A 'Z'PQM' (le e 7 J/ X |7 TUDATOS VEZETES

A menedzserek
mennyire vezetik
tudatosan a
munkatarsaikat?

A 2012. évi Tudatos vezetés
kutatas eredmeényei

kpmgakademia.hu



Tartalom:

Bevezetés

A kutatas koncepcioja

A felmérésben alkalmazott médszerek

A vezetdk fé6bb jellemzéi

A véllalatok jellemz6i

A hazai vezet6fejlesztési gyakorlat

A vezetdi fejl6dést el6seqité vallalati klima

Tudatos vezetés: a széles korben elfogadott
vezetési gyakorlatok alkalmazéasa

A sikeres vezetd6i munka szempontjabdl
legfontosabbnak tartott gyakorlatok

A kozvetlen felettes éaltal alkalmazott vezetési gyakorlatok
Az alkalmazott vezetési gyakorlatok forrasai

Kulonbségek a leginkdbb tudatos és
a legkeveésbé tudatos vezetdk kozott

Az egyéni és véllalati demografiai tényezék hatasa
A véllalati vezet6fejlesztés hatésa
A vezetdi fejl6dést segité vallalati klima hatasa

A sikeres vezet6i munka szempontjabél legfontosabbnak
tartott gyakorlatok hatasa

A kozvetlen felettes éaltal alkalmazott vezetési gyakorlatok hatasa

Konkluzié

© 0 oo o o &~ b~ W



Bevezetés

A ,j6" vezetdnek, vagy a vezetéshez szlikséges képességeknek sem a
gyakorlatban, sem a nemzetkdzi szakirodalomban nincs &ltaldnosan elfogadott,
egységes lefrasa. Mig egyes szerzék harom f6 viselkedésformat tartanak
szlkségesnek, masok akar tdbb mint otven készséget sorolnak fel, mellyel

egy sikeres vezetének rendelkeznie kell. Bar altalanos konszenzusrél nem
beszélhetlink, mégis vannak olyan vezet6i gyakorlatok és viselkedésformak,
melyeket mind a vezetéstudomanyi szakirodalom, mind a nemzetkdzi véllalatok
és szervezetek kivanatosnak, kovetendének tartanak.

Ezekre a vezetdi ismeretekre és készségekre szamos forrdsbdl szert tehetnek a
hazai vezet6k. Evtizedek 6ta hozzaférhetSk vezetdi tréningek, megvasarolhatjak
ugyanazokat a szakkdnyveket és folydiratokat, mint a szilicium-volgyi vagy londoni
menedzserek, és a nemzetkdzi vallalatok honos és elvart vezetéi gyakorlata

is inspirélhatja 6ket a vezetéssel kapcsolatban felhalmozddott szakismereteik
gyakorlatban torténd alkalmazésara. Mindemellett lathatnak kdvetendd és
kerllendé példakat is akdr feletteseik, akar vezetd kollegaik részérél.

Jelen kutatdsunkat az a f6 kérdés motivélta, hogy vajon a magyar menedzserek
mennyire vezetik tudatosan munkatarsaikat? Alkalmazzak-e azokat a vezetési
ismereteket, melyekkel kapcsolatban széles korl egyetértés mutatkozik az elméleti
és a gyakorlati szakemberek kérében? Eredményesek voltak-e az elmult évtizedek
vezetbéfejlesztési programjai? Van-e érezheté hatésa az egyre bévulé vezetési
szakkonyveknek, folyoiratoknak? Egyaltalan, minek a hatésara kezdenek

a vezetdk bevélt gyakorlatokat alkalmazni? Mitél fugg, hogy valaki alkalmazza-e
tudatosan ezen ismereteket? Személyes vagy véllalati tényez&k befolyasoljak?

Ezek a részkérdések is inspiraltak kutatasunkat, melynek keretében magyar
vezetbket kérdeztlink meg tapasztalataikrél, véleményikrél.

Kdszonjuk mindazok segitségét, akik hozzajarultak a felmérés sikerességéhez.

Kalon szeretnénk kiemelni és megkdszonni Dr. Nemes Ferenc professzor emeritus
tdmogaté kdzremikodését. Reméljik, hogy a kutatas eredményeit j6l tudjak majd
hasznositani Gnmaguk és munkatarsaik fejlesztésében.
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A kutatas koncepcioja

Henry Mintzberg Managers Not MBA's (2004) cim
konyvében négy 6 kategdéridba rendezi a vezetdk
kompetenciait: személyes, interperszonélis, cselekvési és
informacios. Jelen kutatdsunk az emberek vezetéséhez
kapcsolédd kompetenciakkal, azaz az elsé hadrom terllettel
foglalkozik. A harom kategoriat keretként hasznalva 6sszesen
16 olyan vezetéi viselkedést, magatartast vagy gyakorlatot
gydjtottink 6ssze, melyekkel kapcsolatban nagy mértéki
egyetértés tapasztalhatd mind a nemzetkdzi véllalatvezetési
gyakorlatban, mind a szakirodalomban. A tudatos vezeté tehét:

a személyes kompetenciak tertiletén

e fejleszti Onismeretét

e tisztdban van személyes értékeivel, szerepeivel, céljaival
e eredményesen és hatékonyan gazdalkodik idejével

e tanul, fejlédik

az interperszondalis kompetencigk tertiletén

e kulturat épit, értékeket kozvetit, példat mutat

e bizalmilégkort teremt

e motivaléd munkakornyezetet biztosit

e kreativitast, innovaciot serkent

e célokat tdz ki (segit célokat kitlizni) masok szaméra,
elvardsokat tisztaz

e tdmogato, fejlesztd visszajelzést ad

e fejleszti beosztottait

e konfliktusokat old meg

e csapatot épit

e kapcsolatokat épit

a cselekvési kompetenciak terliletén
e jovéképet alkot a szervezet/terllet szamaéra
e megvaldsit, eredményeket ér el

Elsésorban arra voltunk kivancsiak, hogy gyakoroljak-e a
vezetdk ezeket a tevékenységeket, viselkedésformékat.

Ha igen, minek a hataséra alkalmazzak ezeket a vezetési
moddszereket? Mely gyakorlatokat érzik legfontosabbnak

a sikeres vezetésben? Alkalmazzék-e a fontosnak tartott
vezetdi gyakorlatokat? Vajon a kdzvetlen feletteslk

vezetési gyakorlatdban érzékelik, érzékelték-e ezeket a
viselkedésmaddokat? Ha igen, a felettesek tudatosabb
vezet8i mldkodése hogyan hat a valaszadok sajat vezetdi
tudatossagara? A fénok potencidlis hatasan tul a vezetdi
fejlédést seqité vallalati klimajegyekre is kitértink, hogy
feltarhassuk, van-e dsszefliggés a fejlédést tdmogatd
kornyezet és a fent emlitett gyakorlatok alkalmazésa kdzott.
Azt is tudni szerettlk volna, hogy a szervezet altal mlkodtetett,
vezetdknek szdl6 visszajelzd és fejlesztd rendszerek megléte
pozitivan hat-e a tudatosabb vezetdi miikodésre.

Természetesen néhany, éltalunk fontosnak itélt egyeéni
demogréfiai és vallalati jellemz&t is bevontunk a vizsgélatba,
hogy megtudjuk, melyek mutatnak esetleg 6sszefliggést a
tudatos vezetdi gyakorlattal. Szamit-e az életkor, anem, a
nyelvtudas, a kozelmultbeli részvétel formélis oktatasban,

az években mért vezetési gyakorlat, a munkahelyen vagy

a poziciéban eltdltott idé, a beosztottak szdma, esetleg az,
hogy vezet6k vezetdje-e a vélaszadd? Befolydsolja-e a bevalt
vezet6i gyakorlatok alkalmazédsanak valdszinlségét a kulfoldi
vagy magyar tulajdonosi hattér a szervezetnél, vagy esetleg a
vallalat létszéma?

A felmérésben
alkalmazott modszerek

Adatainkat internetes fellleten, egy online kérdéiv
segitségével gyUijtottik 2012. méjusaban és juniusaban.
Potenciélis valaszadoink korét részben a KPMG Akadémia
vezetdi adatbdzisdban szerepld személyek, részben sajat
tarsadalmi halénk jelentette. Az adatbazisban szereplé
vezetdket korlevélben kerestlik meg felkérésunkkel

és mellékeltik a kérddiv internetes elérhetéségét.

Sajat tdrsadalmi halonkat , hogolyd” modszerrel aknaztuk
ki, azaz vezet6 beosztasu ismerdseinknek kuldtik el a
meghivoét, és egyuttal megkértlk éket, hogy tovabbitsak
azt lehetéségeik szerint sajat vezetd ismeréseiknek is.

