményeit felhasznalva
klaszterelemzést végeztiink, mely eredményeit a 7.
tablazatban foglaltuk &ssze.

A harom klaszter f6bb jellemz6i a kovetkezdk:

1. Klaszter — Bizonytalan, empatikus vezeték. Ebbe

a klaszterbe az inkabb 30-50 év kozotti, legin-
kabb kozgazdasz, human, ritkdbban miszaki
végzettségli, nagyobb mértékben ndi vezetdk
tartoznak (60%), akik 82,05%-ban a szolgalta-
toiparban vagy a kodzszféraban miikodd cégnél
nagyrészt nem tulajdonos vezetdk (ligyvezetdk),
¢és akiknek fele tiz év alatti vezetdi tapasztalat-
tal rendelkezik. A cégek fele mikrovallalkozas,
ahol a kozvetlen beosztottak szama 50 f6 alatt
van, 17,5%-uk startup, és 32,5%-uknak tizmillié
forint alatti az éves arbevétele. Nyereségesség
szempontjabol inkabb nyereségesek (77,5%) és
novekedés szempontjabol inkabb a kismértékben
novekedo, illetve stagnald cégek tartoznak bele.
Ez a csoport rendelkezik a leginkabb empatikus
tulajdonsagokkal, és 40,5%-ukra a bizonytalan-
sag jellemzd, mivel folyamatos megerdsitést kér-
nek, milyen a vezetdi teljesitményiik. Erzelmi
intelligencia jellemzdék szempontjabol jellemzo
rajuk a dert, a jollét, csapatelviiek, odafigyelnek
a kornyezetiikre ¢és kicsit ,,légiesek” (kevéssé
feladat/gyakorlatorientaltak).

2. Klaszter — Feltérekvd, céltudatos vezetdk. Ez

a klaszter nagyrészt férfiakbol all (69,44%), a
korhatar szélesebb, mint az el6z6 klaszterben,
valamennyien 25-69 év kozottiek, kdzgazdasz,
human, illetve szociologus végzettségliek. Iparag
szempontjabol 77,78%-uk a szolgaltato- ¢és ter-
melbiparbdl érkezik, érdekesség, hogy nincs
kozottiik épitdipari vallalkozas. Ide tartoznak
az inkabb tulajdonos vezetdk. Vezetdi tapaszta-
lat szempontjabol a csoport tagjainak fele 11-30
év kozotti vezetdi tapasztalattal rendelkezik,
83%-uk a mikro- és kisvallalkozas kategoriaba
sorolja magat. Nyereségesség szempontjabol a
kozépsd kategoriaba esnek, ndvekedési iitemiik
atlagon feliili, 58%-uk meghatarozo vagy vezetd
piaci szerepld. J6 idégazdalkodok, 20%-uknal
kiemelkedéen emelkedett a bevétel az utobbi
0t évben, hatékonysag szempontjabdl is jellem-
z6en j6 tulajdonsagokkal rendelkeznek. 58,33%-
uk applikaciot hasznal a napi feladatokhoz, az
idégazdalkodashoz. 44,4%-uk heti tobbszor
is nézi az eredménykimutatasokat. 80,5%-uk
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havi szinten jar tréningekre, tovabbképzésekre.
69,44%-uk aktiv tgyfélkeresé, egyharmaduk
dijazott. 41,66%-uk deriisen igyekszik felfogni
a dolgokat és 63,88%-uk naponta tesz valamit
a boldogsagaért. Az ebbe a klaszterbe tartozo
cégek 58%-a meghatarozé vagy vezetd piaci
szerepld. Ebbe a csoportba az inkabb gyakorla-
tias gondolkodasu vezetdk tartoznak, s érzelmi
intelligencia jellemzdik koziil a derii és a csapat-
szellem jellemz6 rajuk.

