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|. Bevezetés

,,Jol csak a szivével 1at az ember, ami igazan lényeges, az a szemnek lathatatlan.”

Aintoine de Saint-Exupery

Bevezetésként egy kis jatékra hivom a Tisztelt Olvasét. Hogyan dontene a kovetkezo
helyzetben?
Megkapja az Egyesiilt Allamok 500 vezeté vallalatanak egy egész éven at megtermelt dsszes
profitjat. A legnagyobb bankok, olajtarsasagok, autogyarak és sok-sok egyéb, viragkorat €16
cég egész éves nyeresége az Oné.
Ellentételezésiil csupan dallnia kell mindazokat a koltségeket, amelyek az év sordn a
tengerentuli orszagban a munkahelyi stressz okoz.
Az American Institute of Stress szamitasai alapjan’ nem éppen az évszazad iizletét kotné meg
vele.

A

Az ezredfordulo vilagméretli gazdasagi és tarsadalmi valtozasai ij megvilagitasba helyezik az
emberi erdforrassal valdo gazdalkodast. A vallalatok legfontosabb '"vagyontirgyavd" a
szellemi, mas széval intellektudlis téke valt, a versenyképesség megalapozoja pedig ma mar

egyre inkdbb a munkatérsak tudasa.

A gazdasagi novekedés kényszerként nehezedik korunk vallalataira és nemzetgazdasagaira:
teljesitménykényszer, novekvd termelékenység, minden létezd gazdasagi szektort sujtd
liberalizacid, valamint az ezzel parhuzamosan jelentkezd fesziiltségek, melyek
nagymértékben jarulnak hozza az egészségromlashoz. A munkahelyi stressz a vallalatok
legnagyobb ellenségéveé valt, mely kdltségei szamottevdek és kis odafigyeléssel elkeriilhetéek

lennének:

» A munkahelyi stressz az oka a munkaval Osszefiiggd egészségi problémak miatt

bekovetkezd két hetes vagy annal hosszabb tavollétek tobb, mint egy negyedének.

! New York Times, Always on the Job, Employees Pay With Health, 2004. szeptember 5.
http://www.nytimes.com/2004/09/05/health/05stress.html



» Az Europai Unid teljes dolgozd 1étszamanak csaknem harmadrészére (41,2 millio
ember) hatést gyakorolnak a munkahellyel 0sszefliggd pszichés és pszicho-szocidlis
kockézatok, amelyeket munkahelyi (munkéval kapcsolatos) stressznek neveznek.

» A munkahelyi stressz mind emberi viszonylatban (pl. gyakoribb megbetegedések),
mind gazdasagi vonatkozasban komoly kovetkezményekkel jar (a munkahelyi
tavolmaradasok és az egészségiigyi koltségek mintegy 20 millidrd eurdval terhelik
meg az eurdpai uniés tagallamokat, de a termelékenység csokkenése is komoly karok
forrasa lehet).2

» Magyarorszagon a betegségek kozvetlen és kozvetett koltségei 2005-ben Gsszesen
6157 milliard forintot tettek ki. Bar ezen koltségek egy része a tarsadalom mas
szerepldinél bevételként realizalodik, Osszesen 3648 milliard forint a kiesett
termelésnek az egész tarsadalom szamdara veszteséget jelentd t')sszege.3 Ez a teljes
GDP (2005-ben 22 026 milliard forint) majdnem 28 %at tette kit

» Az egészségi allapot és a gazdasagi novekedés kutatdi, a Bloom—Canning paros
allapitotta meg sok, kiilonbozo fejlettségli orszag adatait elemezve, hogy a felndttkori
tulélési rata 1 %pontos emelkedése a munkaerd termelékenységének 2,8 9%0s
novekedését eredményezi. (Bloom-Canning; 2005)

> Az Egyesiilt Allamokban évente 300 milliard dollarnyi veszteséget okoz a stressz a
csokkent termelékenység, az alkalmazottak helyettesitése, a Dbalesetek, a
betegbiztositasi koltségek miatt. Ezek a veszteségek meghaladjdk az 500 listavezetd
amerikai cég nettd dsszprofitjat.

» A Nemzetkozi Munkaligyi Szervezet (ILO) becslései szerint pedig a munkahelyi
stressz évente atlagosan tiz % kiesést produkal az egyes orszagok bruttdé nemzeti
ssztermékébol.”

» Az ENSZ Egészségiigyi Vilagszervezete (WHO) szerint mar a betegségek 70 %-aért a

lelki nyomas a felel6s.®

Kutatasok szerint a munkahelyi stressz kezelhetd, az egészségvédelemre forditott 1 eurods
befektetés 2-3 eurds megtériiléssel jar. Az Europai Unid ennek fényében 2007-ben programot

inditott az egészségesebb munkahely megteremtésére, és a munkakoriilmények javitdsara. A

2 European Agency for Safety and Health at Work — Stress (http://osha.europa.eu/en/topics/stress )
¥ Kollanyi Zsofia-Imecs Orsolya: Az egészségi allapot hatisa a gazdasagi teljesitéképességre és az
életmindségre, 2005, tanulmany

* Kézponti Statisztikai Hivatal

® Népszabadsag Online: Stresszfélsz, 2004. november 16. (http://nol.hu/cikk/340061/ )



kutatok azonban egy dologban egyetértenek, és ez olyan amit nem lehet egyik naprdl a
masikra megvaltoztatni : a munkahelyi kulttra és a vezetd kérdése. A megfelelden képzett és
érzelmi intelligenciaval rendelkezd vezetd képes a stresszorok szaménak csokkentésére,
motivaciéra és a teljesitmény folyamatos novelésére. A munkaval vald elégedettség €s a
motivacié egylittesen jarul hozza a teljesitmény novekedéséhez, a vallalatok
eredményességéhez és a nemzetgazdasagok gyarapodasdhoz. Azonban a legtobb esetben nem
a tokéletesen és modern eszkozokkel felszerelt iroda jelenti a siker kulcsat, hanem a vezetd

személye maga.

De milyen a jo vezetd és biztosak vagyunk abban, hogy mindig a megfeleld emberek keriilnek
a megfeleld helyre? A kérdést nehéz eldonteni, hiszen az objektiv tényezdk, mint az iskolai
végzettség és a jO jegyek a legtobb kutatd szerint elhanyagolhatoak, mig a szubjektiv
tényezOk szerepe felértékelddott. A kutatasok igazoltak, hogy az érzelmi intelligencia és a soft
skills foglaljak 0ssze mindazt, amitdl sikerrel éljiik tal és forditjuk hasznunkra a valtozasok

altal eléidézett bizonytalansagot.

Képzeletbeli utazasra hivom az Olvasét a vezetéstudomany vildgaba, mely soran betekintést
nyujtok a vezetéi kompetencidk korébe, elemzem a teljesitményorientacié gazdasagi ¢€s
tarsadalmi hasznat és felhivom a figyelmet a motivacids technikdk alkalmazasaban rejlo
lehetdségekre. Ezt kdvetden keriil sor a mai egyetemistak kérddives vizsgalatanak elemzésére,

hiszen 6k a jovO vezetoi.

™

®

Healthy Workplaces

® World Health Organisation



Il. ELMELETI RESZ

I1.1. Témafelvetés

Melvin Sorcher és James Brant ,,A megfeleld vezetoket Véllasztjuk?”7 ciml cikkében egy
példan keresztiil probalja felhivni az olvasé figyelmét a vezetdi kompetencidk megfeleld

vizsgalatanak jelentOsségére.

»Egy hadnagy, miutdn kapitanya utasitotta, hogy ,,Foglalja el azt a magaslatot!”,
csapataval azonnal eredményesen végrehajtotta a feladatot. De ha a kapitany azt kérdezte
volna téle, hogy ,,Amott abbél a hét magaslatbol melyiket foglaljuk el?”, akkor a
hadnagynak valdszinilileg halvany elképzelése sem lett volna rola. Valaki képes lehet egy
probléma megoldaséra, de egész mas tudni, hogy melyik problémat kell megoldani, s azutan
megragadni a kezdeményezést annak megoldéasara.”

Mas-mas kompetencia sziikséges a két dologhoz. A kapitany kompetenciajanak tekinthet6 a
gyors helyzetértékelés képessége, valamint a kellden megalapozott dontéshozatal, mig a

hadnagy kival6 szervezd, iranyitd képességekkel rendelkezik.

Egy nemzetkozi vizsgalat adatai szerint 63 orszag 1,7 milli6 megkérdezett
munkatarsabol minddssze 20% ért teljesen egyet az alabbi allitadssal: ,,Munkamban
mindennap lehetéségem van azt csinalni, amihez a legjobban értek”. Azaz az embereknek
csak 20%-a végez olyan munkat naponta, amihez igazan ért, csak 20% élvezi maximalisan a
munkdjat, csak 20% van optimalis feladatkorben! 10 alkalmazott koziil atlagosan 8 ugy érzi,
hogy nincs a legmegfelelébb helyen. A felmérés sordn megvizsgaltdk a kérdésre adott
valaszok ¢és a teljesitmény (eredményesség) kapcsolatat, ami szerint nagyobb
teljesitménymutatok kapcsolodnak a pozitiv valaszt adokhoz. Kérdés, hogy miért csak husz %

a 20% ¢és milyen modon ndvelhetd ez az arany.

" Harvard Business Manager 2003 januér-februar



I1.2. Az emberi munka kozgazdasagi értelmezése

A human toke a XX. szdzadban a vallalatok legfontosabb termelési tényezdjévé valt. Ennek
az az oka, hogy a globalizaci6 terjedésével, a pénziigyi és gazdasagi liberalizacioval egyre
kiszamithatatlanabbé valt mindennapi életiink, folyamatos valtozasok héalozzék be életiinket.
Mivel az emberi munka (human téke) szakértelme, tudasa és képességei kiemelt
jelentéséglick a termelési és szolgaltatasi folyamatban, alapvetd kiilonbség érzékelheto
Osszehasonlitva a tobbi termelési tényezdvel; egyrészt hosszu tava tokebefektetésnek szamit,

mésrészt nem hasznalédik el, hanem még névekszik is munka kozben.®?

I1.2.1. Az egészség hatasa a gazdasagra - elméleti
megkozelités

A gazdasagi novekedés — melyet altaldban GDP-ben mérnek — a tdkeallomanytol, a
munkaer6-allomanytdl és a termelékenységtdl fligg. Egy nemzetgazdasag termelékenységét
pedig nagymértékben befolyasolja a human téke, melynek egyik rendkiviil fontos alkotoeleme
az egészség. A human tOkébe vald befektetés tehat noveli a termelékenységet, €s minthogy az
egészség az emberi toke egyik jelentds komponense, az egészség is hatdssal van a gazdasagi

teljesitményre. °

l.abra: Az egészségiigyi allapot és a gazdasagi teljesitmény kapcsolatrendszere

Forras Egészségi allapot-véltozas Ennek hatasara bekdvetkezd gazdasagi

valtozas

Zamaora (2000) A varhato élettartam A GDP-ndvekedéas ltemének

5 évnyi ndvekedése 0,3-0,5 szazalékpontos emelkedése

Bloom-Canning (2000) A varhato élettartam A GDP 4 szazalékos emelkedése
1 évnyi nivekedése

Bhargava (2001) A felndttkori tdlélési rata A GDP-novekedas Utemeének

1 szazalékos ndvekedese 0,05 szazalékpontos névekedese

Jamison-Lau-Wang (2005) A felndttkori talélési rata A GDP fél szazalékos ndvekedésea

1 szazalékos ndvekedase

Forras: Suhrche, Marc—McKee, Martin—Sauto, Arce, Regina—Tsolova, Svetla—Mortensen, Jorgen:
The contribution of health to the economy in the European Union (Europen Commission, Health &
Consumer Protection Directorate-General, Luxembourg; 2005.)

® Sulinet: Kézgazdasagtan, 10. hét
° European Commission — Health and Consumer Protection Directorate-General: The contribution of the health
to the economy in the European Union. European Communities, 2005.



Az egészség — melyet genetikai, gazdasagi, tdrsadalmi, kulturalis és kornyezeti tényezok

hataroznak meg — 4 csatornan keresztiil jarul hozza a gazdasagi novekedéshez:

IT.

IT.

1.
2.
3.
4.

a magasabb termelékenység,
a magasabb szintli munkaerdkinalat,
a magasabb képzettségi szint, valamint

a tobb lakossagi megtakaritas révén.

2. Az egészség kozgazdasagi haszna

A 6 egészségi allapotban 1évé embereknek szélesebb az id6horizontja, megtakaritasi
hajland6saguk ebbdl kovetkezden valdsziniileg magasabb lesz.

A munkaer6-kinalatot kozvetetten befolyasolja a bérekre, preferencidkra és a varhato
¢lettartamra gyakorolt hatdsan keresztiil: ha a bérek a termelékenységtdl fliggnek, és
az egészséges dolgozok produktivabbak, mint a betegek, akkor a jobb egészségi
allapot vérhatoan noveli a kereseteket és ezaltal azokat az Osztonzdket, melyek
elésegitik a munkaerd-kindlat novekedését. Az is elképzelhetd, hogy az egészségi
allapot javulasaval a munka egyre kevésbé lesz terhes, megerdltetd, igy az egyén
hajland6 lesz arra, hogy tobb szabadid6ért cserébe nagyobb hatékonysaggal
dolgozzon.

A humdn téke-elmélet szerint a képzettebb egyének egyben produktivabbak,

teljesitményiik nd.

.3. A betegségek koltségei

kozvetlen koltségekre, melyek az egészségligyre harulnak a megeldzés, diagndzis,
kezelés kapcsan. Ide tartoznak pl. a mentdk, a fekvO- ¢€s jarobetegellatds, a
rehabilitacio, a gyogyszerek koltségei.

kozvetett koltségekre, melyek jellemzden a beteg egyén termelékenységi potencial-
veszteségét jelentik. Ezek mérése mindmaig vita targyat képezi. Néhany ilyen koltség-
tanulmany a jovObeni jovedelmek, keresetek kiesésére koncentrdl anélkiil, hogy
figyelembe venné, hogy a keresetek a jovoben emelkedhetnek. Mdas tanulmanyok a

fizetési hajlanddsag modszerét alkalmazzak, azaz azt nézik meg, hogy az egyén egy



bizonyos egészségi allapotban mennyi pénzt hajland6 feldldozni a jobb egészségi
allapot elérése érdekében;

3. eszmei, kézzelfoghatatlan koltségekre, melyek a betegségnek az egyénre és a
csaladjara gyakorolt pszichologiai hatasat jelentik (fiajdalom, halédleset, szenvedés,

aggodalom). Nyilvanvaldan ezeket a koltségeket a legnehezebb felbecsiilni.

A kozgazdasagtan nagy figyelmet fordit a termelési tényezOk vizsgélatara, kiilon kiemelve a
munkaerd kinalatat, melyet az életmindség biztositdsa, azaz az egyéni hasznossag vezérel.
Mindezt egyiittesen a fogyasztasi cikkek megszerzéséhez sziikséges jovedelem (jovedelmi
kényszer) €s a szabadidd sziikséglete hatarozza meg.