A mintavétel médszerébdl adéddan nem ismert azok
szama, akikhez elért a meghivo, igy természetesen a pontos
vélaszaddasi ardny sem ismert. A technikai adatok alapjan
annyi azonban tudhaté, hogy 428 vezetd foglalkozott a
kérddivinkkel, azaz ennyien legaldbb odaig eljutottak, hogy
rékattintottak a linkre és megnézték a nyitd oldalt. Kozallk
235-en toltotték ki végig a kozel 100 kérdést tartalmazod
kérddivet. A hidnyosan kitoltott kérddiveket nem vettik
figyelembe.

A felmérés kiegészitésére vezetdi interjukat is készitettlnk,
de a beszélgetések alkalmaval szerzett tapasztalatok alapjan
végul ugy dontottink, hogy a beszamoldkészités sordn nem
hasznaljuk fel az interjujegyzeteket. Ennek oka az volt, hogy
nem éreztlk az 6sszegyUjtott informacidkban a vart mértékd
hozzaadott értéket: az elézetes elképzeléseinkkel ellentétben
nem gazdagitottak a kérd6ivbdl nyert adatokat.



A vezetok fobb jellemzoi

Tekintve, hogy a mintédnkba a vezeték és azt altaluk képviselt
cégek nem valdszinlségi, hanem kényelmi alapon kertltek,
eérdemes részletesebben attekinteni a mintankban szereplék
demogréfiai jellemz6it.

A vélaszadodk 40%-a né, 60%-a férfi, nagyrészt tapasztalt
menedzserek. Atlagéletkoruk 42 év (standard szoras 8 év),
vezetdi tapasztalatuk 12 év (standard széras 8 év), 8 éve
dolgoznak a munkahelylkon (standard szérés 6 év), és kdzel
5 éve vannak jelenlegi poziciéjukban (standard sz6rds 4 év).
Arésztvevék 56%-a felsd vezetd, azaz kdzvetlen beosztottaik
is vezetdi munkakorben tevékenykednek. Beosztottaik
szaméat tekintve, a mintdban szereplé vezetdk tobb mint fele
(55%) 1-10 munkatarsat iranyit, tdbb mint negyeduk (28%)
11-50 f6t, mig minden hatodik (17%) 50 fénél is tobb
dolgozdért felel (1. &bra).

A vélaszadék legnagyobb

része Ugyvezetéként (altaldnos
menedzsmentben) dolgozik (25%),
19% human-eréforras terlleten, 15%
értékesités/marketing/kommunikécié
terlleten érintett. 14% tanacsaddként vagy specialistaként
tevékenykedik, 11% pénzlgyes, 7% informatikaval vagy
kutatas/fejlesztéssel foglalkozik, 6% érkezett termelési/
mUszaki vonalrél, 3% pedig adminisztracios/hattérteruleti
munkat iranyit (2. abra).

~A vezetok
fele gyakran
oktat.”

Meglepéen magas szintl nyelvtudas jellemzi valaszaddinkat:
71% sajat bevalldsa szerint targyaldképes szinten beszél
legaldbb egy idegen nyelvet, és minddssze 2% jelezte, hogy
egy idegen nyelven sem tud. A tébbiek tarsalgasi (17%) és
kezdé (10%) szintd nyelvtudasrél szamoltak be.

Kitoltéink 56%-a egy éven belll, vagy jelenleg is részt vesz
formalis oktatasban. Tovabbi 34% egy évnél régebben,

de 5 éven belll volt részese ilyen oktatasi forménak.
2010-es, a magyar vezet6k onképzési szokasairol készilt
felmérésiinkben csak a vélaszadok negyede szamolt be arrdl,
hogy egy éven belll, vagy jelenleg formalis oktatéprogramok
hallgatéi voltak, tehat két év alatt egy hasonlé vezetdi
mintaban kétszeresére nétt a szamuk. Erdekes
0sszecsengés, hogy az Uzleti iskolék (pl. IESE Business
School) tapasztalatai alapjan az MBA képzések is hasonldan
kontraciklikusak, tehat a gazdaséagi lejtmenet idészakédban né
meg irdntuk az érdeklédés.
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A vezetbk kozott sokan vannak (560%), akik maguk is gyakran
kerllnek olyan munkahelyi szituaciéba, ahol mésokat kell
tanitaniuk valamilyen formaban.

1. dbra — A felmérésben résztvevé vezeték megoszlasa
a beosztottak szama szerint

W 1-5f6
m6-10f6
m1-2016

m 21-50f6

W 51-100f6

® 100-nal tébb ember

2. abra — A valaszaddk megoszlasa funkcionalis
terdlet szerint

ligyvezetés/altalanos
menedzsment

értékesités/front-office
marketing

pénziigy

termelés

miszaki

informatika
kutatas-fejlesztés

adminisztracio/back-office
human-erdforras

jog

tanacsadd/specialista
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A vallalatok jellemzoi

Vezetbink nagyjabdl fele-fele aranyban kulfoldi (54%)

€s magyar (46%) tulajdonu cégek vagy szervezetek
alkalmazaséban alinak. Tobb mint egynegyedik (27 %)
mikro- vagy kisvallalkozas, masik negyeduk (26 %)
kozépvallalat, a munkaltatok kdzel fele pedig a nagyvallalati
kategoridba tartozik (47%). A magyarorszagi gazdalkodé
szervezetek korében ettdl eltéréek az aranyok: a bejegyzett
cégek tobb mint 90%-a mikro- és kisvallalkozas, és a kulfoldi
tulajdonu tarsasagok mértéke is 10% alatti. Valaszaddink
27%-a a szolgaltatd szférabol, 25%-a a gyartdipar kiulonféle
agazataibdl, 20%-a a pénzugyi szektorbol, 12%-a az
IT/telecom/média terlletrdél kerdlt ki (3. bra).

A mintank tehat nem reprezentativ a teljes magyar
gazdasagban mukodé vezetdk tekintetében. Idei felmérésink
is leginkabb a magyar Uzleti életben dolgozd vezetdkrél ad
képet, legyenek akar kdzép- vagy nagyvallalatok, akar a

jellemz&en nekik szolgaltatd mikro- és kisvallalkozasok iranyitoi.

3. abra — A felmérésben résztvevd vezetdk
megoszlasa iparag szerint

szolgaltatas
gyartas

IT/ telekom / média
pénziigy / biztositas
egyéb

P

A hazai vezetofejlesztési
gyakorlat

Azért tartottuk fontosnak felmérni, hogy a vezetéknek milyen
vallalati kezdeményezés( vezetbfejlesztési programokkal volt
dolguk, mert feltételezhetd, hogy ezek erésitéen hatnak a
széles korben elfogadott vezetdi gyakorlatok alkalmazaséra.
Vélaszadoinkat arra kértuk, hogy jeloljék meg azokat a
visszajelzéssel és fejlesztéssel kapcsolatos tevékenységeket,
amelyekben részik volt az utdbbi 12 hénapban. Két évvel
ezel6tti felméréstink hasonld vezetdi kore szamara is feltettlk
ugyanezt a kérdést. Azéta majdnem minden tevékenység
tekintetében emelkedés érzékelhetd, ami megegyezik az utobbi
évek piaci tapasztalataival, mely szerint a gazdasagi valsag
hataséra visszavagott fejlesztési blidzséket ha lassan is, de
kezdik ismét visszaadni.

Sajnos, a véllalatok tobb mint harmadéban tovébbra sem
értékelik a vezetdi teljesitményt. A 2010-es adattal
megegyezéen a valaszaddk 63%-anak volt
teljesitményértékelése. Mig két éve csak 56% kapott
vezetbképzést munkajanak tdmogatasara, most az arany 63%.
Dolgozoi elégedettségi felmérést a valaszaddk szervezeteinek
59%-aban végeztek, mely a két évvel ezel6tti adatokhoz képest
9%-0s emelkedést mutat. A 360 fokos értékelés és a vezetdi
coaching tekintetében még mindig béven van tere a
novekedésnek. Mig az el6bbi kis mértékben, 32%-rél 35%-ra
nétt, coachingban 23% helyett ardnyaiban jelentésen tobb, a
vezeték 30%-a részesult (4. bra).