. Klaszter — Tapasztalt stratéga. Ugyancsak

inkabb férfiakbol allé klaszter (63,76%), kor
szempontjabol inkabb a negyven év felettiek
tartoznak ide (66,67%), hatarozottan kdzgaz-
dasz-miiszaki végzettséggel, szolgaltatoiparbol,
¢épitdiparbol, feldolgozoiparbol és kereskede-
lembdl (kereskedelmi cég csak ebben a kate-
goriaban van). Nagyjabol egyforma aranyban
vannak a tulajdonos vezetdk ¢és a nem tulajdo-
nos (ligy)vezetok. Tapasztalat szempontjabol az
inkabb tapasztaltak tartoznak ide: 30%-uk 21
év feletti vezetdi tapasztalattal rendelkezik. A
kozépvallalkozasok 90%-a ide tartozik, ¢és 1ét-
szam szempontjabol csak 250 f6 alatti beosz-
totti létszammal rendelkezék vannak koztiik.
Nyereségesség szempontjabol 88,40%-uk tar-
tosan nyereséges, igy mondhatjuk, hogy ez a
nagymértékben nyereséges cégek klasztere.
Novekedés szempontjabol a kiegyensulyozottan
novekedd cégek tartoznak bele (70%-uk ilyen).
Ide tartozik a rendszeresen tuloérazok 70%-a,
illetve a stratégiafokuszalt vezetdk nagy része,
akik idejiik tobb mint felét a Franklin Covey
idégazdalkodasi matrix stratégiai (2.) negyed-
ben toltik, 33,33%-uk klasszikus hataridénaplot
is vezet. A kivalosagot a piaci eredményekben
mérik: 62,31%-uk eredményekben gondolkodik.
Erzelmi intelligencia szempontjabol az ide tar-
tozok 65,2%-a higgadt kommunikator. Jellemzd
rajuk a derii, a tovabbfejlesztési vagy, a csapat-
szellem, a fokusz és az atfogd stratégiai szem-
1¢let.