A szabadidd ¢és a munkajovedelem terében preferenica allithato fel, mas javak fogyasztasanak
tartoz6 munkajovedelem ¢€s szabadidé kombindcidit. A munka tulajdonosanak célja az
¢letmindségének maximalizaldsa. A munkabért az elmélet a felaldozott szabadidé aranak
tekinti.

A munkabér valtozasanal kettds hatas 1ép fel:
e A jovedelem novekedésével né a munka kindlata — alacsonyabb jovedelem

szintnél, jovedelmi hatds érvényesiil
e Magasabb jovedelem szintnél, ha tovabb nd a jovedelem, megnd a szabadido
értéke — helyettesitési hatas érvényesiil, a munka kinalata relative (abszolute

is lehetséges), hogy lecsokken.

Jovede-
lem/nap Az egyéni munkakinalati fiiggvény levezetése
A W 3

J=24*300
$

W”=3600
J=24*200
$

N
v

W’=2400
J=24*100

Munkaidé

W=800



Jelmagyarazat:

7= szabadid6, maximum napi 246ra
W= napi munkaidével megkeresheté munkabér, kiilonbdzo drabérek és munkaidd mellett
Jovedelem/nap= napi 24 6ras (elvi=potencidlis) munkaval elérhetd jovedelem

PCC= implicit mdédon kifejezi a munkabér és a munkakinalat kapcsolatat.

Az egészség hatdsit az egyén munkaerd-kinalatara leginkdbb az egyén betegség miatti
hidnyzasaval lehet mérni. A Munkakoriilményeket vizsgald II. Eurdpai Kutatds szerint —
melyet 2000-ben végeztek el — az EU régi tagallamaiban a dolgozok 40%-a allitotta, hogy az
elmult 1 év soran legalabb egyszer hianyzott munkahelyérol betegség miatt. A kérddéivre adott
valaszokbdl kideriil, hogy a munkahelyi balesetek, munkaval kapcsolatos betegségek vagy
egyeb egészségligyi problémak miatt egy dolgozo atlagosan 7,3 munkanapot veszitett el. A
betegség miatti tavollét kozvetlen koltsége a tappénz, kozvetett koltsége pedig a hidnyzas
miatti termelékenység-veszteség. 10

Az Osszefiiggések vizsgalataval megallapithato, kozgazdasagi szemszogbdl, hogy a tilhajszolt
munka ¢&s teljesitménykényszer mellett felértékelddik a foglalkoztatottak korében a szabadidd
fontossdga ¢és érteke. A munkakeresleti fiiggvény mar sokkal konkrétabb: a poétldlagos
munkaerd-bevonas hatartermék-bevétele hatdrozza meg. A vallalatok annyi munkaerdt
keresnek, és olyan aron, amennyire a tényezO-felhasznalasuk optimalizacioja értelmében
sziikségiik van (tehat a tényezdO-hatarkoltségiik egyenld legyen a tényezd hatartermék-
bevételével). A piaci munkakindlati fliggvény alakja visszahajlé (nem érzékelhetéen), mert
mas piaci tényezdk is befolyasoljak, mint a jovedelem és a szabadidd. Ilyen befolyasold
tényezd példaul a népesség szdma, kordsszetétele, az iskoldzottsag, a képzettség, tarsadalmi
szokasok.™ Mindez a véllalati szférdban kies6 munkaérakban és munkanapokban jelenik
meg. Ennek koltségei természetesen a vallalatokat és a nemzetgazdasagokat terhelik.

Ha abbdl a feltételezésbdl indulunk ki, hogy a mai vallalatoknal minddssze a munkavallalok
20%-a leli 6romét mindennapi tevékenységében, és a maradék 80% felértékeli szabadidejét a
tulzott nyomas, teljesitménykényszer és megfelelni vagyas miatt, akkor nyilvanvaloéva valik

szamunkra mennyi pénzrdl is van szo.

1% European Commission — Health and Consumer Protection Directorate-General: The contribution of the health
to the economy in the European Union. European Communities, 2005.
' Sulinet: Kézgazdasagtan, 10.hét (http://www.sulinet.hu/tovabbtan/felveteli/2001/10het/kozgaz/kozgaz10.html

)
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II1.3. Eurdpai korkép

Felmérések szerint az eurdpai munkaerd egynegyede szenved stressz okozta artalmaktol, s
jelenleg Europaban a munkabol valé kiesések 50-60 %aért is a munkahelyi stressz okolhato.™
2007-ben az Eurdpai Unié mar tobb mint 20 milliard eur6t forditott a stressz kivaltotta
betegségek kezelésére, (a munkakedv hidnyabol kovetkezd hatékonysagvesztés, stressz
okozta megbetegedések) hiszen a felmérések szerint az unids munkavallalok 28 %a, csaknem
negyvenmillio6 ember kiizd ezzel a problémaval.”® Mindez pluszkoltséget jelent a
munkaadoknak és a tagallamok koltségvetésének. A munkabol tdvol maraddknak tobb mint a
fele ugyanis a munkahelyen megélt fesziiltségek el6l menekiil vagy kényszeriil

betegallomanyba.™

Eurépa orszagaiban mar évek oOta folyamatosan visszatéré kérdés a stressz lekiizdése és a
megfeleld munkahelyi teljesitmény megvaldsitasa. Mintegy 6t millidan allitjdk Anglidban, az
Unio6 gazdasagilag legdinamikusabban fejlédé orszadgaban, hogy a rajuk nehezedé munkahelyi
nyomas nagyon erés vagy extrém mértékii. A szigetorszagban csak 2003-ban 12,8 millié
munkanap esett ki a permanens stressz, depresszid, aggodalom egészségkarositd hatasa
miatt”> valamint kozel 5 millid azok szama, akik ugy érzik, hogy ,nagyon”, illetve
»~mérhetetleniil erésen” érintettek a munkahelyi stressztél. Magyarorszdgon a munkakiesés
egy tappénzes napra vetitett kara szazezer forint koriil mozog.

A munkahelyi stressznek tulajdonitott veszteségek azonban a tengerentult sem kimélik.
Becslések szerint az amerikai gazdasagban a stressz évente 300 milliard dollarnyi veszteséget
okoz a csokkent termelékenység, az alkalmazottak helyettesitése, a balesetek, a
betegbiztositasi koltségek miatt. Ezek a veszteségek meghaladjak az 500 listavezetd amerikai
cég nettd Osszprofitjat. A Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet (ILO) becslései szerint pedig a
munkahelyi stressz évente atlagosan tiz % kiesést produkal az egyes orszagok bruttd nemzeti

. 1 r1 1 16
Ossztermékébol.

2 Menedzsment Forum : Nem csak a lelket betegiti meg a munkahelyi stressz, 2007. jilius 15.
(http://www.mfor.hu/cikkek/36974.html )

3 European Agency for Safety and Health at Work — Stress (http://osha.europa.eu/en/topics/stress )
4 Magyar Hirlap: Beteggé tesz a munkahelyi stressz, 2003.december 17.

S HR Portal : 12,8 milli¢ kiesett munkaorat okoz a stressz, 2005. augusztus 5.
(http://www.hrportal.hu/index.phtml?page=article&id=42086 )

'® Népszabadsag Online: Stresszfélsz, 2004. november 16. (http://nol.hu/cikk/340061/ )
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Mindez annak tiikrében, hogy Eurdpa lakossaga folyamatosan fogy, ez aldl nem kivétel
Magyarorszag sem, csokken a munkakinalat még veszélyesebb képet fest. A magyarok
ugyanis mintegy hat évvel élnek kevesebbet, mint az unios atlag, f6 haldlozasi okként pedig a
sziv- ¢és érrendszeri megbetegedések nevezhetoek meg.  Ennek ellenére az eurdpai
tendenciaval ellentétes folyamat figyelhetd meg hazankban, mely sem a munkavallaloknak,
sem a munkaltatoknak nem kedvezd.

Magyarorszagon egy munkavallalot évenként 15 munkanap betegszabadsag illet meg
keresOképtelensége idején. A munkavallald ilyenkor tdppénzt kap, aminek kétharmadat az

Egészségbiztositasi Alap, egyharmadat pedig a munkaltato fedezi.

2.abra: Munkaltatok tappénz-hozzdjarulasanak valtozasa

214
181

Forras: Zold Konyv — Magyar Egészségiigy

Mivel a munkavallald betegsége anyagi terhet jelent a munkaltatd szamara, ezért nem all
érdekében olyan embert alkalmazni, akinél fennéll annak a lehetdsége, hogy tappénzre megy.
Az utobbi két évben a tappénzesek aranya 3,5 %-r6l 2,9 %-ra csokkent. Igy azok a dolgozok,
akik megbetegednek, még a munkahelyliket is kockdztatjak a munkaltatora héritott fizetési
kotelezettség miatt, és a munkahelylik helyett inkdbb az egészségiiket veszélyeztetik, de
betegen is dolgoznak, vagy betegségiik idejére fizetés nélkiili szabadsagot vesznek ki. */

Ezért is keriilt a kozvélemény figyelmének kdzéppontjdba a munkahelyi egészségvédelem
kérdése. Koztudott, hogy a magyar munkavallalok egészségiigyi helyzete messze elmarad az
europai atlagtol, nem beszélve a statisztikakbol olyan gyakran emlegetett daganatos €s rakos

megbetegedések, valamint ongyilkossagok magas szamat. A premizalasi rendszer miatt sokan

17 751d Kényv — Magyar Egészségiigy, 8.fejezet (http:/www.magyarorszag.hu/zoldkonyv/8.html )
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betegen is dolgozunk, mivel a prémium csak azoknak jar, akik nem betegeskednek; néhany
napos tappénzzel mar azt kockaztatja a beteg munkatars, hogy 3 honapig biztosan nem kap
prémiumot. Még akkor sem, ha az egy hétnél is rvidebb, és alapos kurat, pihenést kdvetéen a
kovetkezd hetekben-honapokban sokkal hatékonyabban, frissebben latja el feladatait, mint ha
betegen probalt volna helytallni 8 A rossz munkahelyi koriilmények, a megvaltozott
gazdasagi szerkezet, igy példaul a kiilfoldi toke megjelenése hazankban, a megndvekedett
magantulajdon, és a foglalkoztatottsdg csokkenése egyes agazatokban, mint a mezdgazdasag
¢s az ipar, mind-mind hozzéjarultak és okolhatéak a magyar munkavallalok egészségének
fokozatos romlasaért. Ujfajta foglalkozasi betegségek jelentek meg, melyek egy része
ergonomiai ( mozgasszervi ), mar része pszichés eredetli. Magyarorszagon tobb kozépkoru
férfi és csaladfenntart6 né hal meg ma, mint a madasodik vildghdboriban vagy az
antibiotikumok felfedezése el6tt. Tizezerre teheté azon magyar kdzépkoru férfiak szama, akik
évente azért hunynak el, mert nem tudnak megbirkdzni a stresszel Csermely Péter szerint, aki
a Semmelweis Egyetem professzora, a II. Stressz Vildgkongresszus szervezobizottsaganak
elnoke.™

A betegszabadsag ¢s a tdppénz szdmszerisithetd karokat okoz, hiszen a munkabol kiesd
dolgoz6 egyben termeléskiesést is jelent. A helyettesités tGloraval vagy uj munkaerd
betanitasaval jar, ami szintén pénzbe keriil. Ugyanakkor az jonnan betanitott vagy a beugrd

munkaerd nem fogja olyan hatékonysaggal elvégezni munkajat, mint a lebetegedett dolgozo6.

Foglalkozdssal osszefiiggo betegségek:
»  Stressz — pszichoszomatikus betegségek:
= Magas vérnyomas
= Daganatok
= Gyomorhurut — nyombélfekély

=  Neurdzis

»  Depresszio

= Kiégés (burnout)

8 HR Portal: Betegen a munkahelyen
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I1.4. A stressz

A XXI. szazad emberének egyik sajatossaga, hogy szinte egy allando6 stressz kozepette
kénytelen ¢éIni. Reggel fesziiltséggel ¢s félelmekkel ébred, elére rettegve az eldtte 4lld naptol.
Este meg, biintudattal fekszik le, mert nem volt képes megfelelni annak a tomérdek
elvarasnak, amit a kornyezete Iépten-nyomon vele szemben tamasztott. Az éppen divatban
1év6 korszellem, hatalmas nyomast helyez az emberekre. Az ember értéke hattérbe szorult, €s
helyére az altala 1étrehozott produktum értéke 1épett. Az embereket hajtja, 1izi a teljesitmény
kényszer. Muszdj valamit felmutatniuk, mert az alapjan mérik az értékiiket, amit létre tudnak
hozni. A tarsadalom olyan mértékben fogadja el az egyént, amilyen az értéknovelé
képessége, és amilyen modon az, visszatiikrozodik az anyagi helyzetében. Ha sokat tud
teljesiteni, és sok mindene van, akkor értékes és elfogadott, a tarsadalom megbecsiilt tagja.
Ellenben, ha nem termel nagy hasznot, és nincs semmije, akkor értéktelen, és kitaszitott tagja
lesz annak a tarsadalomnak, aminek egyébként, az elfogadott része szeretne lenni. Alapvetd
lelki sziikségilink, hogy minden feltétel nélkiil elfogadjanak, és értékesnek tartsanak minket.
A stressz melegagya, a valosagtol elszakadt, helytelen elveken alapuld gondolkodas, melynek
mar réges-rég nem tud megfelelni, ami frusztralja, és stresszben tartja. Igy az ember
kiszolgaltatott rabszolgajava valt a sajat "beteg" elképzeléseinek. Ugy tiinik, hogy ezzel olyan

csapdaba esett, amib8l nem, vagy csak nagyon nehezen tud szabadulni. %

ElsOként 1878-ban Louis Pasteur Parizsban az Orvosi Akadémian tartott eldaddsan
demonstralta allatkisérlete soran (csirkék) a stressz immunrendszer-rombol6 hatasat. Azonban
csak az 1970-es években keriilt sor a stressz-elmélet megalkotasara, mely Selye Janos
nevéhez kothetd és maig érvényes megallapitdsokat tartalmaz a stressz élettani hatasaival

kapcsolatban.?*

A stressz az ¢€l6 szervezet nem specifikus valasza barmilyen természetli megterhelésre,
igénybevételre. Ezeket nevezziik dsszefoglaldan stresszoroknak, melyeknek szervezetiink nap

mint nap ki van téve. Stresszorként emlegetjiik az idegkimeriilést, pozitiv és negativ érzelmi

Y1I. Stressz Vilagkongresszus — Evente tizezer magyar férfi életét koveteli a stressz, 2007. augusztus 27.
(http://hvg.hu/Tudomany/20070827_stressz_konferencia_halalozas.aspx )

% Megoldasok: Stressz...amit5] mindenki szeretne szabadulni
(http://www.megoldasok.hu/cikkek/cikk_stressz.htm )

*! Hans Selye: Stressz, BME Fiziologia
(http://74.125.39.104/search?g=cache:cYP6iKIXF2QJ:www.erg.bme.hu/szakkepzes/fiziologia/Stressz1.pdf+stre
ssz+selye&hl=hu&ct=clnk&cd=2&gl=hu&Ir=lang_hu&client=firefox-a)
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hatast, vegyszereket, mérgeket ¢€s kémiai anyagokat, valamint a szervezetet ért fizikai
behatést, példaul a hideget, a meleget, a sugarzasokat, a mechanikai artalmakat. Stresszornak
tekinthetd végiil minden a szervezetbe betolakodé mikroba: baktérium, virus, gomba, féreg

stb.