A ktlfoldi vallalatok mindegyik vizsgalt
vezetofejlesztési eszkozt gyakrabban
hasznaljak.”
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~Majdnem minden
vizsgalt vezetofejlesztési
tevéekenységnél emelkedés

érzékelheto.”
4. abra — Vezet6fejlesztési tevékenységek elterjedtsége 5. abra — A magyar és kulfoldi tulajdonu vallalatok
a valaszadok szazalékaban vezetdfejlesztési gyakorlatanak eltérései

G CEEmeen—m—m 0 K
Vezetdi tréning I, 3
Dolgozsi elégedetrségi eimercs NN 59 eret6ivéning -
360 fokos értékelés I o o o 66
Coaching 2 Dolgozoi elégedettségi felmérés ”

0 10 20 30 40 50 60 70 360 fokos értékelés e
A vélaszok alapjan egyértelmd, hogy a kiilféldi tulajdonban lévs ¢, hing “ 38
vallalatok mind az ot altalunk vizsgalt eszkozt nagyobb aranyban h . . : :
alkalmazzak a magyar tulajdonu cégekhez képest (5. 4bra). | kiilfoldi % 0 10 20 30 40 50 60 70 80
Az eltérés a vezetdi tréning kivételével mindegyik esetben B magyar %
statisztikailag is szignifikdns. Szamottevéen nétt a coaching
alkalmazésa a kulfoldi tulajdonu véllalatoknal (25%-r61 38%-ra), 6. abra — A vezet&fejlesztési gyakorlat eltérései
illetve a dolgozdi elégedettség mérése a magyar vallalatoknal véllalatmeéret szerinti bontasban (az adott csoportba
(37%-rol 51%-ra). tartozo vélaszadok szazalékaban)

Cégmeéret tekintetében nézve altaldnossagban elmondhato,

hogy a kisvallalatok tovabbra is mind az ot eszkoz Vezetdi teljesitményértékelés
alkalmazasaban a kozepes és nagyvaéllalatok mogott jarnak.
A kozép- és nagyvallalatok gyakorlata viszont kozel all
egymashoz, illetve 2010-es adatainkhoz viszonyitva
elmondhatd, hogy gyakorlatuk kdzeledett egymashoz.
Minddssze a coaching és a 360 fokos értékelés viszonyaban Dolgoz6i elégedettségi felméras
jelentkezik markansabb kulonbség a nagyvallalatok elényére,

ahol mindkét eszkoz alkalmazésa elterjedtebb (6. dbra).

Vezetdi tréning

. ) ) 360 fokos értékelés
A minténkban szerepl6 felsé szintl vezetdket (maguk is

vezetbket irdnyitanak) és nem felsé szintl vezetdket érinté

vezettfejlesztési gyakorlat kdzott jelentkezé kildonbség nem Coaching

szignifikans statisztikailag. Ami talan mégis kiemelhet6 az az, ‘ ‘ ‘
hogy a nem felsé szint( vezetdk koziil tobben részesiinek B nagyvallalat % 0 10 20 30 40 50 60 70 80
coachingban (34%), mint a felsé vezeték kozul (27 %). W kdzépvallalat %

W kisvallalat %
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A vezetoifejlodést elosegito vallalati klima

A véllalati klimahoz kapcsoldédéan 14 éllitasrol kellett a
vélaszado vezetéknek eldonteni, hogy azok mennyire
jellemzik munkahelytket. A vélaszadék tobbségének
percepcidja szerint (az allitdsokat jellemzének tartjak)
szervezetiknél “nyilt Iégkor uralkodik” (83%), “a

szervezet hasznositani tudja a vezetd képességeit” (86%),
“mernek ismeretlen vizekre evezni” (73%), “egymas
sikereit elismerik” (73%), “a kollégék inspirédlnak a magas
teljesitményre” (72%), és a "hibékat, kudarcokat meg lehet
beszélni” (72%).

Eddig biztato a kép, de a tovébbiakban kevésbé. A cégek
kétharmadanal (67%) "tdmogatjak az U] Otleteket”, és
ugyanennyinél “mernek kockazatot vallalni”. 66 %-nal
“folyamatos a parbeszéd a kihivasokrél” és 63% esetében
merik az “adottnak vélt értékeket és elképzeléseket
megkérddjelezni”.

Minddssze 59%-nal kapnak “megfelel§ visszajelzést a
sikerekrdl és a kudarcokrél” és csak a véllalatok 54%-&nak
“van olyan kdz0s misszidja, ami 0sszekovacsolja a csapatot”.
Csak a szervezetek felében tamogatjak a “munkakéron

kivUli tapasztalatszerzést”, és ugyanugy 50%-néal “keresik a
kollégak a k6zos munka lehetéségét” (7. dbra).

2010-hez képest elég hasonlé a helyzet a véllalati klima
tekintetében, de dsszességében 4-6%-kal kedvezétlenebb
a kép. Kivéve két egymaést alatdmasztd tényezdt: manapsag
jelentdsen tobb kockézatvallalasrol (+25%) és idegen vizekre
evezésrél adnak szdmot a valaszadodk (+25%). Sajnos a
csapatmunka keresése tovabb csdkkent (-10%), a kdzos
misszié még kevésbeé jellemzé (-11%), és még ritkabb a
parbeszéd a kihivasokrél (-11%). Ugy tnik tehat, legalabbis
az atlagot tekintve, hogy a szervezetek nyitottabbé véltak a
kockdazatvéllaldsra a nehéz gazdasagi kornyezetben, de az
emberek vezetése tekintetében rossz irdnyba mozdultak

el. Epp az lehetne szamukra lehetdség, ha a csapattagokat
bevonva, a kihivasokat 4tbeszélve olyan jovéképet tudnénak
felvazolni, ami 6sszekovacsolja a kozosséget.

Ami a magyar és kulfoldi tulajdont cégek kozotti kilonbséget
illeti, statisztikailag is szignifikans a kllénbség a kdzos misszié
percepcidjaban (3,71 kontra 3,23 pontéatlag), a status quo
megkérdbjelezhetdségében (3,92 kontra 3,55), egymas
sikereinek elismerésében (4,48 kontra 3,99) és az ismeretlen
vizekre evezésben (2,10 kontra 2,74 — forditott kédolas).
Adataink alapjan, a véllalatméret a munkahelyi klima két
aspektuséra van statisztikailag is szignifikéans, bar csekély
hatdssal. Minél nagyobb a szervezet, annél kevésbé érzik
Ugy a valaszadok, hogy a céglk valéban hasznositani tudja

a bennuk rejlé tudast és képességeket. Hasonldképpen

a nagyobb cégeknél dolgozé vezetbk ugy latjak, hogy a
munkatérsak kevésbé ismerik el egymas sikereit.

7. abra — A vezetdk véllalati klimara vonatkozé atlagos
értékelése, 0-t6l 6-ig terjedd skalan

Nyiltan tudok beszéIni a kollégdimmal

a munkahelyi tigyekrél 4
A cég hasznositani tudja a tudasomat I 0
és képességeimet '
Ha valami nem tgy ,siil el”, ahogy

szerettiik volna, mindig megbeszéljik, | N RMBEEEEEEEEE - 5

hogy mi lehetett a gond

Az emberek, akikkel dolgozom insipréalnak T,
arra, hogy a legjobbat hozzam ki magambal '
A munkatarsak egymés sikereit elismerik | ENEENEEEME /. 1
Folyamatos a parbeszéd kozottiink
e I, 04
a kihivasokrol
I, : o7

A munkatarsak meg merik kérddjelezni az I

adottnak vélt értékeket és elképzeléseket

Az (] 6tletek tamogatasra talalnak

A sikerekrél/kudarcokrél megfeleld

ST I 3 67
visszajelzést kapunk 3.6
A kollegak keresik az egymassal

P P I : 55
valo kozos munka lehetdségét
A munkahelyi kollektivat szorosan I 5
osszekovacsolja a kozos misszio '
Az dolgozok Gsztonzve érzik magukat
arra, hogy sajét feladatkriikan kiviil is | N EERNRREMM .29
tapasztalatot szerezzenek
Mindig biztosra megylink, I © 09

nem kockaztatunk

Nem szoktunk ,ismeretlen vizekre evezni” || N | N NN 2.45
0 1 2 3 4 5 6
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Tudatos vezetés: a széles korben elfogadott
vezeteési gyakorlatok alkalmazasa

Kérdgivinkben 16 allitast fogalmaztunk meg, melyek
kapcsolédnak a tudatos vezetd altalunk kivalasztott

16 tevékenységéhez, viselkedésformajahoz (lasd
részletesebben a kutatds koncepcidjanak leirdsanal).
Természetesen egy-egy allitds nem ad atfogd képet az adott
tevékenységrél, annak csak egy-egy aspektuséat fogja meg.