. A kovetkez6 fazisban kereszttabla-elemzéssel

megvizsgaltuk a faktorkomponensek klaszte-
rekkel valo kapcsolatat. A vizsgalatba a kiilon-
boz0 allitasokra vonatkozo két jellemz6 valaszt
Osszesitettiik, vagyis azt, hogy ,.teljes mérték-
ben jellemz6” és ,,inkabb jellemz6”. Ezeknek az
aranyszama jelenik meg a 8. tablazatban, fél-
kovéren szedve a legmagasabb értéket, vagyis
azt, hogy melyik klaszterre a legjellemzobb.
DIt betiivel jeloltiik a nagyon alacsony érté-
keket, amelyek 50%-ban vagy ennél is alacso-
nyabb aranyban jellemzdek az adott klaszterre.
A jellemzés soran a 70% feletti valaszokat ,,tel-
jes mértékben jellemzdonek” mindsitettiik, a
30-69% kozotticket ,,kdzepesen jellemzoének”,
mig a 30% alattiak kaptak a ,,nem jellemzd”
elnevezést.
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8. tablazat
Kombinalt faktor- és klaszterelemzés (n=145)
Bizonytalan, | Feltorekvo,
Jellemzok empatikus céltudatos Tapasz’talt,
,, . stratéga
vezetok vezetok
» ICD:re;rlrllseern= Olgziegl;szem felfogni a dolgokat, barmi torténjen (p=0,024, 57.50% 71,70% 72.46%
= Az én sze;nélyes kivalosagomrol vezetoként a cég piaci eredményei a
L 0, 0, )
§ :é- legjobb visszajelzok (p=0,012, Cramer=0,280) SR BRI SRR
= Nap mint nap teszek azért valamit, hogy jol érezzem magamat a béromben . 0 o
vezetbként (p=0,01, Cramer=0,321) U0 k0 SRR
Legalabb 15 percet szanok arra, hogy olyan cikkeket, konyvrészleteket
olvassak, vagy videodkat nézzek/hallgassak, amelyek szakmailag és 30,00% 13,89% 8,70%
= emberileg is fejlesztenek. (p=0,004, Cramer=0,298)
= Klasszikus nyomtatott hataridénaplot vezetek, abban szervezem az o 0 0
E |életem. (p=0,011, Cramer=0,281) Sz LHA SEYSRA
E Applikaciot hasznalok az idébeosztasom megtervezéséhez és
o0 kontrolljahoz. (pl. Justdo, Mytask, Trello, GoogleKeep stb.) (p=0,008, 40,00% 22,22% 47,83%
§_ Cramer=0,287)
s Vezet6i megbeszélést tartok. (p=0,000, Cramer=0,372) 42,50% 13,89% 11,59%
o) A cég miikodési hatékonysagat jelz6 mutatoszamokat folyamatosan o o o
E nézem, elemzem. (p=0,047, Cramer=0,253) SRS 19,44% 23,19%
= Az aktualis feladatokrol listat vezetek (excel lista, feladatnapld, matrix)
> > * 0, 0, 0,
(p=0,009, Cramer=0,285) 30,00% 536% 17,39%
Tréningekre, tovabbképzésekre jarok. (p=0,000, Cramer=0,419) 70,00% 19,44% 69,57%
A futo projektek és célok ott vannak a szem el6tt a falon vagy monitoron,
° hozz4 lehet irni. (p=0,000, Cramer=0,419) 5,00% 8,33% 53,62%
%_1 Utolag kiértékeljiik a munkankat. (p=0,004, Cramer=0,298) 25,00% 8,33% 20,29%
;?g Ko6z6s munkaebédet, vacsorat tartok. (p=0,004, Cramer=0,298) 40,00% 38,89% 71,01%
2ies Névnapot, sziiletésnapot kozosen tinnepeljik a kollégakkal. (p=0,004,
EE Cramer=0309) T Pey & (p 45,00% 50,00% 66,67%
=5, Szakmai tovabbképzéseket szerveziink, ahol a tanulas mellett jut
S8 | egymasra is id6. (p=0,008, Cramer—0298) 70,00% HA44% 75,36%
§ Fejlesztjiik a munkakoriilményeket. (p=0,016, Cramer=0,274) 57,50% 30,56% 46,38%
Uj ugyfeleket kutatok fel. (p=0,010, Cramer=0,284) 42,50% 30,56% 34,78%
redményekben gondolkodom. (p=0,027, Cramer=0, ,50% ,67% ,30%
Eredményekb. dolkod: 0,027, C 0,244 77,50% 91,67% 91,30%
3 Az éppen aktualis feladatra koncentralok, attol eltériteni nem lehet.
;§§ (p=0,000, Cramer=0,378) 20,00% 75,00% 72.,46%
] 7
NS Atfogoan, széleskoriien gondolkodom, atlatom az egész képet. (p=0,039,
S Cramer=0,257) 75,00% 88,89% 97,10%
S T ;
) I(\jlre;ln . rpz.':lgazrégr)n az idémet terméketlen gondolatokra. (p=0,023, 25.00% 33,33% 49,28%

Forrés: sajat szerkesztés

A tablazat adatai alapjan a kovetkez6 6sszegezés adhato:

Bizonytalan, empatikus vezetok — legmagasabb
arany a valtozokra adott valaszokban 77,5% volt.
Alapelviik, hogy mindennap tenni kell valamit, hogy
jo vezetének érezzék magukat. Mindennapi gyakorla-
taik koziil kiemelendd a tréningeken, tovabbképzéseken
valo részvétel. Vallalkozasfejleszto eszkozként az alkal-
mazottaknak szervezett tovabbképzések vannak jelen,
a vezetdi gondolkodasban pedig az eredményekben
vald gondolkodas, illetve az atfogd gondolkodasmod.
Legkevésbé jellemz6 rajuk, hogy klasszikus nyomtatott
hataridénaplot vezessenek, vagy a futé projektek vizu-
alis kovetése, a feladatra valo erds koncentraltsag és a
hatékonysag.