A stressz tehat életiink szerves része, nélkiilozhetetlen életviteliink szempontjabol. A
szervezetet érd stresszorok hatasara biologiai stressz-szindroma, vagy a G. A. S., a generalis
adaptacids szindréma jon létre. Biologiai folyamatok indulnak el a hipotalamusz, hipofizis,
mellékvesekéreg, mellékveseveld foutvonalon. Beindul a mellékvesekéregben a
glikokortikoid, a mellékveseveldben az adrenalin, noradrenalin termelése.”? Ennek
megfelelden kétféle stresszt szokas megkiilonboztetni:

» Van egy olyan stressz, az eusstressz, ami sziikséges ahhoz, hogy élni tudjunk.
Pontosabban, hogy ne csak vegetaljunk, hanem cselekvd kiteljesedett életet ¢éljiink. Ez
az a stressz, ami allanddan jelen van az életiinkben, ami mozgasban, lendiiletben tart,
energizal minket. Erre tehat sziikségiink van, és ez nem is okoz semmiféle betegséget.
Ilyenkor a szervezet kortikoidok révén tolerdlja az 6t ért tdmadast vagy stresszort, a
szervezet Arousal-szintje megemelkedik és az egyén magasabb teljesitmény elérésére

is képessé valik. Ezt nevezziik pozitiv stressznek.

» A negativ stesszor distresszt, karos stresszt okoz, pl. egy szerelmi csalodas, egy
egzisztencidlis  kilatastalansag, bizonytalansag, féltékenység, gyllolet, harag,
bosszuvagy, reménytelenség. Ebben az esetben lebontd enzimek révén a ,,stresszor”
ellen felveheti a harcot €s visszatdmad. A szervezetet a fokozott igénybevétel jellemzi,

mely fizikai és lelki megterheléssel parosul.

Ami az ellenségiink, az a distressz, amely az ember nem specifikus alkalmazkodasa
bizonyos helyzetekhez. Ez a karos, kellemetlen és egészségre artalmas stressz. Az ember gy
lett megteremtve, hogy képes legyen alkalmazkodni a kornyezetéhez. Ez egy csodalatos
képessége az emberi fajnak. Képesek vagyunk alkalmazkodni az idéjarashoz, egymashoz,
kiilonbozo életfeltételekhez, még akar a sulytalansaghoz, és a veszélyhelyzetekhez is. Az
alkalmazkod6 képességlinknek szerepe van a distressz kialakuldsaban. Amikor az ember

veszélyben érzi magat, két lehetdség kozott valaszthat: vagy kiizd és igy védi meg magat,

%2 Dr. Kecskés Gabriella: Korunk ,,pestise a stressz, avagy a disstrerssz, MEDIC-Poliklinik (http:/medic-
poliklinika.hu/cikkek/stressz.html )
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vagy elmenekiill. Mind a két védekezési formahoz plusz energiara van sziiksége. A

szervezetiink hihetetlen zsenialitdssal lett megszerkesztve, ugyanis vészhelyzet esetén, az

idegrendszeriinkon keresztiil eljuté ingerek hatasara, a mellékvese-veldalloméanya adrenalint,

¢s ahhoz hasonld hormonokat termel, amik fokozzak a sziv mikodését, az erek kitagulasat,

novelik a vérnyomast az izmok jobb vérellatasanak érdekében. Ilyenkor képesek lehetiink egy

emberfeletti teljesitményre is.

3 abra: Stresszorok hatdasa a szervezetre

Rezisztencia
(dolgozik a szervezet)

Kimeriilées

Stresszor Egyensaly

Kezdeti megrendiilés Halal
(akar halal)

Forras: Dr. Kecskés Gabriella: Korunk ,, pestise a stressz, avagy a disstrerssz, cikk

A legfObb stresszorok:

>

VVV VYVV 'V

Hatadridd, az 1d0 szoritdsa és sok munka, valamint bizonytalansdg a munkaval
kapcsolatban.

Teljesitménykényszer, amikor az egyén azért akar teljesiteni, hogy felfigyeljenek ra,
¢szrevegyek és elismerjék.

Kapcsolatok, ahol a felek nem 6szinték.

Kornyezet: munkahely, otthon és az unalmas rutinok.

Nem redlis elvarasok masoktol vagy sajat magunktdl. Ez magéban hordozza
perfektcionizmust, tiirelmetlenséget, €s rugalmatlansagot is.

Az dnbecsiilés hidnya.

Osszehasonlitgatasok, egymaéssal vald versengések.

Elutasitottsag érzet.

A stressz harom fézisa:

>
>
>

I1.4.

Az els6 fazisban, az egyén Ugy érzi, hogy veszélyben van, bajba jutott.
A masodikban, alkalmazkodik, megszokja.

A harmadikban, teljesen kimertil, nem birja tovabb.

1. A stressz élettani hatasa
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Az egyének valaszkészségét szamos kiilsé €s belsd tényezd befolyasolja, kondicionalja. Ez
magyarazza, hogy a kiillonb6z6 személyek ugyanazon ingerre kiilonbozoképpen reagalnak
kondicional6 tényezdik hatésa alatt.

> Belso kondicionalé tényezok pl. a kor, a nem, kiilonb6zo betegségekre vald drokletes
hajlam, korabbi betegségek, korabbi tapasztalatok, korai tanulds, a stresszor értékelése,
személyiségjegyek, problémamegoldo képesség stb.

> Kiils6 kondicionalé tényezok pl. a klima, a taplalkozds vagy gyogyszeres,

hormonalis kezelés a csaladi, tarsadalmi kornyezet jellege stb.

Ezen tényezOk egylittes hatdsara azonban még a jol toleralt stressz is patogénné valhat ¢s

adaptaciés betegséget ¢és alvaszavarral jard tiinetek okozhat. Kozvetve vagy kozvetleniil
kivalthat olyan 4llapotokat ill. betegségeket, mint szivinfarktus, agyvérzés, asztma,
emésztési zavarok, gyomorfekély, kronikus dlmatlansag, olyan fiiggéségeket, mint rendkiviil
erds dohanyzas, alkoholizmus. Tovabba a stressz hozzajarul a mar kialakult komoly
betegségek stlyosbitasahoz. Pl. sclerosis multiplexben vagy rakban szenvedé embereknél a
betegség lefolyasa joval gyorsabb azoknal, akik nem tudjdk kontrolldlni stressz szintjiiket,

mint azoknal, akik tudjak.

I1.4.2. Munkahelyi stressz

A gazdasagi fejlodés fontos tényezdje legértékesebb erdéforrasunk: az egészség. A munkahelyi
egeszseégfejlesztés modern vallalati stratégia, amely azt célozza, hogy a betegségeket a
munkahelyen elézzék meg, noveljék az egészségesség lehetdségeit és a munkahelyi ,,j0l-
létet”. Olyan munkahelyi kultira meghonositasat tiizi ki célul, amely a dolgozdk egészségét
ugyanolyan fontosnak tartja, mint a gazdasagi c¢lokat. Magaban foglalja az 6sszes olyan, az
alkalmazottak, a munkaadok és a civil szervezetek altal kzosen hozott intézkedést, amelyek a
dolgoz6d emberek egészségét €és jolétét szolgaljak. Az egészségfejlesztést hossza tdvon az
emberi er6forrasok fejlesztésébe torténd beruhazéasnak tekinti, megfelelden annak az

alapelvnek, hogy “az egészség nem cél, hanem a mindennapi élet eréforrasa.”

A munkahelyi egészségfejlesztés a munkavallalokra iranyul, de elonyei szertedgazodak:
csOkkennek a betegségekhez kapcsolodd kiaddsok, né a véllalat termelékenysége.

Munkaltatéi oldalrol az egészségbarat munkahely kialakitdsa, fenntartdsa Osszességében
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hatékonyabb csapatot, kevesebb hianyzast, kedvez6 munkatarsi kapcsolatokat, a munkahelyi

moral javuldsat eredményezi.

A vallalati eldny abban is jelentkezik, hogy rugalmasabba valik a vallalkozas. Az egészséges,
képzett ¢és motivalt munkaerdvel ugyanis ndvekszik az innovacids készség ¢és a
termelékenység. A jol végzett munkahelyi egészségfejlesztés javitja a vallalati képet az

iigyfelek korében és a munkaerd piacon egyarant.

A munkavallalok javuld egészségi allapotot, nagyobb orommel végzett munkat, jobb
munkahelyi 1égkort nyerhetnek. Novekszik személyes feleldsségiik munkéjuk irdnt, ha érzik,
munkahelyiik hozzajarul egészségi allapotuk, kozérzetiik kedvezd befolyasolasahoz.

A munkahelyi stressz bizonyithatéan sulyos

egészségkarosodasokhoz vezethet. Amikor a Decreased protein synthesis
intestinal movement (digestion);
immune and allergic response

systems

Increased cholesterol and
fatty acids in blood for energy

munka sordn valaki stresszben van, nagy PEodction FeAcs
mennyiségli  stressz  hormon  keril a

véraramlasba, gyorsul a szivritmusa, megnd a
Increased metabolism;
e.g., faster heartbeat,
faster respiration

Increased blood
pressure

vérnyomasa ¢és megfesziilnek az izmai.
Mindez nem okoz jelentds problémat, ha csak

alkalomszertien, eseti jelleggel jelentkezik.

Localized inflammation
{redness, swelling, heat

, . , , . Faster blood clotting
Azonban tartos fesziiltség esetén az emberi and pain)

test folyamatosan késziiltségben 4all, igy
Increased production of

Increased stomach acids
blood sugar for energy

megnd a kiilonféle panaszok és betegségek
kockdzata. A fesziilt munkatempo kiilonb6zo
egészségi problémakat okozhat; ilyen a
fejfajas, az dalmatlansag, a depresszid, a magas vérnyomds, az izomfijdalom, az
étvagytalansag, az ingerlékenység, az i1degdsszeomlas, gyomorfekély és a kiilonféle
szivkoszoruér megbetegedések. A nok esetében pedig drasztikusan rontja a gyermek
fogantatasi képességet: a stressz miatt néha kimaradhat egy-egy havi vérzés, vagy hektikusan,
kiszamithatatlanul jelentkezik. Orddgi kor alakul ki: a stressz adlmatlansaghoz, depresszidhoz
vezet, emiatt a munkahelyi teljesitmény csokken, ez pedig a stressz szint emelkedését hozza

, 2
magaval. 3

% Tranzit Portal: A munkahelyi stressz (http://tranzit.hu/2/kozelet/egeszseg/hirek/2007-12-07/munkahelyi-
stressz?print
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Magyarorszagi helyzet

Ma Magyarorszagon a stressz minden harmadik embernél a munkaképesség csokkenését
okozza, a lakossag 18 %anal pedig mar kimondottan stlyos probléma: magas vérnyomast,
hajhullést, elhizast, pszichés betegségeket okoz. A fiatalabb korosztdlyoknal a stressz
nagyobb foku agresszivitast és emésztérendszeri zavarokat valt ki, mig az idésebbeknél

inkabb a keringési rendszerrel ¢€s a lelki egyensullyal 6sszefliggo tiinetek mutatkoztak.*

Japan és a stressz

A munkahelyi stressz mértéke azonban minden kétséget kizaréan Japanban a legmagasabb,
szinte elviselhetetlen teherként nehezedik a munkavéllalokra. A japan nyelvben mar szd is
van arra a haldlnemre, amit tildolgozas és munkahelyi fesziiltség okoz. Ez a sz6 a karoshi, és
a japan egészségiigyli minisztérium jelentése szerint évente tobb mint szdzan dolgozzak
magukat halalra a szigetorszagban.

A probléma kozpontjdban a nagyon hosszu japan munkanapok vannak: 1990-ben a japanok
atlagban 2124 o6rat dolgoztak, a német vagy francia atlag 500 6raval maradt el. 2001-re ez az
atlag a tlirhetébb 1843 ordra cskkent. A problémat csak tovabb sulyosbitjak a szigetorszagot

2002-t61 jellemzd visszaesések és a leépitések sorozata.”

I11.4.3. Stressz nemi szerepek szerint

A férfi vezetdk kotelességként élik meg a tokéletes teljesitményt, hiszen 6k tradicionalisan
azok, akik eltartjak a csaladot. Ugy érzik, nem hibazhatnak, nem engedhetnek teret a néknek.
Az ilyen tipusu vezetOk mellett a ndi alkalmazottra is nagy nyomas nehezedik, hogy
megalljak helyiiket férfi fonokiink oldalan.

A ndi vezetékre nehezedd nyomas azonban még ezt is feliilmulja. Szamukra elsésorban a
nemek harcabdl eredd stressz jelentds. A nemi szerepek ¢€s a vezetd pozicid nem megfeleld
Osszehangoldsa konnyen vezethet esetiikben bizonyitdsi kényszerhez, ahogy ezt sok
véllalatndl tapasztalhatjuk is. Ilyen helyzetekben a ndi vezetd hibai és erényei az egész ndi

nem képességeit hatarozzak meg a férfi vezetok szemében.

2 Figyel6oNet: A stresszkezelés a hosszu élet titka, 2007. majus 31.
% Consultation Magazin: Draga és veszélyes a munkahelyi stressz
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A fent emlitett probléma sulyossdgara valo tekintettel megallapithatd, hogy a megfeleld
munkahelyi 1égkor €s vezetdi hozzaallas nélkiil nincs mod a stressz elleni kiizdelemre. A
vezetok pedig csak nagy hozzaértéssel €s tudatos motivacidval tudjék a folyamatosan valtozo
feltételek mellett nagyobb teljesitmény elérésére 0sztondzni beosztottjaikat. A megfeleld
motivacié stratégia kialakitdsaval a teljesitmény fokozédsan tal erkolcsi elismeréssel is
tamogathatjak és segithetik kollégéikat az egyiittes eredmény reményében. Ennek elérése

elképzelhetetlen a megfeleld személyiségjegyek és vezetdi karizma megléte nélkiil.

20



I1.5. AZ eredményes vezetés feltételei

A vezet6i eredményesség kutatasara tett erofeszitések a 40-es, 50-es években fogalmazodtak
meg eldszor, melyek a sikeres vezetdket jellemzd tulajdonsdgok leirdsara iranyultak.
Tulajdonséagokat, fizikai jellemzdket, képességeket vizsgaltak, de nem kaptak egységes
profilt. Kiilonféle hasznos tulajdonsagokat és képességeket kiilonboztettek meg a sikeresség
¢s hatékonysag szempontjabol:

Tulajdonsagok: alkalmazkodas, egylittmiikddési készség, feleldsségvallalds, onallosag,
dontésképesség, kezdeményezOkészség, teljesitményorientacid, kitartds, stressz tlirés
magabiztossag,

Képességek: intelligencia, koncepcidalkotas készsége, diploméciai érzék, szervezdkészség,
meggy6zes, kapcsolatok kialakitdsdban vald jartassag, kreativitas.