Kompetencia Alitas

Rendszeresen kért visszajelzést
a munkatarsaktol

Fejleszti onismeretét

Tisztaban van személyes
értékeivel, szerepeivel, céljaival

Prioritasokat, célokat fogalmazott meg
sajat maga szamara

Eredményesen és hatékonyan
gazdalkodik idejével

A céljaival 6sszhangban lévd
idébeosztasban dolgozott

Osszességében elmondhato, hogy a ~Nem
mintankban szerepld hazai vezet&k mondhato
mérsé,k.elten alkalmazzé,k a bevalt altalanosnak
vezetési gy,akorllatokat, igy nem, ' a vezetési
mondhato altalanosnak a vezetési .

ismeretek tudatos alkalmazasa. ismeretek
Egyetlen olyan tétel van a tudatos

16 &llitas kozill, amit a valaszadok alkalmazasa.”

kétharmada végez, és ennél

elterjedtebb gyakorlat nincs is a tételek

soraban. Az éllitdsok, azaz a kivanatos vezetési gyakorlatok
haromnegyedére igaz, hogy a vezetdk legfeljebb fele
alkalmazza 6ket, a tételek egynegyedét pedig még a vezetdk
harmada sem végezte az elmult egy évben (8. dbra):

8. abra — A széles korben elfogadott vezetési

Tanul, fejladik

Rendszeresen forditott iddt vezetdi
képességei fejlesztésére

Kultarat épit, értékeket
kozvetit, példat mutat

Avallalat értékeivel dsszhangban
tudta végezni munkajat

Bizalmi légkort teremt

(Oszintén megosztotta a beosztottakkal
arendelkezésre alld informaciokat

Motivaléo munkakornyezetet
biztosit

Megprobalta megismerni, hogy mi motivalja
a kozvetlen beosztottait a munkaban

Kreativitast, innovaciét
serkent

Tamogatott valami 0jitd kezdeményezést,
aminek a kimenetele bizonytalan volt

Célokat tliz ki (segit célokat
kit(izni) masok szamara,
elvarasokat tisztaz

Konkrét, mérhetd célokat tlizott ki
valamely kdzvetlen beosztottja szamara

Tamogato, fejleszté
visszajelzést ad

(szinte visszajelzést adott beosztottainak

Fejleszti beosztottait

Egyéni fejlesztési tervet segitett kidolgozni
valamelyik beosztottja szdmara

Konfliktusokat old meg

Kezelt egy konfliktust, mieldtt
komolyabba valhatott volna

Csapatot épit

Eldsegitette a munkatarsak egymas
kozotti kapcsolatainak er6sodését

Kapcsolatokat épit

Kapcsolatot épitett olyan kollégaval,
akivel nem dolgozik kozvetleniil egyutt

Jovdképet alkot a szervezet/
teriilet szamara

Elmondta a munkatarsaknak,
miként képzeli a jovot

Megvaldsit, eredményeket ér el

Az elmalt félévben elérte a kit(izott
céljai tobbségét

gyakorlatok alkalmazasa

Oszinte visszajelzést adott beosztottainak | NNRREEEEEEGSS ;6

Prioritasokat, célokat fogalmazott meg

. ha I,

sajat maga szamara
Oszintén megosztotta a beosztottakkal a I 5
rendelkezésre all6 informécidkat
Konkrét, mérhet6 célokat tlizott ki I
valamely kozvetlen beosztottja szamara
Megprdbalta megismerni, hogy mi
motivélja a kozvetlen beosztottait a I
munkaban
Elmondta a munkatarsaknak, _ 15
miként képzeli a jovot
A villalat értékeivel 6sszhangban tudta I
végezni munkajat
Kezelt egy konfliktust, mieldtt I
komolyabba valhatott volna
Elésegitette a munkatarsak egymas I
kozotti kapcsolatainak ergsodését
Az elmult félévben elérte a kit(izott céljai I
tobbségét
Rendszeresen forditott id6t vezet6i I ¢
képességei fejlesztésére
Rendszeresen kért visszajelzést a

e I 36
munkatarsaktol
Tamogatott valami 0jité kezdeményezést, I
aminek a kimenetele bizonytalan volt
Kapcsolatot épitett olyan kollégaval, .
akivel nem dolgozik kdzvetleniil egyutt
A céljaival 6sszhangban lévé I
id6beosztashan dolgozott
Egyéni fejlesztési tervet segitett

~A komolyabb odafigyelést és aktivitast
igénylo vezetoi tevékenységeket a valaszadok
legfeljebb fele, harmada vagy negyede végzi.”

; ; ; N 23
kidolgozni valamelyik beosztottja szamara I

' '
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A leggyakrabban végzett tételekrél elmondhatd,

hogy azokhoz tul sok tudatossag nem szikséges.

Az 0sztonos vezetdkre is jellemzd, hogy elmondjak a
véleményuket, vannak sajat prioritdsaik, és hacsak nem
kifejezetten titkolézdak vagy paranoidsok, megosztjak a
munkatérsakkal a rendelkezésre allé informacidkat. Latjuk
tehat, hogy a komolyabb vezet6i odafigyelést és aktivitast
igénylé, tudatos vezetdi tevékenységeket a vezeték legfeljebb
fele, harmada vagy negyede végzi. Rendkivil érdekes
tovabba, hogy mig a vélaszaddk 63%-a megfogalmazza sajat
prioritasait és céljait, mindéssze 26% dolgozik a célokkal
0sszhangban lévé id6beosztasban, és ezzel 6sszefliggésben
csak 37% érte el az elmult félévben kitlizott céljai tdbbségét.
Izgalmas ellentmondésnak tlinik az is, hogy mig a cégek
kétharmadéanél a vélaszaddk percepcidja szerint tdmogatjék az
Uj Otleteket, vezetéknek csak egyharmada éllitotta magérol,
hogy tamogatott valami Ujité kezdeményezést. A leginkabb
elhanyagolt teruletek kozé tartozik még a beosztottak

tudatos fejlesztése, a kapcsolatépités, az onfejlesztés és a
visszajelzés kérése.

A vélaszadok &tlagosan 6,7 allitassal értettek egyet, tehat a
16 gyakorlatbdl kdzel 7-et alkalmaznak. Az oktatasban valé
részvétel a “katedra” barmelyik oldalan megkulonboztetd
tényezének bizonyul.
Akirendszeresen oktat,
atlagosan 8,5 gyakorlatot
végez a felsoroltak kozul.
Aki jelenleg formalis
oktatasban részestl, az az
atlaghoz képest eggyel tobb,
szdmszerint 7,7 gyakorlatot
alkalmaz.

A leginkabb
elhanyagolt teriiletek:
a beosztottak
fejlesztése, a
kapcsolatépités,
az onfejlesztés és a
visszajelzés kérése.”

~Csak 23% segite
kidolgozni val

A sikeres vezetoi munka
szempontjabol legfontosabbnak
tartott gyakorlatok

Megkértik vélaszaddinkat, hogy
valasszak ki a 16 tételbdl azt az 5-0t,
amit legfontosabbnak tartanak a sikeres
vezet6i mikodés szempontjabol.

~Mindossze a
vezeték 22%-a
tette atop 5
prioritas kozé

1. EgyértelmU jovékép meghatéarozasa az a feladatok

iranyitott szervezeti egység szamara.

Ennek ellené k 45% dta el megfelelo
nne elenere csak ; on70n ;‘a el a” minéségii
munkatarsaknak, miként képzeli a jovét. D

teljesitését

2. A munkatérsak tudatos motivalasa.

Ennek ellenére csak 47 % probalta
meg megismerni, hogy mi motivalja a kozvetlen
beosztottait a munkaban.

hataridoére.”

3. Afeladatok kiadasakor az elvardsok egyértelmi tisztédzésa.

Ennek ellenére csak 51% tlizott ki konkrét, mérhetd célokat
valamely kozvetlen beosztottja szamara.

4. Avallalat értékeinek képviselete, példamutatas
a tobbiek szdmara.

Ennek ellenére csak 43% tudta végezni munkdjat a vallalat
értékeivel 6sszhangban.

5. Uzleti célkitlizések mellett egyéni fejlesztési célok kitlizése
a beosztottak szamara.

Ennek ellenére csak 23% segitett egyéni fejlesztési tervet
kidolgozni valamelyik beosztottja szamara.

Erdekes tovabba, hogy minddssze a vezeték 22%-a tette
a top b prioritas kozé a feladatok megfelelé minéségu
teljesitését hataridére.

Megvizsgaltuk, vannak-e statisztikailag szignifikans
kulonbségek a valaszadoink kozott abban a tekintetben,

hogy mely gyakorlatokat valasztotték az 6t legfontosabb

kdzé. Kollégak problémainak figyelmes meghallgatasat
meglepetésunkre a holgyek kisebb aranyban tartottak
elsédlegesnek: a nék 6%-a, a férfiak 17%-a vélasztotta az

ot kozé. Az eredmények megunneplését a nék 14%-a, a
férfiaknak viszont csak 5%-a vélasztotta. A kilfoldi cégeknél
dolgozok kozul ugyanezt 13% jelolte meg, mig a magyar
cégnél dolgozok kozul csupan 3%. A munkahelyi és maganéleti
célok megfogalmazasat minél kisebb a cég, annal tobben
vélasztottak be: kis cégeknél 19%, kozepes cégeknél 13%,

mig a nagyvallalatoknal 6%. Jelentds kilonbség tehat a kis

és a nagyvallalatok kozott, hogy az elébbinél minden 6todik
vélaszado, az utébbinal viszont csupan minden huszadik tartotta
ezt fontosnak. A vdllalati értékek képviseletét, példamutatast

a tobbiek szamara a vezeték vezet8inek 54%-a vélasztotta a
legfontosabbak kdzé, mig a tdbbi vezetének csak 40%-a.