Feltorekvo, céltudatos vezetok — legmagasabb arany
a valtozokra adott valaszokban: 91,67%. Jellemzd rajuk,
hogy nap mint nap tegyenek valamit azért, hogy jobb

vezetok legyenek. Jellemz6 még az eredményekben
gondolkodas, a lényegre torés. Hagyomanytisztelok,
ugyanakkor lényeges szamukra a rugalmassag, az 0ssz-
pontositas és a szintetizald képesség. Legkevésbé jel-
lemzd az oOnfejlesztd konyvek olvasasa, az iddbeosztod
applikaciok hasznalata, vezetdi megbeszélések tartasa, a
teljesitményt méré mutatdészamok figyelése, szamitogépes
feladatlista vezetése, tréningekre jaras ¢s a projektek uto-
lagos kiértékelése.

Tapasztalt stratéga — legmagasabb arany a valaszok-
ban: 97,10%. Jellemzd rajuk a derii, a k6z6s munkaebé-
dek szervezése, a szakmai tovabbképzések szervezése,
az eredményekben vald gondolkodas, az erés feladat-
fokusz, a koncentracio és az atfogd stratégiai szemlélet.
Legkevésbé jellemz6 a szakcikkek rendszeres olvasasa,
a formalis vezet6i megbeszélések tartasa, a feladatlista
vezetés, a projektek utdlagos kiértékelése.
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A szervezeti kivalosagot mérd objektiv elemek koziil
minddssze kettdnél fedeztiink fel szignifikans kapcsola-
tot a klaszterek és a szervezeti kivalosag kozott, ¢s mind-
két esetben alacsony a kapcsolat szorossaga: a feltorekvo
céltudatos vezetdk a leginkabb elismertek, ami az elnyert
dijakat illeti (p=0,048, Cramer= 0,2019), illetve a leg-
inkabb nyereséges cégek vezetdi ,tapasztalt stratégak”
(p=0,002, Cramer=0,293).

Osszefoglalas, kitekintés

Els6ként alkalmaztuk a szervezeti kivalésag méré-
sére a kovetkezd piaci eredményjelzéket, feltételezve,
hogy ezek megfeleléen objektivek és alkalmasak arra,
hogy elkiilonitsék a jobban teljesitoket az ,,atlagostol’
»toplista” €s egyéb kivalosagi listakon valo szereplés/
helyezés, dijak és egyéb szakmai elismerések, export-
tevékenység, piaci vezetd pozicid és a piaci ndvekedési
iitem valtozasanak alakuldsa. Az eredmények alapjan
ezek az Osszetevok alapvetden megfelelnek a kitiizott
céloknak, alkalmasak lehetnek a szervezetek kozotti
eltérések azonositasara kivalosagi dimenzioban, kivéve
az exporttevékenységet.

A vezetdi kivalosag tekintetében egyarant jo valasztas-
nak bizonyult a Covey ¢s a Northouse szempontrendszer,
amely a személyiségjegyekre €s az attitlidre koncentral.
Ezzel ellentétben a feltett tovabbi kérdések, amelyek az
Onszervezésre és a napi rutinra vonatkoztak, a bevett szo-
kasokra, az idégazdalkodasi gyakorlatra, az onfejlesztési
¢s vallalkozasfejlesztési eszkdzokre, értéklanccal kapcso-
latos dontésekre, tovabbi tesztelést, tovabbi kisérleteket
igénylenek. Hogy ezek koziil melyik a legmegfelelébb
a tovabbi kutatdsokhoz, erre a kérdésre egyelére nem
lehetséges egyértelmii valaszt adni. A kutatds eredmé-
nyei megerdsitették, hogy vannak dsszefiiggések a human
tényezok, kiemelten a vezetdi kivaldsagot alkotd egyes
faktorok és a szervezetek piaci eredményessége kozt.
Fontos kovetkezd 1épés lehet a jovore nézve egy rovidi-
tett, a validalt elemekre épiilé kérdéiv tesztelése, amely
valtozatot majd nemzetkozi koérnyezetben is probara lehet
tenni. Az elért eredmények hozzajarulnak a vonatkozo
tudomanyteriilet ismeretanyaganak bévitéséhez, emellett
a vezetOi onfejlesztés és a vezetofejlesztés eszkdzrend-
szer¢hez is adatokat kinalnak, mely utobbi tevékenység
erdsitésére kiilondsen nagy sziikség van a hazai KKV-
szektorban.
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