A mai elméletek a vezetd szerepére koncentralnak, aki megfeleld képességek és készségek
birtokdban képes ¢és kész munkatarsait kimagaslo eredmények elérésére Osztondzni,

baratsagos, a j06 munkavégzést timogaté munkahelyi 1égkdr és csapatszellem kialakitisara.

I1.5.1. Személyiségjegyek és a siker

Ezek kizarolag velesziiletett —és csupan csekély mértékben befolyasolhatd-
kompetenciak. Akar egy miivészi tehetség.

A stilus, az egyéniség, a karizma, a (gyermekkori neveltetéskor/nevelddéskor is
»megszerzett”) személyiségjegyek tartozhatnak ide, akar pozitiv, de akar negativ toltéssel.
Természetesen ebbe a kompetenciahalmazba tartozik még a dolgok ,,megérzésének”
képessége, a ,,sokadik érzék” kompetencidja. Ezektdl milivészet a vezetés. Természetesen nem
hagyhatdo ki a személyi kompetencidk koziil az altalanos intelligencia és a (vezetési-
egylittmiikodési) tapasztalat sem, amely nem feltétleniil az életkor fiiggvénye. Személyi
kompetencidk kozott emlithetd a lelkesedés, a kisugarzés. A lényegre vald Osszpontositas
(nem Osszetévesztendd a feliiletességgel, ,,elnagyolassal”) képessége, a dolgok, feladatok
tulteljesitésének képessége (adj mindig egy kicsit tobbet az elvartnal képessége). Ez utobbival
kialakulhat a vezetd koriil a joindulati, megbizhatd, pozitiv személyiség auraja. Kiilondsen

fontos személyi kompetencia a megbizhat(')ség.26

% Dr. Henkey Istvan : A vallalati tudasmenedzsment és a vezetéi teljesitmény kapcsolata
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A Boston Consulting Group tanulmanyaban a ,,soft skills -t vizsgélta és helyezte a
sikerességet meghatarozo tényezok elejére. Nyolcvan szakértdi interju elkészitése utan a
kovetkezokre jutottak:

"Alapelvaras a teljesitményorienticio és a vallalkozé tipusi gondolkodas képességének
megléte. Ezek mellett sokfajta kommunikécios és szocialis kompetenciaval kell rendelkezniiik
a munkavallaloknak. Feljebb keriilni a hierarchidban csak ugy lehetséges, ha magasan képzett
embereket gydziink le, ebben a harcban pedig az emberekkel vald bandsmodd, a szocialis

kompetencia is dontd" - irja a tanulmany.

I1.5.2. Az érzelmi intelligencia

Minden szakért6 egyetért abban, hogy a "soft skills" személyiségjellemzoket takar, és hogy
egy oOnéletrajz vagy a jo vizsgajegyek nem jelentenek automatikusan garanciat a sikerre. Aki
eldre akar jutni, annak megfeleld személyiséggel kell rendelkeznie.

A munkahelyi sikeresség megalapozasa érdekében az utdbbi években IQ és a szakképzettség
mellett, sok esetben helyette, Iényeges tényezének bizonyult az emocionalis intelligencia, az
EQ is. Goleman szerint a magas IQ koriilbeliill 20%-at teszi ki a sikert befolyasolo
tényezOknek. Azonban a mindennapok sordn mas is szamit, pontosabban mas jobban szamit,
szerinte a munkahelyi kivalosag 80%-ban az érzelmi intelligenciatol fl'igg.z7

Az érzelmi intelligencia (EQ) Daniel Goleman 1995-ben megjelent kdnyve utdn keriilt az
érdeklddés kozéppontjdba: az "azon személyes, érzelmi és tarsas képességek Osszessége,
amelyek meghatarozzdk, mennyire sikeresen képes megkiizdeni az egyén a kirnyezet
koriilményeivel és nyomdsaival”. Az érzelmi intelligencia tehat képesség sajat magunk és
masok érzelmeinek megfeleld kezelésére, figyelmen kiviil hagyva a kognitiv tudds és a
szakmai ismeretek szerepét. Minél magasabb ennek értéke, annal zokkenOmentesebbek és
sikeresebbek lesznek emberi kapcsolataink. Mindez segitséget nyjt szamunkra a munkahelyi
személyes kapcsolatok kialakitdsdban, nagymértékben segiti a vezetdi eredményesség
fokozasat, a kommunikacid javitdsat valamint a munkahelyi €s magéanszféra egyensulyanak

kialakitasat, fenntartasat.

%7 Pedagogiai Intézet és Helykorténeti Gylijtemény, Szilagyi I1diké: Erzelmi intelligencia, a fénok vakfoltjai,
2006. szeptember 11. (http://pihgy.hu/pi/taj/ped_szakkonyvtar/modern/erzelmi_intelligencia_a_fonok_vakfoltjai
)
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Goleman alapvetden, 6t dimenzidban, 25 érzelmi kompetenciat jelol ki.?® Az els két csoport
az ugynevezett személyes kompetenciak korét oleli fel, mig a tobbi a szocialis kompetencidk
kore.?
Személyes kompetenciak:
» én-tudatossag (Onismeret, Onértékelés, onbizalom)
» Onszabalyozas (6nkontroll, megbizhatosag, alkalmazkodas)
Szocialis kompetenciak:
» empatia (masok megértése és fejlesztése, sziikségleteik felismerése, soksziniiség
értékelése, érzelmi fesziiltségek érzékelése)
» motivacidé (kezdeményezokészség, optimizmus, elkotelezddés, teljesitmény
0sztonzés)
> tarsas készségek (befolyasolas, kommunikacio, konfliktuskezelés, iranyitas,
kapcsolatépités, egytittmiikodés, csapatszellem)
Szerepiik a vallalati ranglétran felfelé haladva is kimutathato, ahol mar a szakképzettségbeli
kiilonbségek elhanyagolhatéak. A sikeres vezet6tdl elvart fejlett érzelmi kultira két
komponense a hatékony stresszkezelé képesség ¢s az erds belsé motivacio ¢s motivalni-
tudas képessége, az ¢érzelmi intelligencidnak is meghataroz6 Osszetevdi, szerepiik a
vallalatiranyitasban is jelentds.
Az érzelmi intelligencia a kutatok altal megallapitott komponensek alapjan definialhaté.( lasd
melléklet). Az un. intraperszondalis dsszetevok: az dnismeret, az Gnmenedzselés és a motivacid
mind-mind az egyéni adottsagokrol tanuskodnak.
Az Onismeret elemei a redlis Onértekelés, az €rzelmi tudatossag, az objektivitas ¢és az
onkifejezés. Aki magas szinti Onismerettel rendelkezik, tudja, merre tart €s miért.
Az Onmenedzselés mar az egyén és kornyezete kolcsonhatasabol kiindulva vizsgalhato. A
stresszkezelés, az Onkontroll, a filiggetlenség, az alkalmazkoddoképesség ¢és a
problémamegoldas tanulmanyozéasa révén alakithatunk ki rola képet. A fent emlitett stressz
azonban nem kizardlag negativ értelemben €rtelmezhetd, hanem 1étezik egy un. pozitiv stressz
is, mely a nagyobb teljesitményszint elérését teszi lehetdvé. Kutatasok igazoltak, hogy az
aktivitasi szint novekedése egy megkivant optimalis szintig a teljesitmény novekedésével jar.

Ez a szint a kozepes agytorzsi-arousal szint, mely a pozitiv stressznek nevezett allapot. Ezt

%8 Szilagyi Ildiké: Erzelmi intelligencia, a fondk vakfoltjai, Pedagogiai Szakkényvtar, 2006.
% Consultation Magazin: Utazas az érzelmi intelligencia koriil, 2005/11.
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meghaladva, fesziiltségérzéssel tarsulva a teljesitmény fokozatos romlasa kovetkezik be.

(nyugtalansag, izzadas, remegés, dadogas, toredezett mozgasok kisérik.)®

4. abra : Az Arousal-szint és a teljesitmény valtozasa

Performance
(physical & mental)

A
High Best
{optimum}
performance 1
1
Medium Laid back | Anxious
1
1 stress
Inactive 1 zone Panic, anger,
Low : or violence
>
Low Medium High
(underload) (overioad)

Arousal level

Forras: Dai Williams: Fear and violence in stressed populations, 1999. prilis 27.

(http://www.eoslifework.co.uk/gturmap.htm&h=439&w=854&sz=7 &hl=hu&start=3&um=1)

A motivaciét az optimizmus, a teljesitményvagy és a jokedv egyiittmiikodése alkotja.
Kozismert, hogy ez az a jellemvonds, mely minden hatékony vezet6t jellemez, akik a
teljesités kedvéért, oroméért teljesitenek. Az ilyen emberek kreativ kihivasokat keresnek,
szeretnek tanulni, a munka mar-mar a szenvedélyiik, s ha ugy érzik, jol végezték el, akkor
biiszkék is ra.

Vallalati szinten azért lehet a jo vezetdi képesség egyik kritériuma a teljesitményorientécio,
mert ha az egyén a teljesitmény elvaras szintjét magasra helyezi magaval szemben, ugyanazt
teszi, ha a megfeleld pozicioba keriil a vallalatdval szemben is. Ugyanakkor az erds
kedvez. Ilyenkor az dnkontroll egyesiil a teljesitmény iranti elkotelezettséggel, s az egyén urra
lesz a kudarc okozta frusztracion. Az érzelmi intelligencia eldtérbe keriilését kivalto tényezok
kozott érdemes megemliteni a csoportmunka elterjedését:

,»A csapatmunkara vald képességet mar 20 évvel ezeldtt is megkivantak a vezetdktdl, az 1990-
es években azonban a legkivalobb szinten teljesitok meghatarozé vonasa lett. A 90-es évekre
a csapatmunka a leggyakrabban méltatott vezet6i kompetencia lett a vilag legkiilonbozébb

tajain megjelent tanulmanyokban.” 3

0pszichologia:http://74.125.39.104/search?q=cache:ODP 1Ko WEI0J:ped. pmmk.pte.hu/index.php%3Fcbsmodul
9%3Dletolt%261D%3D1794+arousal+szint&hl=hu&ct=cInk&cd=9&gl=hu&Ir=lang_hu&client=firefox-a
%! Daniel Goleman: Erzelmi intelligencia a munkahelyen, 316.0ldal
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Az érzelmi intelligencia kérdéskore azért is értékelodott fel az elmult évtizedben, mivel
korunk embere napja legnagyobb részét a munkahelyén tolti, jorészt idegenek kozott, akiket
nem O valasztott ki. A globalizacid Uj szervezeti és emberi megoldasokat kovetel a
mindennapok soran, melyekhez alkalmazkodni nem egyszerii feladat. Alland6 valtozas hatja
at a modern tizleti életet és ,,a vezetés miivészete abban all, hogyan viszi keresztiil valaki a
valtozasokat, nem pedig magaban a valtoztatasban.” *

Goleman kivaldan észleli, hogy: ,,Az emberek nem csak figyelmiiket forditjak a vezetd felé,
de hajlamosak utdnozni is 6t. A vezetdnek befolyasolni kell munkatarsait, elérni, hogy
kovessé€k, mert nekik is igy lesz jo. Ehhez kivalé empatiara, kapcsolatkezelésre, odafigyelésre
¢€s motivalasra van sziikség.

,»A legjobb csapatvezetok el tudjak érni, hogy mindenki magaéva tegye a csapat kiildetését,
céljait, terveit. Egy jo csapatvezetd legfontosabb hozzéjarulasa a sikerhez az, hogy olyan
kiildetéstudatot tud kialakitani a csoporttagokban, amely a mindennapos munkaban
vezérfonalként szolgal. A karizmatikus vezeté akkor is lelket tud Onteni a csapatba, amikor
erre mas nem képes.”

Mar Lao-Ce kinai filozofus is felismerte, hogy a tehetséges emberek akkor végzik a legjobban
munkdjukat, ha azt a magukénak vallhatjdk. A munkaerd lelkesitése, a legjobb teljesitményre
0sztonzés, a Lao-Ce altal leirt szellemiség megteremtése ma mar nagyon Osszetett feladat.
Annyi azonban biztos, hogy az atlagosnal magasabb érzelmi intelligencidval rendelkez6
vezetok mintegy kétszer hatékonyabbak kevésbé magas értékekkel rendelkezd téarsaiknal,
valamint hosszabb ideig képesek megtartani a munkatarsak motivaltsagat és
teljesitményorientaltsagat.

Goleman alapvetéen hat vezetési stilust kiilonboztett meg, melyeket a menedzserrel, a
beosztottal és a szituacioval kapcsolatos tényezok hataroznak meg. Ezt megel6zden egyetlen
kutatds sem mutatta ki a vezetési stilus eredményességre és teljesitményre gyakorolt hatasat.
Az Aaltaluk kialakitott csoportositds szerint a vezetdi stilusok kozvetlen és egyedi hatassal
vannak az egyes vallalatokban, részlegekben, teamekben uralkodo 1égkdrre, €s azon keresztiil
az egységek pénziigyi teljesitményére, arbevétel-aranyos nyereségre, a bevétel novekedésére,

a hatékonyséagra és a rentabilitasra.

%2 Daniel Goleman: Erzelmi intelligencia a munkahelyen, 322. oldal
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1. tablazat:

Erzelmi intelligencia és vezetési stilusok osszefiiggése

Keényszerito Iranymutato Kapcsolatkdzponta
A vezetd Azonnali Egy vizio elérésére Harmoniat teremt és
munkamodszere | teljesitést mozgositja az érzelmi kotelékeket
kivan meg. embereket. épit ki.
A stilus egy - Tegyék, amit . Tartsanak velem!” ,.Els6 az ember."
mondatban mondok!"
Az érzelmi Teljesitmény- Magabiztossag, Empatia,
intelligencia mely | orientaltsag, empatia, kapcsolatépités,
Gsszetevoin alapul | kezdeményezo- valtozaskatalizalas. kommunikéciokészség
készség,
onkontroll.
Demokratikus Kdévetelményallito Felkészito
A vezetd A résztvevok Magas teljesitmény- A jovore koncentralva
munkamodszere | bevonasaval kovetelményeket fejleszti az emberek
egyetértést tamaszt. képességeit.
teremt.
A stilus egy ~Mia . Tegye, amif én, Probalja meg!"
mondatban véleményiik?" most!”
Az érzelmi Egyiittnikddés, | Lelkiismeretesség, Masok fejlesztése,
intelligencia mely | teamvezetés, teljesitményorientacio, | empatia, énismeret.
Osszetevoin alapul | kommunikacio. kezdeményezokészség

Forras: Harvard Business Manager, 2001/2.