Az életkor, a vezetdi tapasztalat, a vallalatnal és a pozicidban
eltoltott idé nem eredményezett jelentds eltérést.
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A kozvetlen felettes altal alkalmazott

vezeteési gyakorlatok

Arra is kivancsiak voltunk, hogy miként latjak sajat jelenlegi
vagy volt fénoklket a vezetdk a bevalt gyakorlatok
alkalmazasa tekintetében. Elsédleges motivacionk az volt,
hogy tartottunk a kérddiv onbevallasos jellege miatt a kép
onkéntelen szépitésétdl a valaszaddk részérdl. Azt gondoltuk,
legaldbb lesz egy kontrollmintank, ahol lathatjuk, mennyire
torzulnak az adatok pozitiv iranyba az 6nértékelés hatasara.

Meglepetéslnkre egyaltalan nem ez volt a helyzet.

A vélaszadok sajat vezetdikre gondolva nem festettek
rosszabb képet: vannak hasonlo arédnyok, és mindkét irdnyban
tapasztalhatoak emlitésre méltoé eltérések.

A vezetdk sajat féndkeik mikodésében magukhoz képest
nagyobb aranyban tapasztaljak a véllalati értékek képviseletét,
a jovékép kommunikélasat, a konkrét célkitdzéseket,

az eredmények elérését, az Ujitdsok tamogatasat, a
kapcsolatépitést és a célokkal 6sszhangban lévd id6beosztast.

Fénokeiknél sajat magukhoz képest valamivel kisebb
aranyban tapasztaljak az 6szinte informéaciomegosztast
és visszajelzést, a visszajelzés kérését, a csapatépitést,
konfliktuskezelés felvallaldsat, az egyéni motivaciok
megismerésére torekvést, valamint az dnfejlesztést.

Ugy tlnik tehat, hogy Edgar Schein What to Observe in

a Group (1976) cimU irdsdban megjelent szerepfelosztés
tekintetében erésebbnek |&tjak 6ket a feladatra irdnyuld
csoportszerepekben és kevésbé erésnek a csoportfenntartd
szerepekben.

Csak minden otodik vezet6 vagy fénoke veszi a faradsagot,
hogy segitsen egyéni fejlesztési tervet kidolgozni beosztottai
szaméra, annak ellenére, hogy az 6todik legfontosabb
tényezdnek tekintik.

Megnéztik, vannak-e kulonbségek a valaszaddk egyéni és
véllalati demogréfiai tényezdinek tikrében. Hat olyan allitast
talaltunk, ahol statisztikailag szignifikans kulonbségeket
tapasztaltunk. Ahol van eltérés, ott a legtobb esetben az
figyelhet6 meg, hogy a kilfoldi tulajdonu cégeknél dolgozé
felettesekre jellemzdébb a felsorolt vezetéi gyakorlatok
alkalmazasa, mint a magyar cégeknél dolgozékra.

1. Avallalat értékeivel 6sszhangban végezte munkajat.
A kulfoldi cégnél 80%, a magyar vallalatoknal 66 %.

2. Oszintén megosztotta a rendelkezésre all6 informaciokat.

Az egyik megkllonboztetd tényezd ismeét a tulajdonosi
kor: kilfoldi cégnél 56 %, magyar cégnél 40% (amikor
magukrdl nyilatkoztak a vdlaszaddk, akkor is hasonld a
kulénbség, 16% eltérés mutatkozott). A masik a cégmeéret,
minél nagyobb a véllalat, annal 8szintébbnek lattak az
informdcidmegosztast: kis cégnél 32%, kbzepesnél 46 %,
nagyvallalatnal 60%.

9. abra — A f6nok és a sajat gyakorlat

hasonlésagai/kulonbségei

A vallalat értékeivel dsszhangban tudta
végezni munkajat

EImondta a munkatarsaknak, miként
képzeli a jov6t

Konkrét, mérhetd célokat tizott ki
valamely kozvetlen beosztottja szdmara
Oszinte visszajelzést adott beosztottainak
Az elmult félévben elérte

a kit(izott céljai tobbségét

Tamogatott valami Ujitd kezdeményezést,
aminek a kimenetele bizonytalan volt

Kapcsolatot épitett olyan kollégaval,
akivel nem dolgozik kozvetleniil egyitt

(szintén megosztotta a beosztottakkal a
rendelkezésre all6 informaciokat

Prioritasokat, célokat fogalmazott meg
sajat maga szamara

A céljaival 6sszhangban lévé
id6beosztashan dolgozott

Kezelt egy konfliktust, miel6tt
komolyabba valhatott volna

Elgsegitette a munkatéarsak egymas
kozotti kapcsolatainak erdsodését

Rendszeresen kért visszajelzést a
munkatérsaktol

Rendszeresen forditott iddt vezetdi
képességei fejlesztésére

Megprobalta megismerni, hogy mi motivalja
a kozvetlen beosztottait a munkaban

Egyéni fejlesztési tervet segitett
kidolgozni valamelyik beosztottja szamara
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~Fonokeik mikédésében
nagyobb aranyban
tapasztaljak a vallalati
értékek képviseleteét, a
jovokép kommunikalasat és a
konkrét célkitizéseket.”
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3. Téamogatta az Ujité kezdeményezéseket, még ha a
kimenetellk bizonytalan is volt.
A kulféldi cégek féndkeire ismét jellemzbbb ez a gyakorlat,
mint a magyarokra: 59% és 45%.

4. Konkrét, mérhetd célokat tiizott ki az On szamara.
A kdlfoldi tulajdonu vallalatoknal 68% a magyaroknal 49 %
(a sajat magukrol kitoltott kérdéseknél is hasonlé a helyzet
a kilfoldi cégek javara: 57% és 44%).

5. Egyéni fejlesztési tervet segitett kidolgozni az On szamara.

A kulfoldi vallalatoknal kozel haromszor gyakoribb: 31%,
szemben a magyar cégek 11%-4val (a sajat magukrol
kitoltott kérdéseknél is hasonldak a tapasztalatok: 30% és
14%).

6. El6segitette a munkatarsak egymas kozotti kapcsolatainak

er@sitését.

A nagyobb szervezetek fénokeire jellemzdbb a csapatépitéd

tevékenység: kis céges valaszadoink 30%-a, a kozepesek
23%-a, mig a nagyvallalati vezetdink 42 %-a tapasztalta
fénokeinél a dolgozék egymads kozti kapcsolatainak
erdsitését.

7. Elmondta a munkatarsaknak, miként képzeli a jovét.

A kis céges fénokokre jellemzd legkeveésbé ez a gyakorlat
(49%). A kozepes cégeknél ez az arany 69 %, a nagyoknal
66%.

Az életkor, a vezetdi tapasztalat mértéke, valamint a
véllalatnal és a pozicidban eltoltott idé nem bizonyult
megkulonboztetdnek.

»Olyan felfedezésekre
és tapasztalatok
szerzésére kell
segiteni a vezetoket,
ami az értékrendjiiket
befolyasolja.”

A vezetok

Az alkalmazott vezetési
gyakorlatok forrasai

A kérdbéivben valaszaddinktol azt kértuk, hogy tegyék sorrendbe,
minek a hatasara gyakoroljak azokat a vezet6i tevékenységeket,
amiket alkalmaznak. Ugy ttinik, hogy a vezeték elsé sorban

sajat fejuk utdn mennek. Befolyasoljdk vezetbi gyakorlatukat
atréningek, a fénoklk és a véllalati gyakorlat, esetleg kis
mértékben a szakirodalom. A profi és a barati tanacsadokra,
valamint az iskolaban tanultakra nem nagyon épitenek.

Avezetdi gyakorlatok forrasa sajat bevallas alapjan

Szakirodalomban
olvasottak

. Tanacsadodk javaslatai
8. Iskolaban tanultak

1. Sajat értékrend 6.
2. Sajattapasztalat/felfedezés

3. Tréningen/tovabbképzésen
tanultak

. Fonok tanacsai
5. Vallalatnal honos/elvart gyakorlat

9. Baratok véleménye/
javaslatai

A fentiekbdl arra kovetkeztethetlnk,

elso sorban  hogy a tréningek/tovabbképzések, illetve
a sajat képzésekbdl és gyakorlati kiprobalasbol
- ‘ felépitett tanulasi folyamatok lehetnek
fejiik utan i
W a vezetdi viselkedés befolydsolasanak
mennek.

leghatékonyabb eszkdzei. Egyrészt

mert ez a tétel a harmadik a sorban, mésrészt a képzéseken
lehetséges az els6 két tényezére is hatni: olyan tapasztalatok
szerzésére, felfedezésekre segiteni a vezetéket, ami az
értékrendjuket is befolyasolja.