A légkorre pozitivan hatd vezetési stilust alkalmazd vezetdk hatdrozottan jobb pénziigyi
eredményeket produkaltak, mint a 1égkorre negativ hatast gyakorlo vezetési stilust alkalmazo
vezetok. Ez persze nem jelenti azt, hogy a teljesitmény szempontjabodl a légkor az egyediili
meghataroz6 tényez0, de a kutatdsok bebizonyitottdk, hogy az eredmények csaknem
egyharmada a munkahelyi légkorre vezethetd vissza, és ez egyszertien tul sok ahhoz, hogy ne
vegylink rola tudomast. A bemutatott vezetdi stilusok koziil minddssze négy gyakorol pozitiv
hatast a szervezeti légkorre és ezaltal a teljesitményre, ezek koziil az iranymutatd vezetési
stilus gyakorolja a legpozitivabb hatdst, de van még harom stilus, a kapcsolatkézpontu, a
demokratikus és a felkészité, amelyek hatasa szintén pozitiv. Fontos megjegyezni, hogy
mindossze egyféle vezetoi stilus alkalmazésa is csokkentheti a teljesitményt.

Osszefoglalva elmondhaté, hogy nem létezik olyan modell, vagy elmélet, mely minden
helyzetben alkalmazhat6 lenne, azonban nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy a sikeresség
¢s eredményess€g alapja a vezetd tudatos erdfeszitése, a valtozd helyzetekhez vald
alkalmazkodasi képesség mozgodsitasa. A vezetd tartja kezében a megoldas kulcsat, igazitja a
helyzetnek megfelelden viselkedését.

Ezt tdmasztja ald az is, hogy a vallalati eredményesség vizsgalatakor a legtobb szakember
nem elégszik meg a szamviteli alapu elemzéssel, hanem gazdasagi hozzaadott érték (EVA)

modelljének alkalmazasat javasolja, mely lehetOséget teremt a menedzsment tdmogatasara a
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befektetési dontéshozatalban, sok esetben 1j, kiaknazatlan fejlesztési célokra vilagit ra, segit a
rossz hatékonysaggal miikodo teriiletek feltérképezésében, valamint a vizsgalt szempontok
alapjan mérhetévé teszi a vezetdéi dontések mindségét is. A hagyomanyos szamviteli
mutatoknal jobban és a vallalat értékének alakuldasa szempontjabol helyesebb célok elérésére
motivalja a vezetdket, mivel kapcsolatot teremt a teljesitmény mérése, a vallalati értéket

ténylegesen ndveld tényezok, valamint a vezeték és alkalmazottak érdekeltsége kozott.>

»A minoségi vezetés nem technika, hanem személyiség kérdése”

Thoman Teal

Nézziik meg tehat, milyen képességekkel és személyes kompetencaival kell rendelkeznie ma

egy sikeres vezetonek.

A téma kifejtéséhez szamos motivacids elmélet és dsszefliggés bemutatasaval nytlok vissza,
ravilagitva a személyiséget leginkdbb befolydsold6 magasabb rendii sziikségletek és igények

szerepére a vallalati eredményességben.

% HR Portal: Sulyos érat fizethetnek a vezetSket rosszul motivalé cégek, 2008 szeptember 8.
(http://www.mfor.hu/cikkek/Sulyos_arat_fizethetnek a_vezetoket rosszul_motivalo_cegek.html )

27



I1.6. Teljesitmény

A vezetok tevékenységiik soran arra torekednek, hogy vezetettjeikkel egyiitt a lehetd legjobb
teljesitmény elérése mellett érjék el céljukat. Azonban a munkavallalok és vezetdk
teljesitménye bizonyos mértékben fligg korabbi tapasztalataiktol, de a megfelelé motivaltsag
is sziikséges. A képesség-teljesitmény képzeletbeli egyenes egyik végén olyan teljesitmények
allnak, amelyek eléggé specidlis tudés, tananyag ismeretének fiiggvénye. A masik végleten
elozetes tapasztalat nélkiili hozzaértés, rahangoltsag szerepel, mely nem kivan meg semmiféle
elézetes tudast, minddssze azt jelzi, hogy valaki mennyit fog hasznositani korabbi tanult
képességeibol.

A képesség egy lehetoségként fogalmazhaté meg, az egyén ratermettsége arra, hogy

bizonyos gyakorlas utan bizonyos készségeket vagy jartassagokat sajatitson el.

5 .dbra: A képességek fejlodése az idd és a teljesitmény fiiggvényében

A képesség fejlodése
Az elvart képességek
szintje
teljesitmény

A

1d6 v

Forras: sajat szerkesztés

Az alabbi Osszefiiggés fliggvénnyel felirva :

Teljesitmény = f( Képesség*Motivacio)
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Inputtényezoként az emberi és szervezeti Osszetevok emelhetok ki (képesség és
motivacid), mig outputként a teljesitménnyel és elégedettséggel mérhetd valtozok jelennek
meg. A teljesitmények mennyiségi és mindségi szempontok figyelembe vételével, valamint a
szubjektiv vezetdi megitélés segitségével hatarozhatoak meg. Ugyanaz a teljesitmény
valakitdl szép eredmény, mig van, akitél gyenge produkcio. Amikor egy feladatra iranyulo
eréfeszités eredményeképpen valami [étrejon, az egyarant okozhat megelégedést ¢és

elégedetlenséget.®*

6. abra: A szervezetben megnyilvanuloé motivaicios alapmodell

INPUT KOZVETITO OUTPUT

VALTOZO
Emb,el:i'iisszetf:-,v(ik Teljesitmény
-egyéni jellemzok
-csonorthatisok

\ Vezetdi motivacios /

stratégiak
Szervezeti jellemzok - -
-technolégia Elégedettség
-struktira

Forras: Dr. Gydkér Irén: Motivacio, BME, MBA képzés 2005, prezentdcios anyag

Mais elméletek a teljesitményt tovabb részletezik, a human erdforras szerepét
figyelembe véve.

Az emberi eréforras teljesitménye G. Neges és R. Neges gondolatainak figyelembevételével

tobb, egymassal szoros kapcsolatban 1évo tényezOnek, tényezd egyiittesnek a fiiggvénye:

= fliggvénye az adott személy Osszes kompetenciajanak és 0sszes kulcsképességének,
= fliggvénye az adott személy felé megnyilvanul6 tAmogatasoknak, €s
= filiggvénye az adott személy erdfeszitéseinek, faradozéasainak a munkavégzéssel

kapcsolatban.

Emberi Eroforras Teljesitménye = fv ( SUM(Kompetenciak+Kulcsképességek) +
SUM(Tamogatasok) + az adott EmEf erdfeszitése )

% Consultation Magazin, Motivaci6
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Ertékelhetd teljesitményrél akkor beszélhetiink, ha ezen tényezk a szervezeti célok
megvalositasanak érdekében mitkddnek, mobilizalédnak, hoznak létre szervezeti eredményt.
Kompetencidk alatt értjiik a valamihez vald, az atlagosnal lényegesen jobb hozzéaértést,
Iényegesen jobb cselekvoképes tudast.

Masképpen megfogalmazva: kompetencidk azok az alapvetd személyes tulajdonsagok,
amelyek eredményeként az adott munkakorben egy munkavallalo (EmEf) az atlagosnal jobb
teljesitmény nyujtasara képes. Azok a képességek, készségek, adottsagok, tudas ¢és
viselkedéses megnyilvanulasok, amelyek a kivalo teljesitmény alapjaul szolgalja.

Az emberi eréforras teljesitménye annal nagyobb lehet, minél nagyobb tdmogatéast kap. A

crer

= Hardver tamogatas: ami a munkavégzéshez sziikséges munkaeszk6zok mindségét,
fejlettségét, megbizhatosagat és rendelkezésre allasat jelenti.
egyik a modszertamogatas, ami a munkavallalo szamara biztositott tréningeket,
tovabbtanulasi lehetdségeket, benchmarking (adott teriileten a legjobbhoz vald
hozzadmérést és elemzést jelenti, bovebben a mindségmenedzsmentben) lehetdségeket
jelenti.
A masik az egyiittmiikodés, ami a munkavallalé fel¢é megnyilvanul, egyrészt a
vezetdje részeérdl (és ne felejtsiik: az igazan kivalo az, ha a vezetd mar a célok és
feladatok kitlizésekor megbesz¢Eli a vezetettel/beosztottal, hogy milyen tdmogatast kap
a célok eléréséhez), masrészt munkatarsai, esetleges beosztottjai részérdl, tehat 360
fokos kell legyen. Szintén vezetdi tamogatasnak foghatjuk fel azt, ha a vezeté olyan
munkakort, olyan feladatokat ad a vezetettnek, amely leginkabb megfelel ez utobbi
attitlidjének, viselkedésének. Ez a tdmogatds nem csak a teljesitményre lehet pozitiv
hatassal, hanem a munkavéllalé sziikséges fejlesztésére, a vezetével koézdsen
kialakitott karriertervére, amely végsO soron ugyancsak a teljesitményt javithatja.
= Vallalati (szervezeti) kultira, mely olyan 1égkort biztosit, amely tdmogatdan hat a
munkavégzésre.
Ezek a tamogatasok (ha ugy tetszik segitségek), egyértelmiien a teljesitmény ndvelését
segitik. Mindezek mellett természetes, hogy az emberi eréforrds teljesitménye a

legkozvetlenebb moddon fligg az adott személy erdfeszitéseitdl, faradozasaitol a
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munkavégzéssel kapcsolatban. Ez pedig egyértelmiien kapcsolddik az adott személy (ma mar

kotelezden személyre szabott) 6sztonzéséhez. ®

Az elégedettség szerepe azért fontos teriilet a munkapszicholdgidban, mert szamos szerzd a
munka ¢és a személy Osszeillésének a megvaldsulasat, magat a bevalas megnyilvanulasat latja
benne. Az elégedettség altalanos definicidja az, hogy az elégedettséget a személyiség
(vonasok, demografiai adatok, nem, életkor, stb.) €s a kornyezet egyiittesen befolyasolja.

Elégedettség = f (Személy + Kornyezet)

I1.7. A GLOBE Kkutatasi eredményei, avagy a
teljesitményorientacio gazdasagi vonatkozasai

Ugyanerre az Osszefiiggésre vilagit r4 a GLOBE kutatasa is, gazdasagi szemszogbdl. A
GLOBE?®® tsbbfazisu, nemzetkozi kutatési program a teljesitmény-orientacio ¢és a gazdasagi
fejlettség kozotti kapesolatra vonatkozdan tartalmaz megallapitast. A program céljaul tiizte ki,
hogy valaszt adjon arra a kérdésre, milyen kapcsolat van a nemzeti kulturak, szervezeti
kultarak és a leadership kozott. Maga a kutatds gyakorlatilag egy tobbéves, tobbfazisu
hatalmas felmérés. Ebben a 7 évig tartdé kutatasban 150 kutatd vett részt, 61 orszag 18 000
menedzserétdl gyljtott és értékelt adatokat a kulturalis értékekrdl, gyakorlatrol és a jellemzo
vezetési megkdzelitésrol.

A GLOBE tanulmanyadban 9 kulturdlis jellemzo6t (attribatumot) vizsgaltak részletesen
kiilonboz6 orszdgokban. Ezek a kovetkezOk: bizonytalansdg-keriilés, jovOorientacid, hatalmi
tavolsadg, intézményi kollektivizmus — individualizmus, kisk6zosségi kollektivizmus,
humanorientacio, teljesitményorientdcido, nemi szerepek kozotti kiillonbségtétel €s
asszertivitas. E Kkategorizalas alapja Hofstede 1980-ban, illetve 1991-ben alkalmazott
szervezeti dimenzidi, amelyek kiegésziiltek mdas kutatdsok eredményeivel. A vizsgalat
egyrészt arra iranyult, hogy a megkérdezettek hogyan latjdk a jelenlegi helyzetet,
gyakorlatot, masrészt mit tartananak jonak, kovetendének, értéknek. (Mi a helyzet most?
Milyennek kellene lennie?) A részt vevd orszagok mindkét esetben 1-7-ig terjedd skalan

értékeltek.

® Dr. Henkey Istvan : A vallalati tudasmenedzsment és a vezet6i teljesitmény kapcsolata

%6 Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Program. A kutatas elinditja a University of
Pennsylvania professzora, Robert J. House volt, akihez késobb csatlakozott Paul J. Hanges, S. Antonio Ruiz-
Quintanilla és Marcus W. Dickson.
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II1.8. Teljesitményorientacio

Teljesitmény-orientacié annak mértékét jelzi, hogy egy kozosség mennyire varja el,
mennyire 0sztonzi és jutalmazza a kitlizott célok elérését, a jo teljesitményt és eredményeket.
A teljesitmény-centrikussag kozvetleniil meghatarozza egy tarsadalom gazdasagi szerkezetét
¢s igen erds kapcsolatban all a gazdasagi eredményességgel, melyet sajnos sajat boriinkon is
érziink.

A leginkébb teljesitmény-orientalt orszagok Szingapur, Tajvan, Uj-Zéland, USA. Ezekben az
orszagokban igen er0s teljesitmény-kényszerrel és a kezdeményezd készséggel rendelkeznek
az emberek. Altaldban a direkt és lényegre t6r6 kommunikaciot hasznaljak, és minél
hamarabb akarnak a dolgok végére jarni.

A skala masik oldalan "listavezetd" Oroszorszag, koveti Gorogorszag, Olaszorszag illetve a
tobbi volt szocialista orszag. A munka végzés folyamata gyakran fontosabb, mint az
eredménye. Nincs tradicidja a mérés - értékelés - visszajelzés harmasanak ¢és a tényleges

teljesitmény alapu értékelés, 6sztonzés sem jellemzd. Ez csak szemléletvaltassal j avulhat.®’

7. abra : A teljesitményorientdcio megjelenése a GLOBE eredményei szerint

. ’Legklseh.b . | Erték _— K(,Eevpe?‘ .. | Erték I %Zros ... | Erték
teljesitményorientacio teljesitinényorienticio teljesitiényorienticio
Oroszorszag 2.88 | Svédorszag 3.72 | USA 4.49
Argentina 3.08 | Izrael 3.85 | Tajvan 4.56
Gorogorszag 3.20 | Spanvolorszag 4.01 Uj-Zéland 4.72
Magyarorszag 3.43 | Anglia 4.08 | Hong Kong 4.80
Olaszorszag 3.58 | Japan 4.22 | Szingapir 4.90

Magvarorszagot jelenleg az alacsony 3.43 érték jellemzi, de a vdgvott érték 5.96, tehat igen nagy valtozds
lenne kivanatos, majdnem 74%-kal nagvobb értéket preferdlnank.

Forras: Herneczki Katalin — Tunkli Gabor :Kihivasok a szervezetekkel szemben a XXI. Szdazad elején

37 Herneczki Katalin — Tunkli Gabor :Kihivasok a szervezetekkel szemben a XXI. Szézad elején
(http://www.quality-mmt.hu/portal_mmt/magyar/cikkek/21/2005-6.pdf)
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11.9. A motivacio, mint a szervezet
hatékonysaganak tényezodje

A magatartas- és vezetéstudomany fejlodése soran egyre nyilvanvalobba valt, hogy bizonyos
szintli motivacio elengedhetetlen a sikeres munkavégzéshez. Ennek megvalositisa a vezetés
feladata.

A motivacid" sz6 a latin "movere" - mozgas - szobdl ered, aminek megfeleldjét
megtalalhatjuk a magyar nyelvben is, amikor késztetésrol, vagy a viselkedés hajtderejérol
beszélink. A motivacido és az errdl szold elméletek tagabb értelemben azt probaljak
magyarazni, hogy miért viselkednek az emberek ugy, ahogy.

A motivacio kutatdsara szamos elmélet alakult ki, melyek legtobbje a minél nagyobb,
kivalobb teljesitményre torekvést érti a motivacio alatt.

8 . abra : A motivacios elmélet tipusai

‘Hawthome Effect’

Importance of Teamwork ", Mayo
Social Collaboration
*% McGregor

Theory X
Theary
‘@
Need to Achieve
Risk v outcome v success , McClelland
>
m Necessity of feedback

Canditiors

Self-Actualisation

Drucker _
T i Moneyl

Exploitive-authontative

Likert Benevolent-authoritative
Consultative
Participative-grou

Taylor %
“ Scientific Management

Arayris Bureaucratic/Pyramidal

<_Humanistic/Demaocratic

Forras: http://www.bized.co.uk/educators/16-19/business/hrm/presentation/motivationmap.gif

A motivacios elméletek 1étrejotte egy korabbi gondolkodasmodbeli trt hidaltak at. A
kozgazdasagi szaknyelv tele van olyan szohasznélatokkal, mint kivonja magat a munka alol,
lemarad. Robert Frank kozgazdasz jegyezte meg, hogy az emberi viselkedésrdl alkotott
elméletek Onmegvalositokka valnak. Ezen elméletek alapjan cseleksziink, és sajat
cselekedeteinken keresztiil masokbdl azt a magatartast valtjuk ki, amit elvarunk t6liik. Ha az

emberekrdl azt feltételezziik, hogy csak akkor dolgoznak keményen, ha kimondottan
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megjutalmazzak Oket, akkor az el6re nem vart jutalmak arra kondicionaljak 6ket, hogy csak
akkor dolgozzanak, ha ezért kiemelkedd juttatast kapnak. Az erds ellendrzés, feliigyelet pedig
csak tovabb erdsitheti benniik azt az érzést, hogy nem biznak meg benniik. Mi ennek a
kozgazdasagi alapja? Gondoljunk csak vissza a stratégiai menedzsment irodalmara, ahol az
igynok-elmélet kifejezetten azt fejezi ki, hogy az emberek kelld6 mértékli juttatasért
dolgoznak, ezzel lehet Sket 6sztondzni, ellenkezd esetben opportunista modon viselkednek. *
Azonban a legtobb menedzser a pénzbeli és anyagi 6sztonzOokon kiviil nem ismer masféle
motivaciés technikat, s6t akadnak olyan vezetdk is, akik szerint ,,a legrosszabban ¢és a
legjobban dolgozoknal szinte egyaltalan nem lehet hatast elérni a motivacios eszkozokkel,

: s st 1114 1 F1e t g s 799 39
ugyanis a munka iranti hozzaallasuk els6sorban személyiségfiiggd™.

I11.9.1. Motivacios elméletek

A motivacido motivumai

= Elsddleges motivumok (nem tanult, fiziologiai alapu) pl. éhség, szomjusag, sex, stb.

= Altalanos motivumok (nem tanult, de pszichés alap®), pl. kivancsisag, manipulécio,
aktivitas, szeretet.

= Masodlagos motivumok (tanult motivum), pl. a siker, a hatalom, a szeretet, a

biztonsag és a statusz irdnti igény

A szervezeti viselkedés szempontjabol az utobbi kettd bir nagyobb jelentdséggel. A pénzbeli
jutalmat a dolgozok nem a jo munka elismerésének tekintik, hanem a munka aranak, és igy
természetesnek veszik. Ezért a vezetdnek, ha kimagaslé eredményen kapja egyik munkatarsat,
a pénzjutalom mellett erkodlcsi elismerésben is részesitenie kell a dolgozot. Skinner, a
megerdsités elmélet megalkotdja szerint "Az emberek nem a fizetésért mennek dolgozni.
Dolgozni mennek, s ezért tovabbra is kapnak fizetést." *° Ezt az mutatja meg legjobban, hogy

a legijabb kutatdsok szerint a motivacids cé€lu anyagi 6sztonzOk minddssze 6 honapig érik el

%8 Jeffrey Pfeffer: A bérezés hat veszélyes mitosza, Harvard Business Manager 1998/6.
%9 HR Portal: A giiriz6ket nem csak a pénz motivélja, 2006. marcius 8.
(http://www.mfor.hu/cikkek/A gurizoket nem csak a penz_motivalja.html )

Klein Balazs - Klein Sandor: A motivacio, mint a szervezet hatékonysaganak tényezdje, in: Emberi er6forras-
menedzsment, 2002. marcius
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céljukat és tartjak fenn a munka iranti elkotelezettséget, ezt kovetéen ismét a vezet6tol és a

kiépitett jutalmazasi- és 6sztonzérendszerté] fiigg hozzaallasuk a munkahoz.**

Festinger méltanyossag-elmélete

Festinger teoridja feltételezi, hogy kényelmetlen helyzet az olyan, amelyben egy emberben két
egymassal "0ssze nem férd" vélekedés meriil fel, és ez az embert arra motivalja, hogy
kikiiszobolje ezt az Osszeférhetetlenséget és harmoniat hozzon 1étre. Ennek az elméletnek a
munka vilagara kidolgozott valtozata szerint a dolgozo a befektetett energia és a valdszinu
személyes eredmény aranyat mérlegeli, méghozza elsddlegesen Ugy, hogy az "altala
fontosnak tartott személyek" hasonld aranydhoz viszonyitja. Ha ugy talalja, hogy az 0
"aranya" hasonld a tobbiek "aranyahoz", akkor méltanyosnak érzi a helyzetet, nem érez
fesziiltséget. Ha Iényeges eltérést észlel, fesziiltséget érez, és motivalva lesz arra, hogy ezt a
fesziiltséget csokkentse.

A motivacido eredményessége vagy eredménytelensége a termelés legkiilonfélébb teriiletein
jelentkezik. Bar vannak esetek, amikor a t0lzott motivacidé gatlon hat a teljesitményre,
altalanossagban azt mondhatjuk, hogy a teljesitmény a motivacio erdsségével ardnyosan
novekszik.

A munkamotivaci6é jelentésége megmutatkozik a tappénzallomany alakuldsanal is. Egy
vizsgalat rdmutatott arra, hogy a tappénzes betegek jelentds %anak fiziologiai allapotdban a
tappénzes idStartam alatt semmiféle 1ényeges valtozas nem kovetkezik be. Valgjaban tehat
ezeknél a "betegeknél" a motivacidban tortént valtozas: mar nem kivannak betegek maradni
(vagy nem tudnak, mert az orvos nem irja ki tovabb dket).

Minthogy a munka mindsége a legtobb esetben nehezebben ellendrizhetd a munka
mennyiségénél, ezért a mindség javitdsa szempontjabdl talan még nagyobb a motivacid
jelentdsége. A motivaciok megfeleld kialakitdsdval szinte minden szervezetnél érdemes
foglalkozni, és mar pusztan a vizsgalodas is eldsegitheti, hogy a vezetdk felfigyeljenek az
0sztonzési, szervezési és vezetési teendOkre, az emberekkel vald banasmod kivanatos

modszereire.

*1 A motivécio, http://www.humanmenedzsment.hu/motivacio.htm
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McClelland motivacios elmélete

Az atlagos dolgozé képességeinek mindossze 20-30%-at mozgositja, mig a magasan motivalt
munkaerénél a képességpotencial kiaknazasa a 80-90 %-ot is elérheti, tovabba a kutatasok
szerint a dolgozok mintegy 20%-a végzi munkajat orommel. A motivacio valamilyen késztetd
erdt takar, amelynek segitségével az egyének el akarnak érni egy célt valamilyen igényiik
vagy elvarasuk teljesitése érdekében.

Nincs altalanos motivacios elmélet, amely minden ember minden viselkedésére alkalmazhato
lenne, a motivacid sajatossagai mindig a konkrét helyzetben vizsgalhatok. Ebbdl adédoan a
téma kiilonb6z0 megkdzelitésének ismerete nyujt segitséget a munkahelyi szitudcidk
vizsgalatanal. Az elméletek egy része azokra az okokra koncentral, amelyek a viselkedést
kivaltjadk, madsrésziikk arra a folyamatra, amelynek eredményeként az adott viselkedés
bekovetkezik. Az okokra koncentralokat a motivacié tartalmi elméleteinek, az utdbbiakat

folyamat elméleteknek nevezziik.

McClelland harom sziikségletet kiilonboztetett meg, amelyekkel szervezeti kdrnyezetben a

motivacié magyarazhato:

[1] A teljesitménymotivacié belsé hajtoerd a sikerre, azt fejezi ki, hogy mennyire fontos az
egyén szdmara a maga elé kitlizott célok elérése és meghaladisa. Erdssége szoros
Osszefliggésben all a korai szocializacids tapasztalatokkal: oly mértékben erdsodik meg,
amilyen mértékben a korai sikerélmények pozitiv visszacsatolasai megerdsitik. Az egyes
emberek teljesitmény motivumai nagyon eltéréek lehetnek aszerint, hogy mire és milyen
szinten iranyulnak. Van, akinek a véllalaton beliili stdtuszndvekedés, van, akinek a
felelosségi kor és a dontési szabadsag novekedése, van, akinek az érdekesebb, nagyobb
szellemi elmélytilést igénylé munka jelenti a sikert.

Az er6s teljesitménymotivacioval rendelkezd emberek olyan kihivo feladatokat
véalasztanak, amelyekben sajat erdfeszitésiikkel kontrollalhatjdk a végkimenetet, elért
elérehaladasukrol (legyen az jo vagy gyenge) vilagos visszajelzést kaphatnak és sikeresen
elérhetik a kivalosag kritériumait. A teljesitménymotivaltak a kdzepes kockdzati szintet
kedvelik, ahol a siker idedlis valoszinlisége 50 %. Jellegzetesen elkeriilik mind a tal
konnytli, mind a tal nehéz feladatokat: el6bbiben nem latnak kihivast, utobbi esetében kicsi
a teljesitménybdl fakadd megelégedettség esélye. Nem szeretik az olyan problémékat,

ahol a siker nem rajtuk, hanem a szerencsén vagy masok erdfeszitésein mulik. Olyan
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helyzetet szeretnek teremteni, ahol egyértelmii teljesitményt nyujthatnak, hogy
eredményeik kétségbevonhatatlanul a sajatjuk

legyen. A teljesitménymotivacio ellentéte a kudarckeriilési motivacid. E kettd egymast
kiegészitd, azaz az egyénben vagy a teljesitménymotivum vagy a kudarckeriilési motivum
az er6sebb. A kudarckeriilok hajlamosak olyan alacsony egyéni célokat kitlizni maguk elg,
ahol biztos a siker, vagy éppen olyan magasra rakjak a lécet, hogy annak teljesitését senki
sem varhatja téliik komolyan.

McClelland szerint a teljesitményhez kothetd motivum sarkalatos szerepet jatszik az

emberek vallalkozoi tevékenységének sikerében, ideértve az eladast is.

[2] A hatalmi motivacidé belsé hajtoeré arra, hogy az egyén hatassal, befolyassal legyen
masokra, kontrollt gyakorolhasson. Az erds hatalmi motivaciéval rendelkezd emberek
kedvelik a verseng, konfrontald helyzeteket, jellemz6 rajuk az élelmesség, ramendsség,
hatarozottsag, hajlamosak az agressziv megnyilvanulasokra, hangoskodasra, erdszakos
jellegli cselekvésekre. Lényeges szdmukra, hogy erds érzelmi hatast valtsanak ki
masokbol. Akiben erds a hatalmi motivacio, annak fontos az elismerés, a statusz, a
presztizs, a tisztelet, nagyobb jelentdséggel bir a masok feletti befolyas, mint maga a
teljesitmény. McClelland arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a hatalmi motivum is forrasa
lehet a vezet6i hatékonysdgnak, annak ellenére, hogy feltételezése szerint azok az
emberek, akiknek erdsebbek a teljesitmény motivumaik, jobb munkét végeznek és igy
hamarabb jutnak elérébb a hatalmi ranglétran, és Ok valnak majd a vallalatok felsd
vezetdive. Vizsgalati tapasztalatai ugyanis azt mutattak, hogy sok olyan felsé vezetd is

van, akinek nincsenek erds teljesitmény motivumai.

[3] A kapcsolatmotivacid az elfogadottsag, szeretettség iranti vagy. Akinek erdsek a
kapcsolati motivumai, azok konnyen baratkoznak, kapcsolataikban egyetértésre és egy
haron pendiilésre, nem a konfrontaciora, versengésre torekszenek. Figyelmiiket a tarsas
kapcsolatok kialakitasara ¢és fenntartasara, apolasara forditjdk. Ezek a motivaciok
valamilyen mértékben mindenkit jellemeznek, de egyénileg nagyon eltérd ardnyban. Az
elmélet lényeges kovetkezménye, hogy a tanult sziikségletek fejleszthetdk, alakithatok:
képzéssel, tréningekkel befolyasolhato és novelhetd erdsségiik. Tehat a harom motivacid
egymashoz val6 viszonyanak ismeretében a folyamatokat tigy lehet alakitani, hogy azok

hatasai a szervezeti célokat szolgaljak.
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Maslow motivacios elmélete

Abraham Maslowt eldszor a behaviorizmus vonzotta, és a féemlOsok szexualitasaval végzett
vizsgalatokat. Késébb kidolgozott egy sajat pszichoanalizis tanulmanyt, melyben a motivaciot
helyezte kdzponti kérdéssé.

Elmélete szerint a sziikségleteknek Iétezik egy hierarchidja, mely az alapvetd biologiai
sziikségletektél azon komplexebb pszichologiai motivumokig terjed, melyek csak akkor
vallnak fontossa, ha az alapvetd sziikségletek mar kielégiilést nyertek.