Statisztikailag szignifikéns eltéréseket a kovetkezd
csoportoknal talaltunk:

e Minél régebben vett részt valaki formélis oktatasban, talédn
nem meglepd, hogy annal hatrébb sorolja az iskolat, mint
forrast.

e Abaratokat némileg eléresoroljak a kisvallalatoknal dolgozok.
Feltételezhetd, hogy ez a kor inkabb tdmaszkodik kozvetlen
informalis kornyezetének véleményére, hiszen nem éllnak
rendelkezésére a nagyvallalati rendszerek, hagyomanyok.

e AkuUlfoldi tulajdonu cégeknél dolgozék jellemz&en hatrébb
soroljak az iskolat. A szakirodalmat, a feletteslket és a
véllalati gyakorlatot viszont elébbre.

e Minél kevésbé beszél valaki idegen nyelvet, annal el6bbre
rangsorolja a tréninget/tovabbképzést. Ennek lehet oka,
hogy kevésbé fér hozza nemzetkdzi szakirodalomhoz.

e Minélid&sebb valaki, annél kevésbe tartja fontosnak
a baratok hatasat.

e Minél régebb 6ta van valaki az aktuélis poziciéjaban, annal
kevésbe tartja fontosnak a f6nokot mint forrast. Ugy tiinik
tehat, hogy a frissebben kinevezett vezeték érzékelik
er6sebben a felettes hataséat vezetdi gyakorlatukra.
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Kulonbségek a leginkabb tudatos és
alegkevésbé tudatos vezetok kozott

A statisztikak elemzése soran két csoportot képeztunk.

Az egyikbe soroltuk azokat a valaszaddkat, akik a 16 gyakorlat
kozul legalabb 10-et alkalmaznak, a masikba azokat, akik
legfeljebb 4-et. igy kiemeltiik a fels6 és az alsé kb. 20%-ot és
megvizsgaltuk, miben hasonlit és miben tér el a két csoport.

Afelsd 20%-os csoportban leginkabb elterjedt gyakorlatok:

1. Prioritasokat, célokat fogalmazott meg sajat maga szamara (92%)
2. ﬁszintevisszajelzéstadottbeosztottainak(92%)

3. Elmondta a munkatarsaknak, miként képzeli a jov6t (88%)

4

. Oszintén megosztotta a beosztottakkal a rendelkezésre &l
informaciokat (88%)

. Konkrét, mérhetd célokat t(izott ki valamely kozvetlen beosztottja
szamara (82%)

Az alsd 20%-os csoporthan leginkabb elterjedt gyakorlatok:

1. ﬁszintevisszajelzéstadottbeosztottainak(BB%)

2. (szintén megosztotta a beosztottakkal a rendelkezésre allo
informacidkat (34%)

3. Prioritasokat, célokat fogalmazott meg sajat maga szamara (32%)

4. Konkrét, mérhetd célokat tlizott ki valamely kozvetlen beosztottja
szamara (25%)

5. Megpraobalta megismerni, hogy mi motivalja a kdzvetlen
beosztottait a munkéaban (25%)

Figyelemre mélto, hogy a két toplista tételei majdnem teljes
atfedésben vannak, a mértékek viszont természetesen
jelentésen eltérnek.

Kutatasunk fontos megéllapitdsa hogy a véllalati
vezet6fejlesztési gyakorlatnak jelentés megkulonbdztetd
hatdsa van a felsé és az alsé csoport kozott (10. 4bra).

10. abra — A vezet6fejlesztés gyakorlatanak kulonbségei
a fels6 és alsd 20%-ba tartozoé vezetdk vallalatanal
(az adott csoport szazalékaban)

54

Vezetdi teljesitményértékelés 7

PR 59
P L L 51
Dolgozoi elégedettségi felmérés ‘ 70
PPN 22
360 fokos értékelés L 47
) 15
oaching e
W als6 20% 0 20 40 60 80

H top 20%

Az 4bra adataibdl 1atszik, hogy a vezet&fejlesztési

aktivitas tudatosabb vezetéket eredményez. Lényeges
megallapitas tovabba, hogy ha ilyen vezet6ket szeretnénk
latni a szervezetben, a tréningek alkalmazasa 6nmagaban
még kevés a sikerhez. A kilonféle visszajelzé rendszerek
hasznalata, valamint a coaching eszkozének igénybevétele
mar sokkal erételjesebb hatassal bir.

Az életkor, a pozicidban eltoltott id6, a vezetdi tapasztalat
mértéke nem volt megkulonboztetd tényezd. Nem talaltunk
szignifikédns kulonbséget véllalatméret, magyar/kulfoldi
tulajdon, beosztottak szdma, szenioritas és formalis
oktatasban val¢ részvétel tekintetében.

A top 20%-0s csoportba tartozok valamivel rovidebb ideje
dolgoznak jelenlegi munkahelyUkon (6 év), mint az alsé
csoportban lévék. A felsé kategdridban a targyaldképes
nyelvtudas jelentd8sen gyakoribb (86% vs. 61%), és sokkal tobb
kdzUlUk az, aki rendszeresen vagy gyakran oktat (61% vs 41%).

A munkahelyi klima altalunk vizsgalt tényezdi kozul csak
egynél talaltunk statisztikailag szignifikans kalonbséget:
a top 20-as valaszaddk cégénél az Uj otletek inkabb
tdmogatésra talalnak (4,35 kontra 3,81).

A két csoport értékrendje (mit tart fontosnak) nagyrészt
egybevag. Harom tételnél van statisztikailag jelentds eltérés.
Erdekes, hogy , a feladatok megfelelé teljesitését hataridére”
a fels6 csoportnak minddssze 12%-a, az alsénak viszont
29%-a tartotta kiemelten fontosnak. Hasonlé a helyzet

,az elvarasok egyértelmd tisztazasa” témajaban:

a fels6 csoport 51%-a, mig az alsé 70%-a sorolta elére.

Az ,egyértelmU jovékép megfogalmazasat” viszont a felsé
csoport 77%-a, az als6 56%-a valasztotta az elsé b kozé.
El6szor meglepdnek tlinnek ezek az aranyok. Elgondolkodva
egy lehetséges magyarazaton, gy tlinik, mintha a top
20%-ban lévé vezetdknél a jovokép tisztédzdsa fontosabb
lenne, mikdzben kevésbé erételjes kontrollt tartananak
szUkségesnek az elvarasok kozlésénél és a hataridére
torténd teljesitésnél.

Fontos megfigyelésunk tovabba, hogy a fels6 20%
minden gyakorlatot rendszeresebben alkalmaz, mint az alsoé.

Afelsd és az alsé csoport nem kulonbozik abban a
tekintetben, hogy a vezetdi gyakorlatuk elsédleges
forrdsainak miket tartanak.

»A tréningek alkalmazasa 6nmagaban még
kevés a sikerhez. Visszajelz6 rendszerekkel és
coachinggal eroteljesebb hatast érhettink el.”
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Az egyéni és vallalati demografiai tényezok hatasa

Nem volt olyan egyéni vagy véllalati demografiai tényezé,
ami a vezetdi gyakorlatok tdbbségére hatott volna.

A tizenhatbdl csak hét olyan éllitast talaltunk, ahol
statisztikailag szignifikédns kulonbség mutatkozott a
valaszadok egyéni és véllalati demografiai tényez&i mentén,
és ezek a tényezbk is kilonbozék voltak:

1. Prioritdsokat, célokat fogalmaztam meg sajat magam szdmara.

Akik rendszeresen oktatnak, azok 78 %-a végzi ezt a
gyakorlatot. Akik gyakran, de legalabb ritkan oktatnak, azok
kozul is tobb mint 60%. Ezzel szemben még a 45%-ot sem
éri el az arany azok korében, akik nem szoktak oktatni.

2. Rendszeresen forditottam idét vezet6i képességeim
fejlesztésére.

Az éllitdssal kapcsolatos pozitiv allasfoglalas egyértelmdien
osszefligg a formalis oktatasban valo részvétellel: jelenleg
tanulok kozil 71%, 1 éven bellil tanuldk kozil 33%, 1-10 éve
tanuldk kordlbellil negyede, mig a 10 évnél régebben formalis
oktatdsban résztvevéknek csak tizede valaszolt igennel.

AKi rendszeresen oktat, annak 51%-a fordit rendszeresen

iddt vezetdi képességei fejlesztésére, mig az 6sszes

valaszado 36%-a.

~A kiilfoldi cégeknél
jellemzobb a konkret
célkitiizés, az
informaciomegosztas
és az egyeéni fejlesztési
tervek kidolgozasa.”

A nagyobb beosztotti
létszamot iranyito
valaszaddk inkabb képzik
magukat vezetéként.