9. abra : Maslow-féle sziikséglethierarchia szintjei

Py
Vi

("}nmeg\-‘alésir:is\\\
g sziikséglete: .
elémni a benniink rejlé
/’ lehetdségeket

// .- - . - - . \\
/ Esztétikail sziikségletek: szimmetria,
S rend, szZépség A

S,

/
/" Kognitiv szilkségletek: tudni, erteni, megismerni

A

A \\
p Elismerés sziikséglete: dnbecsiilés, masok elismerése, himév,
/ becsvagy

Szeretet, valahova tartozas szilkséglete: gyengédség, viszonzott
szeretetkapesolat

7/ Biztonsagi sziikségletek: fizikar vedettseg, lnszamithatosag

Fiziologiai sziikségletek: éhség, szomjisag. szexualitas

Az egyik szinten 1év0 sziikségleteket legalabb részben ki kell elégiteni, mieldtt a felette 1évo
szint sziikségletei a cselekvés jelentds meghatdrozoiva véalnak. Amikor az alapvetd
sziikségletek kielégitése nehézkes vagy szinte lehetetlen, ezen sziikségletek kielégitése
hatarozza meg a személy cselekedeteit, €s a magasabb szintli motivumok hattérbe szorulnak.
Az egyén csak akkor lesz képes esztétikai és intellektudlis érdeklodésére 1dOt és energiat
szentelni, amikor alapvetd sziikségletei konnyen kielégithetk. A legmagasabb szintli
motivum az Onmegvalositds, mely csak azt kovetden elégithetd ki, hogy minden mas
sziikséglet kielégiilést nyert.

Az onmegvaldsité embereknek tekinti azokat, akik sajat lehetdségeiket rendkiviili médon ki
tudtdk haszndlni. Sok ember megéli az Onmegvaldsitds élményét, melyeket Maslow

csucsélménynek nevezett.
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A csucsélmény egy olyan €¢lmény, melyet boldogsag és kielégiiltség jellemez. Valojaban a
tokély és a cél elérésének egy idbleges, nem masok ellen iranyulo és nem én-centrikus
allapota.

Herzberg elmélete

Herzberg a 60-as évek amerikai joléti tarsadalmat empirikus modon vizsgalva alapozta meg
elméletét, amelynek kiindulopontjdul a munkéval valo elégedettség tényezdi (€s nem a
motivaciokat mozgatd sziikségletek) szolgaltak, a kozvetlen munkafeliigyelktol,
mivezetoktdl felsd kozépvezetOkig terjedd mintan végzett kutatasa lényegében attitlid-
vizsgalat volt. Kimutatta, hogy mas tényezOk hatnak a dolgozok munkaval valo
elégedetlenségére, mint a motivacidjukra. Ennek megfelelden két tényezdcsoportot

kiilonboztetett meg: az un. higiénés tényezoket és a motivatorokat:

[1] Motivatoroknak az olyan tényezOk bizonyultak, mint az eredmény, az elismertség, az
elémeneteli lehetdségek, a nagyobb felelésség, a személyes fejlodés vagy a munka
tartalma, érdekessége. Ezek Iényegében nem masok, mint a bensd motivacids tényezok,
amelyek jol kapcsolhatok a Maslow altal megnevezett magasabb rendii sziikségletekhez.
Ezekkel a tényezOkkel magyardzhatjuk a munkaval valé megelégedettséget, mig

kielégitetlenségiik esetén ez a megelégedettség hianyzik.

[2] A kovetkez6 higiénés tényezokre hivta fel a figyelmet: a munkakornyezet fizikai és
szervezeti jellemzdi (a szervezetre jellemzd szabalyok, miikodési elvek, a kozvetlen
munkafeltételek, a fizetés nagysaga, a kozvetlen munkafeliigyelet, a munkavégzés
biztonsaga) és a munka tarsas kornyezete (a kozvetlen vezetdvel, a munkatarsakkal és a
beosztottakkal vald kapcsolat mindsége, kommunikacid, a kivivott statusz, vagy a
magénélet). Eszrevehetd, hogy ezek a tényezok a Maslow altal kiilsédlegesnek nevezett
motivacios tényezOknek, illetve masfeldl alacsonyabb rendii sziikségleteknek feleltethetok
meg. A vizsgalatban részt vevo vezetk ezen tényezok hianyaval magyaraztak leginkabb a
munkaval valo elégedetlenségiiket, ellenben meglétiik csak ezt az elégedetlenséget

szilintette meg, de elégedettséghez nem vezetett.
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10. abra: A Herzberg-féle motivicios elmélet

Motivator Munkéaval valo
faktorok megelégedettség

Munkaval val6
elégedetlenség

AN

Higiénés
faktorok

Forras: sajat szerkesztés

Herzberg eredményeinek tiikrében el kell vetniink azt a hiedelmet, hogy a sziikségletek
valamennyi szintje képes motivaciot kivaltani. Ez az elmélet kétségbe vonja a Maslow féle
sziikséglet-kielégitési 1épcsdket, szerinte a "munkahelyi elégedettség ellentéte nem a
munkahelyi elégedetlenség, hanem inkabb az, hogy hianyzik az elégedettség - a motivatorok
esetében, s hasonloképpen a munkahelyi elégedetlenség ellentéte nem a munkahelyi
elégedettség, hanem az elégedetlenség hianya - a higiénas tényezdknél."

Herzberg szerint motivacids szempontbol nincs érdemi kiilonbség a negativ rugdosdsok
(ellendrzés, szervezeti szabalyok) €s a pozitiv rugdosas (pénz, anyagi 6sztonzés) kozott. Az
anyagi 0sztonzdok felkinaldsaval csupan a pénzt felkinald keriil motivalt allapotba, 6 szeretne
bizonyos magatartast kivaltani, bizonyos eredményt elérni. Az elmélet itt hasonlit Festinger
méltanyossag elméletére. A masik csak a pénz elnyerésére torekszik, s csupan azért teszi meg

azt, amit elvarnak t6le. Motivaciordl azonban - Herzberg felfogasa szerint - csak akkor
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beszélhetiink, ha az nem szorul allando kiilsé megerdsitésre, hanem maga akar cselekedni,

egyfajta "belsé generator” hajtja.*?

A bemutatott elméletek gyakorlati megjelenése

A gyakorlatban szamos kozgazdasidgi elmélet vallott kudarcot, mivel a valdsag
leegyszertsitett modelljét vette megfigyelései kozéppontjdba. A teljesitmény objektiv
vizsgalata szintén szamos elméleti félreértésre adhat okot, ilyen a munkabér megitélése vagy a
motivacids 0sztonzok szerepe €s rangsora. Ma mar egyre egyértelmiibb, hogy a vezetdi és
ezen keresztiil a szervezeti eredményesség {6 tényezdje a vezetd személyisége, mely az
alkalmazottak és stakeholderek felé egyarant kozvetiti a vallalati kultarat és munkamoralt. A
gazdasagi versenykornyezetben egyre nehezebben érhetdek el a kitlizott eredmények, a
belépdk szdmanak és a verseny intenzitasanak kdszonhetéen. Minden vallalat célja a sikeres
gazdalkodas, melyre teherként nehezedik a stresszel teli 1égkor. Mindannyian érezziik hatasat
nap mint nap, azonban a probléma kezelése komoly feladat. A megfeleld vezetdk
kivélasztasaval médunk adodik arra, hogy alkalmazottainkat nagyobb teljesitmények elérésére
0sztonodzziik. A mai vildgban a vezetdk magasan képzett szakemberek koziil keriilnek ki, ezért
talan legjobb a mai egyetemistakat a vizsgalat kozéppontjaba helyezni. Igy kiilsd-belsé
szervezeti torzitd hatasok kikiiszoboléseével vizsgalhatd személyiségiik jellege, teljesitményiik
Osszetétele. Célom a teljesitményt befolyasolo elemek feltérképezésén til a nemi szerepek
kiilonbségének bemutatasa, illetve a nemi szerepek tudatos alkalmazéasaval realizalhatd

elonydk keresése.

“2 Menedzsment Forum, A pénz nem motival? 2002. szeptember 19.
(http://www.mfor.hu/cikkek/9255.html?page=2 )
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I11. VIZSGALATI RESZ

I11.1. Kutatasi hattér

A dolgozat elméleti hatterének a GLOBE kutatasi eredményei, valamint a Harvard
Business Manager szaklap cikke tekinthet6. A GLOBE kutatds a nemzetgazdasagok
szervezeti kulturdjanak vizsgalatan tul fontos megallapitasokat tartalmaz egy orszag gazdasagi
fejlettsége és a teljesitményorientdcid kozotti pozitiv iranyu kapcsolatrol. Mig a Harvard
Business Manager cikkében, ,, A megfeleld vezetdket valasztjuk?” , arra keresi a valaszt,
hogy mi alapjan tekinthetd valaki jo vezetdnek, mi a kiilonbség a vezetdi alkatu és a jo
feladatmegoldé képességekkel rendelkezd személyek kozott. Osszességében minden szakértd
egyetért abban, hogy a sikeresség nem jar egyiitt automatikusan a jo érdemjegyekkel, de a
személyiséget meghataroz6 tényezdk koziil lényegesen nehezebb a relevans tényezdk

kivalasztasa.

ITT.2. A vizsgalati minta bemutatasa

Dolgozatomban megkisérlem a teljesitményorientacidét leginkdbb befolyasold tényezdok
meghatarozasat statisztikai modszerek segitségével. A Miskolci Egyetem szakirany-
valasztason taljutott hallgatéi korében végzett felmérés célja a vezetdi személyiségjegyek
feltérképezése volt. A vizsgalati minta 0sszegesen 278 hallgato valaszait tartalmazza, melybdl

198 no, és 80 férfi.

II1.3. Az alkalmazott modszerek bemutatasa

A vizsgélat soran korrelacio- és regresszid-szamitasra keriilt sor, melyek segitségével az
egyes tényezOk eredményvaltozora gyakorolt hatdsat sikeriilt kimutatni. Lineéris regressziod
fliggvények meghatarozasaval médom adodott az egységnyi ndvekmény eredményvaltozora

gyakorolt hatasanak kimutatasara.

I11.4. A hasznalt tesztek és kérdoivek bemutatasa
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A kutatas soran hasznalt kérddivek tobb évtizedes multra tekintenek vissza, kidolgozoik

szakmajuk kiemelkedd személyiségei.

I11.4.1. Teljesitményorientacio

A teljesitménymotivaltsagnak hossza torténete van a pszichologiaban. Szamtalan kutatd
tanulmanyozta a szazad folyaman, de legszorosabban talan egy harvardi pszichologus, David
McClelland munkassaga kapcsolodik hozza. Az 1950-es és 60-as években McClelland egy
alapvetd kutatdsi anyagot adott ki, amelyben annak részleteivel foglalkozott, hogyan lesznek
teljesitménymotivaltak a gyerekek, milyen hatdssal van a kiilonféle embercsoportok
viselkedésére a gyerekektdl az egyetemistakon at az iizletemberekig, és hogyan tehetnek szert
r4 azok a felndttek, akiknél ez hidnyzik, mivel ez a siker elvéalaszthatatlan 6sszetevdje.
McClelland kiilonféle modszerekkel kisérletezett a teljesitménymotivaltsag mérésére, mielott
kidolgozta a leghatékonyabb moddszert, aminek a neve Thematic Apperception Test, amit
leginkabb TAT-ként emlegetnek. A teszt soran az embereknek torténetet kell kitaldlniuk egy
képsorhoz. A torténeteket sz szerint leirjak, azutan pedig szakértdk az alapjan pontozzak,
hogy hany sz esik benniik a teljesitménnyel kapcsolatos témakrol.

Dr. Hubert Herman olyan allitasokat valogatott Gssze a tesztben, amiket a kutatok a
teljesitménymotivaltsag 1ényegi alkotdeleminek neveznek. Az elsd alkotoelem, ami a legtobb
figyelmet kapta, a torekvési szint. Azok az emberek, akik erésen teljesitménymotivaltak,
eldnyben részesitik a kozepes nehézségli feladatokat. Kevés tiirelmiik van a konnyii
feladatokhoz, még akkor is, ha siker valami vonzé jutalom elnyerésével jar, mert az ilyen
feladatok nem jelentenek nekik kihivast. A lehetetleniil nehéz feladatokat sem szeretik, mert
azt a kovetkeztetést vonjak le, hogy a siker inkdbb a szerencsén mulik, mint az ¢
igyességiikon vagy erdfeszitésiikon. Szeretik az olyan feladatokat, amelyek elég nehezek
ahhoz, hogy kihivast jelentsenek, mégis hagynak lehetdséget, hogy a sajat ligyességiik és
eréfeszitésilk eredményezze a sikert. A kockdzatvallalas és a kitartds két, egymassal
kdlcsonos kapcesolatban allo alkotoeleme a teljesitménymotivaltsagnak.

Az erdsen teljesitménymotivalt emberek masképp latjak az 1d6t, mint az alacsony pontszamu
emberek. A magas pontszdmuak dinamikusnak latjak az i1d6t, olyannak, ami elrdppen, amin
az ember tul gyorsan halad at. A magas pontszamuak sokkal jovdorientaltabbak is. Ki tudjak
vetiteni tetteik kovetkezményeit, és hajlandoéak hosszu tdvon gondolkodni eréfeszitéseikrol.
Végiil az erdsen teljesitményorientaltak szakmailag hozzaérté munkatarsakat akarnak, és nem

kiilonosebben tolti el Oket aggodalommal, hogy milyen emberi tulajdonsadgai vannak a
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masiknak. Az alacsony pontszamuak viszont a szakmai hozzaértéssel szemben az olyan
tulajdonsagokat értékelik, mint a kedvesség €s a szimpatikussag. E tulajdonsagok leirasa utan
nem meglepd, hogy az erdsen teljesitménymotivalt emberek tarsadalmi mobilitdsa nagy
valoszintiséggel felfelé iranyul. Altaldban magasabb tarsadalmi statusu foglalkozast érnek el,
mint szilileik. Az alacsony pontszamuaknak viszont gy tlinik, ugyanolyan a foglalkozasi

statusuk, mint a sziileiknek, vagy lehet, hogy egy-két 1épcséfokot még vissza is esnek.

IIT1.4.2. Szivossag

A teszt dr. Suzanne Kobasa kutatasahoz kapcsolodoan jott étre, mely soran a vezetOk
stressz-tiroképességeit vizsgaltak. Felismerte, milyen személyiségjegyek kellenek ahhoz,
hogy valaki képes legyen megbirkézni a rendkiviili stresszel. Kutatasi eredményei soran
harom személyiségjegyet talalt, melyek elszigetelik a vezetOket a stressz negativ hatasaitol.

A kontroll-skdla azt méri, hogy mennyire hisz valaki abban, hogy uralni tud egy helyzetet,
hogy szamitanak az ember eréfeszitései.

Az elkotelezettségi-skala azt a hitet mérte, hogy az ember munkaja fontos és értékes. Az
erésen elkotelezett emberek ¢€lvezik a munkdjukat, sét, izgalmasnak taldljak. Azok az
emberek, akik nem tudnak hétfé reggelig varni, hogy visszatérhessenek az irdasztalukhoz,
kotelességeik mindig felkésziilve talaljak oket. Akiknek kevés az elkotelezettségiik, azok
terhesnek érzik munkajukat. Felismerik, hogy ki kell mellette tartaniuk csalddjuk eltartasa
érdekében, de kevés romet lelnek abban, amit végeznek.

A kihivasi-skdala azt méri, hogy mennyire hiszlink abban, hogy a valtozds nem mads, mint

es¢ly, hogy az ember bizonyithassa jartassagat és hozzaértését.