1-5 f6ig 28%, 6-10 féig
37%, 11-20 f6ig 42 %,
21-50 f6ig 48%, (van
egy kivétel csoport:
51-100 16 12%), 100 16 folott 52%. Tehat ugy tdnik, minél
tobb embert kell vezetni, annal inkabb érzik szlikségét a
vezetdfejlesztésnek.

3. Oszintén megosztottam a beosztottakkal a rendelkezésre
all6 informéciokat.

A kdlfoldi cégnél dolgozdk 64%-a értett egyet az éllitassal,
magyar tulajdonu véllalatoknal joval kevesebben feleltek
igennel (48%).

4. Konkrét, mérheté célokat tliztem ki valamely kozvetlen
beosztottam szdmara.
Ennél az allitasnél is a cégtulajdon volt a vizvélaszto.
A kilfoldi cégnél dolgozé menedzserek nagyobb ardnyban
gyakoroljak a mérhetd célkitlzéseket: 57%, szemben a
magyar Vvallalatok vezetdinek 44 %-aval.

5. Egyéni fejlesztési tervet dolgoztam ki valamelyik
beosztottam szamara.
Itt ismét kiemelkedtek a rendszeresen oktato vezetdk,
38%-uk tette ezt az elmult évben. Akik ritkabban oktatnak,
azok 17-22% kozott feleltek igennel. Akik soha nem
oktatnak, azok a valaszadok egyaéltalan nem foglalkoztak
egyéni fejlesztési tervek kidolgozasaval.

A kulfoldi cégeknél is kétszer olyan ardnyban jellemzé az
egyeéni fejlesztési terv készitése, bar ott sem tulzottan elterjedt
gyakorlat: 30%, szemben a magyar ceégeknél mért 14%-kal.

6. Kezeltem egy konfliktust, miel&tt komolyabba valhatott volna.

Ennél az allitasnal a cégmeéret mentén kulonboztek a
valaszadok: kis és kozepes cégeknél a vezetdk kb. fele
vallalt fel konfliktuskezelést az elmult évben (49% és 54 %),
mig a nagyvallalatoknal konfliktuskertilébbnek tdnnek a
vezetdk (31%).

7. Elmondtam a munkatarsaknak, miként képzelem a jovét.
A rendszeresen oktatok itt is kiemelkednek (60%), a ritkan és
gyakran oktatoknak mar a felére sem jellemzd az allitas (44 %
€s 45%), az oktatast nem végzdk kozt még kisebb az arany.

A vezetbk vezetdi 52 %-ban, a tobbi vezetd csak 36 %-
ban valaszolt igennel, tehat a magasabb szinten dolgozo
menedzserekre kbzel mastélszer jellemzébb, hogy
jovoképliket megosztjak kollégadikkal.

Harom csoport emelkedik ki tehat a fenti
statisztikak alapjan:

Kulfoldi cégeknél tdbben osztjadk meg a rendelkezésre allé
informacidkat, jellemzébb a konkrét célkitlizés alkalmazasa,
és kétszer gyakoribb az egyéni fejlesztési tervek kidolgozésa
a munkatérsak szamara.

A nagy cégeknél kevésbé vallaljak fel a konfliktuskezelést
a vezetdk.

Akik rendszeresen oktatnak, azokra jellemzébb, hogy célokat,
prioritdsokat fogalmaznak meg maguk szaméra, nagyobb
arédnyban fejlesztik vezetéi képességeiket, jellemzébb rajuk,
hogy egyéni fejlesztési terveket dolgoznak ki beosztottaikkal,
és a jovéképukrélis nagyobb ardnyban beszélnek, mint a
tdbbi vezetd.

Az életkor, a vezet6i tapasztalat mértéke, valamint a
vallalatnal és a pozicidban eltdltott idé nem bizonyult
megkulonboztetdnek.

~A rendszeresen oktato vezeték tobb teriileten
is tudatosabbak: jovokép kommunikacioja,
sajat célkitizés, 6nmaguk és beosztottaik
fejlesztése.”



A vallalati
vezetofejlesztés hatasa

Bar a 16 gyakorlatot leginkabb és legkevésbé alkalmazoé
vezetdk kozott alegmarkansabb kilonbség az altalunk
vizsgaélt véllalati vezetdfejlesztési kezdeményezésekben

valo részvétel volt, a teljes mintat

tekintve nem talaltunk ilyen ~A coachingban
altalanos és szoros 0sszefliggést. valo részvétel
A vekze'ltéi teljeshl’tményé.rté!;.ellés egyik hét vezetdi
gyakorlatra se hatott szignifikdnsan,
2360 fokos értékelés és adolgozei  JYAKorlatra
slégedettség négy ill egy alltasnal  1ATOTE
mutatott kismérték( korrelciot. pozitivan.

A vezetbképzés két gyakorlatra volt

hatassal, de ebbdl is az egyik magaval a vezetdi képességek
fejlesztésére forditott idével kapcsolatos gyakorlat volt,

ami csak egy visszaigazolasként értelmezhetd.

Egyetlen olyan vezetéfejlesztési mddszer volt, ami a teljes

valaszadoi kort vizsgélva értékelheté befolyasold tényezének

tlinik, és ez a coaching. Az alabbi hét gyakorlatra hatott

pozitivan a coachingban valé részvétel statisztikailag

szignifikdns mértékben:

e Prioritasokat, célokat fogalmaztam meg sajat magam
szamara.

e A céljaimmal 6sszhangban lévé id6beosztasban
dolgoztam.

e Az elmult félévben elértlk a kitlizott céljaink
tobbségét.

o Oszintén megosztottam a beosztottakkal a
rendelkezésemre all6 informaciodkat.

e Rendszeresen kértem visszajelzést a
munkatérsaktol.

e Egyénifejlesztési tervet segitettem kidolgozni
valamelyik beosztottam szamara.

e Rendszeresen forditottam id6ét vezetdi
képességeim fejlesztésére.

Ugy ttinik tehat, hogy a coachingban részesiil6
vezetdk valamivel céltudatosabbak,
eredményesebbek, jellemzdébb rajuk a
rendszeres kétiranyd kommunikacio,
és inkabb hajlanddak a beosztottak
fejl6désének tervezésére idét szanni.
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~A coachingban részestilé
vezetok céltudatosabbak,
eredményesebbek, és
jellemzobb rajuk a kétiranyu
kommunikacio.”
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A vezetoifejlodést segito
vallalati klima hatasa

Megvizsgaltuk azt is, hogy vajon a fejlédést segit6, tdmogatd
véllalati kulturajegyek gyakorolnak-e pozitiv hatast az altalunk
kivalasztott vezetdi tevékenységekre. Osszefoglalva:

az elbzetes elképzeléseinkkel ellentétben kevés helyen
taladltunk korrelaciot, és ezek mértéke gyengének mondhaté.

A sikeres vezetoi

munka szempontjabol
legfontosabbnak tartott
gyakorlatok hatasa

Erdekelt bennlinket, hogy vajon a valaszado vezeték
alkalmazzék-e azokat a vezetési gyakorlatokat, melyeket
fontosnak tartanak. A legfontosabbnak tartott 6t vezetési
gyakorlatrél mar beszamoltunk, és ott megfogalmaztuk, hogy
az 0sszes valaszado korében 23 és 51% kozott alakult azok
szama, akik az adott vezetdi tevékenységet az elmult egy
évben végezték. Megvizsgaltuk, hogy egyéni szinten van-e
korrelacié az adott gyakorlat alkalmazasa és akozott, hogy a
vélaszado fontosnak tartja-e. Tizenegy allitasnal ilyen
Osszeflggést nem taldltunk. Volt azonban 6t olyan tétel, ahol
statisztikailag szignifikdns mértékd 6sszefliggés volt, tehat ha
valaki fontosnak tartotta a kérdéses gyakorlatot, nagyobb
valészinlséggel alkalmazta is. Ezek a kovetkezbek:
e Rendszeresen forditottam idét vezetéi képességeim

fejlesztésére.
e Avdllalat értékeivel 6sszhangban tudtam végezni

a munkamat.
e Megprébéaltam megismerni, hogy mi motivélja

a kdzvetlen beosztottaimat a munkaban.
e Kezeltem egy konfliktust, miel6tt komolyabba

vélhatott volna.
e Elmondtam a munkatarsaknak, hogy miként

képzelem a jovét.

Emlitésre méltdé megfigyelés, hogy a fenti 6t gyakorlatbél
harom atfedésben van a teljes mintédnkban a legfontosabbnak
tartott ot gyakorlattal (jovékép kommunikalasa, vallalati
értékek képviselete, munkatarsak tudatos motivalasa).

Ha tehat 0sszességben kell értékelnink az adatokat,

arra kovetkeztethetlnk, hogy egyaltalan nem nevezheté
dltaldanosnak, hogy a vezet6k a sajat maguk altal fontosnak
tartott gyakorlatokat alkalmaznak. Mindossze az éallitasok
egyharmadanal taldltunk ilyen 6sszefliggést, és ott sem
mondhaté erésnek a korrelacio.

A kozvetlen felettes altal
alkalmazott vezetési
gyakorlatok hatasa

~Nem nagyon
befolyasolja a
felettes vezeto
miikoédeése a
vizsgalt gyakorlatok
alkalmazasat.”

Kutatasunk kezdetén azt
gondoltuk, hogy a kdzvetlen
felettes altal alkalmazott
vezetési gyakorlatok jelentésen
befolyasolhatjak a valaszaddk
sajat vezet6i mikodését.

A normakovetés, valamint a j6
és a rossz példak lehetéséget
adnak a tanuldsra. A statisztikai elemzés viszont azt mutatta,
hogy tobbnyire nincs korrelacié a vezet6tdl latott és a sajat
gyakorlatok k6zott. Ahol van, ott is nagyon gyenge ez a hatés.
Megvizsgaltuk azt is, hogy van-e dsszefliggés a vezeté és a
felettese altal végzett gyakorlatok szama kozott, de itt sem
volt kimutathaté korrelacié. Konkluziénk tehat az, hogy nem
nagyon befolyasolja a felettes vezetdi miikodése ezen
gyakorlatok alkalmazasat.

Voltak azonban olyan valaszadoék, aki el6rébb soroltak a
fénokuk hatdsat a sajat vezetdi gyakorlatuk formalasara,

mint tarsaik. Ezen vélaszaddk kdzvetlen felettesei
rendszeresebben kértek visszajelzést, jobban 6sszhangban
tudtak dolgozni a véllalat értékeivel, tAmogatébbak voltak az Uj
Otletekkel kapcsolatban, jellemzébb volt rajuk a csapatépités,
és sajat vezetdi képességeinek fejlesztésére inkabb
forditottak id6t, mint a tdbbiek.

~Nem nevezheto altalanosnak, hogy a vezetok
a sajat maguk altal fontosnak
tartott gyakorlatokat alkalmaznak.”



KonklGzio

Kutatasunk elsédleges célja az volt, hogy megtudjuk,
mennyire jellemzé a hazai Uzleti élet vezetire a széles korben
kivanatosnak tartott vezetdi ismeretek tudatos alkalmazasa,
és milyen tényezéknek van erésité vagy gyengité hatasa a
vezet6i tudatossdagra. Valaszaddink korében csak mérsékelten
talaltuk jellemzének a bevalt gyakorlatok hasznélatat. A
tizenhat vizsgalt vezetdi gyakorlatbol csak négy olyan volt,
amit a vélaszaddk tobb mint fele végzett az elmult évben, és
egy sincs, ami a vezetdk tobb mint kétharmadara jellemzé
lenne. A tevékenységek 50%-at a vélaszadéink legfeljebb
harmada-fele végezte, a négy sereghajté gyakorlatot

pedig a vezetéknek még harmada sem. Ezek kozott

pedig olyan fontos vezetdi feladatok vannak, mint az Ujité
kezdeményezések tdmogatdsa vagy a beosztottak tervszer(
fejlesztése, valamint olyan személyes szintl hozadékokkal is
biré tevékenységek, mint a kapcsolatépités, vagy a célokkal
0sszhangban 1évé id6beosztés.

A kutatasban résztvevé vezeték nagyon fontosnak tartjak a
jovékép kommunikaldsat, a véllalat értékeinek képviseletét,
az elvarasok egyértelm tisztdzasat, a munkatarsak
tudatos motivalaséat és egyéni szintd fejlesztését. Ennek
ellenére legfeljebb minden méasodik vezet§ szamolt be
arrél, hogy az elmult évben ezeket a tevékenységeket
folytatta. Kovetkezésképp korantsem altalanos, hogy amit
a vezet6 fontosnak tart, azt végziis. A leginkdbb tudatos
vezetbket az kllonbozteti meg a legkevéshbé tudatosaktol,
hogy sokkal jellemz&bb réjuk a sajat prioritasaik és céljaik
megfogalmazasa, a jovékép kommunikalasa, a konkrét és
meérhet6 célkitlizés, valamint az 8szinte informacidatadas és
visszajelzés.

A vezetbi tudatossag flggetlen az életkortol, a nemtdl,

a véllalatndl és a pozicidban eltoltott id6tél és a vezetdi
tapasztalat mértékétdl. A tanuldst segitd vallalati klimajegyek
sem gyakorolnak pozitiv hatast, és meglepetéstnkre a
kozvetlen felettes éaltal alkalmazott vezetési gyakorlatok

sem Oroklédnek at. A tobbi vizsgélt befolyasolé tényezé
kdzul sincs olyan, ami minden gyakorlatra hatéssal lenne.
Két terlleten talaltunk 6sszefliggést, de ott is csak a
gyakorlatok egy részére. A kalfoldi cégeknél jellemzébb

az informéciémegosztés, a konkrét célkitizés, valamint az
egyéni fejlesztési tervek kidolgozasa a beosztottak szamara.
A masik kiemelked6 csoport a rendszeresen oktatd vezeték
kore, akik mésokhoz képest inkabb fogalmaznak meg

sajat célokat és prioritasokat, fejlesztik sajat magukat és
beosztottaikat egyarant, valamint beszélnek jovéképukrél.
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Felmérésunk legfontosabb konkluzidjat a leginkabb és a
legkevéshbé tudatos vezetdk 6sszevetése soran tudtuk
levonni. A gyakorlatok alkalmazasa tekintetében a felsé
20%-ba tartozé vezeték sokkal nagyobb mértékben voltak
részesei véllalati vezetéfejlesztési kezdeményezéseknek.
Haromszor annyian kaptak coachingot, kétszer annyian

360 fokos értékelést és kozel mésfélszer annyian vezetdi
teljesitményértékelést, mint a legkevésbé tudatos tarsaik.
Vezetdi tréningen is tobben vettek részt, de itt a kilonbség
minddssze 10%. A tréningek tehat onmagukban nem
eredményeznek tudatosabb vezetdket, a visszajelz6
rendszerek és a coaching viszont igen. A teljes vélaszadéi
mintéat tekintve csak egyetlen olyan vezetéfejlesztési mdédszer
volt, ami tobb, 6sszesen hét gyakorlat alkalmazaséra is
pozitivan hatott, és ez ismét a coaching. A pozitiv irdnyban
befolyasolt tevékenységek leginkdbb a célkitlizésre, az
eredményességre, a kétiranyu informaciéaramldsra, valamint
onmaguk és a beosztottak fejlesztésére vonatkoztak.

Vezetbink sajat megitélésik szerint leginkdbb tapasztalataikra
és értékrendjlkre épitenek vezetdi gyakorlatuk kialakitadsakor,
a lista harmadik helyén pedig a tréningek és tovabbképzések
élinak. Ha a szervezet célja az, hogy vezet6ik fokozzak
tudatossagukat, tapasztalataikra és értékrendjukre kell
hatniuk. Erre nem csak vezet6i tréningekkel, hanem
tébboldall visszajelzé rendszerekkel és coaching
biztositasaval van lehet§séguk.
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A KPMG Akadémia nyujtja ma Magyarorszagon a legszélesebb
kori menedzsmentképzést. Portfolionk a nemzetkozi szamviteltol
kezdve a vallalati pénziigyeken, az ad6zasi kérdéseken, a vezetési
ismereteken, a dontéshozatalon, a projektmenedzsmenten és

az uzleti kommunikacion keresztiil egészen napjaink szervezeti
kihivasaiig feloleli a korszeri szakember- és vezetoképzés
témakoreit. Az utobbi években egyre inkabb koncentralunk

a Menedzsment-mesterkurzus tipusu képzésekre, a
Magyarorszagon egyediilalléan sikeres Executive Coach és
Mentor Akadémiara és Fels6 Vezet6i Akadémiara, illetve
altalaban a komplex hosszu tavu fejlesztési programokra.
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Azt tapasztaljuk, hogy sokan érdeklodéssel varjak ‘
tovabbfejlesztett és uj programjainkat. Kiillon 6rom {
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szamunkra, hogy ugyfeleink egy része mar most is
érdeklodéssel varja az egy neves egyetemmel k6zos
vallalati MBA-programot.

Egy padban a szakértokkel
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e Egyedulalléan széles képzési portfoélio

e Komplex, szakmai és készségfejlesztd programok
szakérték és vezetdk részére

e MBA - egyuttmuikodésben egy neves
egyetemmel

e Naprakész elméleti hattérrel, szakmai, vezetdi
és oktatési tapasztalattal rendelkezd, specialis
oktatdi garda

e Az oktatoktol és a résztvevoktdl vald
egyidejd tanulas lehetdsége

¢ |nteraktiv, gyakorlatorientalt megkozelités
és modszertan

Eredményeink szamokban:
11 év

90 oktatd

1250 partnercég

1400 képzés

18 500 résztvevd
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