I111.4.3. Vezetés

Dr. Warren Bennis egyike a legnagyobb tiszteletnek orvendd tuddsoknak, mely olyan
sikeres amerikai nagyvéallalatok vezetdit vizsgalta, akiket alkalmazottaik karizmatikusnak €s
sikeresnek tartottak. Ez alapjan 6t alapvetd viselkedési mintat hatarozott meg, illetve azt, mely
meghatarozott érzelmi reakcidt valt ki az alkalmazottakbdl, ezt a hatodik tényezd fejezi ki.

A Vezeteés és Figyelem alatt a vezetOk azon képességét érti, mely kifejezi, mennyire képesek

kidolgozni, és atadni a szervezet jovOjérdl alkotott vilagos képet.
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A Vezetés és Ertelem arra a vezet6i képességre utal, hogy kommunikalni tudja az tizenetét,
hogy mozgositsa alkalmazottait, segitsen nekik elfogadni a szervett 0j filozofiajat. A hatékony
vezetoket nem riasztja el, hogy ismeretlen és szokatlan mddszereket hasznaljanak tizenetiik
atadasara.

A Vezetés ¢és Megbizhatosag arra utal, hogy a vezetOk mennyire hajlandoak betartani
igéreteiket, még akkor is, ha ez nehézkes. Bennis szerint a hatékony vezetdk teremtik meg a
szervezet allandosagat, egységét.

A Vezetés és En arra utal, hogy a vezetdk mennyire tudjék kihasznalni er6s oldalaikat, és nem
hagyjéak, hogy gyenge oldalaik hatassal legyenek rajuk.

A Vezetés és a Kockazatviselés arra a vezetdi képességre utal, hogy megvizsgalva a siker €s

kudarc esélyét, mennyire hajlandok kiszamithat6 kockazatot vallalni.

Nevelési modszertan

A vilag kés6bbi sorsa szempontjabol nem mindegy, hogyan torténik a kovetkezd nemzedék
szocializacidja. A gyermekek sziileikkel valdo kapcsolatuk révén keriilnek érintkezésbe a
kiilvilaggal és képezik azt le belsd vilagukba, annak parancsaival és tilalmaival egyiitt. Egyes
vezetéstudomanyi elméletek azt hangsulyozzdk, hogy a teljesitménymotivacié és a
személyiség kozott szoros Osszefiiggés all fenn, és ezt anyagi 0sztonzokkel nem lehet
befolyasolni. Az, hogy ki milyen modon vélekedik a nevelés helyes irdnyardl sokat mond el
sajat személyiségérél és mindarr6l ami cselekedeteit irdnyitja. A demokratikus stilust
valasztok kompromisszum-képesebbek mint tarsaik, mig a masik végpontként értelmezett
zsarnoki neveltetést magukénak vallok inkébb autokratikus kozegben alljadk meg helyiiket,
elutasitva minden ellentétes véleményt. A szabadelvii neveltetés olyan gondolkoddsmodot
eredményez, mely rugalmas ¢és adaptiv alkalmazkodést tesz lehetdvé, tekintettel masok

érzéseire €s véleményére.

III.5. Hipotézis vizsgalat

ITI.5.1. 1.hipotézis: A nok teljesitményorientaltabbak,
mint a férfiak
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11. abra: A teljesitményorientaltsag férfi-noi bontdasban, kapcsolodo kézépértékekkel

Statistics Statistics
PONT PONT
N Valid 198 N Valid 80
Missing 0 Missing 0
Mean 121,97 Mean 115,13
Std. Error of Mean 1,14 Std. Error of Mean 1,96
Median 123,00 Median 114,00
Mode 1182 Mode 1242
Std. Deviation 15,99 Std. Deviation 17,52
Minimum 74 Variance 307,05
Maximum 163 Minimum 72
Sum 24151 Maximum 160
Percentiles 25 112,00 Percentiles 25 102,25
50 123,00 50 114,00
75 133,00 75 126,75
a. Multiple modes exist. The smallest v alue is shown a. Multiple modes exist. The smallest v alue is shown

A vizsgalati mintaban 198 n6 és 80 férfi hallgato talalhatd. A férfiak atlaga 115,3, mig a ndk
atlaga 121,57. Ez azt bizonyitja, hogy a n6i hallgatok altaldban magasabb
teljesitményorientacioval rendelkeznek, mint a férfiak. Tehat a felvetett hipotézis igaz. Ennek
okai elsésorban a tarsadalomban elfoglalt szerepiikkel magyarazhatéak, hiszen a ndi
es¢lyegyenldség még a mai napig nem garantalt a vildg szdmos, fOként muzulman
orszagaban. A sziifrazsett mozgalomtol kezdve, mely a ndéi szavazati jog elérését tlizte ki
céljaul, egészen a ndi vezetdk megjelenéseig az iizleti vilagban szamos 1) kihivassal kell
szembenéznie a mai modern ndnek, akinek egyszerre dolgoz6 ndként és csaladanyaként is
helyt kell allnia. A férfiakkal egyenld elbanas vagya tehat magasabb teljesitmény elérésére
0sztonzi a ndket, és igy a ndi hallgatdkat is, féleg palyavalasztas elott.

A felsd szintli vezetdk kozott a nemek aranya lassan, de egyértelmiien megvaltozott a fejlett
orszagokban. Ahhoz a kiinduld helyzethez képest, hogy a ndi vezetdkre vonatkozd elsd
amerikai vizsgalatot 1960-ban el kellett halasztani, mivel nem volt elegendd vizsgalati alany,
méra a témaban jelentds elméleti és empirikus eredmények gyiiltek dssze.®

Az eredeti kérdésfeltevés — miért alulreprezentaltak a nék a gazdasagi €let vezetésén beliil —
helyett ma mar inkabb az a relevans, mi magyarazhatja azt a tényt, hogy annak ellenére, hogy
a nok jelentds mértékben vesznek részt a gazdasagi életben és a vezetésben, a legfelsd szinten

tovabbra is jelképes a jelenlétiik.

3 powell, 1999
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A nemi szerepek a demografiai folyamatok tiikrében

A n6k folyamatosan novekedd ardnya a vezetés teriiletén leginkabb a demografiai
folyamatokra vezethetd vissza. 2006-ban Magyarorszagon pontosan 10 jsziil6tt jutott ezer
lakosra, azonban lecsokkent a sziiletések szama, 1990-ben pl. ugyanez az arany 12,1 volt.**
Az elmult masfél évszazad gyors technolédgiai €s gazdasagi fejlddése azonban nyomot hagyott
a korabban tarsadalmilag elfogadott férfi-noi szerepeken, normékon és viselkedésmintakon is.
Mast varunk el ma egy notél, mint szaz évvel ezeldtt, és mast var el a nd is a vilagtol, mint
nagyanyaink tették. Hogy milyen szerepek ¢€s a szerepeken tul milyen készségek, képességek
vagy akar jellemvonasok tarsulnak egy adott kultirdban a férfiassdghoz, illetve ndiességhez,
az — szinte lathatatlan modon — beépiil a kisgyerekek egyéniségébe ¢és a vilagrol alkotott
képébe a szocializacios folyamat soran.

Ranschburg Jend pszichologus szerint a fitkdzpontu tarsadalom ellenére kultirankban az
»elet elsd ot-hat esztendejében kétségteleniil kellemesebb lanynak lenni, mint fiinak™, hiszen
a lanyokkal a sziil6k és kornyezetiik sokkal kedvesebbek, tobb mosolyt, szeretetet, megértést,
aggodalmas odafigyelést kapnak. A fiukat ezzel szemben tobbet hagyjak magukra, feléjiik
tobb kihivas, elvaras érkezik, mintegy ,,edzik” Oket az erds, rivalizald, versenyszellemil
Hferfiti” szerepre. A pszicholdgus szerint azonban e mogott a sziillok tudattalan, belso, rejtett
eloitélete htizodik meg gyerekeik képességei irant, mely szerint fiukat sokkal inkabb képesnek
érzik arra, hogy 6nmagan segitsen, mint lanyukat, egyszoval fiuk képességeit tobbre becsiilik,
mint a lanyukét.*

Az iskolaban toltott évek alatt sokszor a fitk keriilnek ,,er6f6lénybe” a lanyokkal szemben,
azonban a kozépiskoldkban mar egyértelmiien tobb lany tanul, mint fia. Ennek oka abban
kereshetd, hogy a fiuk jelentds része szakiskolakban folytatja tanulméanyait. A 2004/2005-6s
tanévben a kozépiskolai tanulok 54,5 %a lany volt (mikdzben a szak- és inasiskolakban kozel
25 %kal tobb a fi, mint lany), elérevetitve mindezzel azt is, hogy az egyetemeken és
foiskolakon is tobb lany fog tanulni, mint fia. Eurépaban ma tobb nd képezi magat, mint férfi,
tobb nd szerez érettségi oklevelet is, felséfoku diplomat is. Minél fiatalabb korosztalyrél van
sz0, a diplomasok aranya anndl inkdbb ndvekszik a néknél, és annal nagyobb a férfiakénal.
Magyarorszdgon 2003-ban példaul a 20-24 éves ndk 52 %a érettségizett, ugyanezen
korosztalybol a férfiaknak csupan 40 %a. A 25-39 éves nok 17-18 %-anak, a férfiak 12-14

“ Kozponti Statisztikai Hivatal adatai, www.ksh.hu
% Ranschburg Jend 1998, 49. oldal — A né és a férfi. Bp.
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%-anak van fels6fokt Végzettsége.46 Ez azonban nem éllja meg a helyét a vildg barmely
részén, hiszen még ma is 876 milli6 irastudatlan ember ¢l a Foldon, melynek kétharmada né.
22 afrikai és 9 4zsiai orszagban végzett kutatds arra a kovetkeztetésre vilagitott ra, hogy a
lanyok beiskolazasi ardnya a fiak 80 %-anal kisebb. A legfejletlenebb orszagokban a lanyok

48 %-a négy osztalynal tobbet nem jar iskolaba.*’

A nemi diszkriminacio teriiletei

A ,hagyomanyosan” ndies ¢és férfias munkateriiletek megléte mellett a nemi szerepek
drasztikus valtozéasa, képzettségbeli eltérések is jelentés mértékben jarulnak hozza annak
tényéhez, hogy a munkaerdpiac szegregalodik, azaz feminizalodott szakmak alakulnak ki.
Ilyen szakmak a taniigy, egészségiigy €s szocialis ellatas (78,5 %), vendéglatoipar (66,6 %),
konyvelés—pénziigy (66,3 %). A férfiak altal uralt szakmék az ipar (71,6 %os férfi dolgozoi
arany), épitkezések (90 %), szallitas (74,8 %).

A masik ok a szervezeti sokféleség, diverzitds iranti igény megnovekedése. A ndknek a
vezetésben a korabbi id6szakokhoz képest elfoglalt magasabb aranya még korantsem jelenti
azt, hogy megsziint volna a gazdasadgban és a vezetésben valo alarendeltségiik, legtobbszor

alacsony presztizsii és alulfizetett munkat kapnak.

Noi teljesitmények és szakmai eldorejutasi lehetdoségek

A szakmai szegregacid, a szakmai hierarchidban elfoglalt alacsonyabb poziciok vagy
egyszerlien a nemi diszkriminacié (ugyanazon munkaért ugyanabban a pozicioban masként
fizetnek not és férfit) miatt a ndk vilagszerte atlagosan kétharmadat, haromnegyedét keresik a
férfiak jovedelmének, mutatott ra 1990-ben az Egyesiilt Nemzetek kutatisa. Tovabba azt is
megfogalmazza a tanulmany, hogy a vilag legszegényebb emberei ndk, és a legtobb nd
szegénységben kénytelen élni. Nehezebben jutnak foldteriilethez, ingatlanokhoz, és legtobb
esetben alulfizetett munka jut nekik.”® Ugyanis a nék ,,lathatatlan” munkéja (haztartds és

gyereknevelés) ritkdn szerepel a gazdasagi szdmitdsokban, annak ellenére, hogy értékét a

*® Bukodi Erzsébet (szerk.) 2004, 40. oldal — Tarsadalmi helyzetkép 2003. Kozponti Statisztikai Hivatal, Bp.
" Worldwatch Institute 2001. 168.

*® Worldwatch Institue, Thomas Prugh : Green Economics”: Turning Mainstream Thinking on Its Head, 2008.
februar 15. (http://www.worldwatch.org/node/5623 )
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vildg gazdasagi termelésének kb. harmadara becsiilik.* A néi és férfi alkalmazottak kozotti
kiilonbség az Eurdpai Unid orszagainak statisztikait vizsgalva is szembetlind, ma
Magyarorszagon egy n6i dolgozd ugyanazon pozicio betdltéséért 20%-kal alacsonyabb bért
kap, mintha férfi lenne. Ez az aranytalansag Cipruson a legmagasabb, itt 2001-ben a ndék
26 %-kal kerestek kevesebbet (részben Ciprus vallasi megosztottsagaval is magyarazhato),
mint a férfiak, a legalacsonyabb pedig a mindenki altal anyakdézpontu tarsadalomnak tartott
Olaszorszagban.

A nok munkaerdpiaci €s tarsadalmi szempontu hatranyos megkiilonboztetésének magyarazata
hosszu torténetre tekint vissza, kiilonbozo elméletek magyarazzak a nok hasonld, illetve eltérd
fizioldgiai €s neurologiai sziikségleteibdl kiindulva. Egy dolog azonban biztos: a nemi

szerepek a mai napig nagy hatast gyakorolnak szakmai elérejutasunkra.

A Teljesitmény és nemi szerepek kapcsolata

A nemi szerepek atalakulasa ma mar egyértelmiien kimutathatdo. Okai a ndk
iskolazottsagaban, késobbi haldlozasaban keresenddek. A férfias tulajdonsdgnak tartott
hatarozottsagot, keménységet, "rdmendsséget", gyakran még a kezdeményezd viselkedést is
egyre gyakrabban latjuk megjelenni ndéi magatartdsformaként. A ndk ugyanis egyre
gyakrabban jelennek meg a férfiak rivalisaiként az élet szinpadan.”® Ezzel parhuzamosan
olyan banasmodot ¢€s karrierlehetdségeket varnak el, mint férfi tarsaik, holott erre a mai
tarsadalom még nincs felkésziilve, ami szembetlind a fizetésbeli kiilonbségek, kitolddott
gyermekvallalési kor és karriercélok vizsgalata soran.

Az orok kérdés a ndk esetében, hogy a csalad vagy karrier fontosabb szdmukra, vagy
mindketté egyszerre, de akkor hogyan egyeztessék 0ssze? Ranschburg Jend szerint a néknek
egyértelmiien valasztaniuk kell a csalad, vagyis az utod és a karrier kozott. Minden nének
joga van férfiként élni, férfi modra karriert csinalni, hiszen a képességeik megvannak hozza.™
A mai ndk tehat sokkal teljesitményorientaltabban indulnak neki az életnek, hiszen szdmtalan
sikeres nd példdja mutatja, hogy egy nd is lehet sikeres a munkdjéban, éppen gy, mint a
férfiak. Ezen kiviil lehetdségeik az élet valamennyi teriiletén minden eddiginél nagyobbak.

Minddssze annyi a probléma, hogy a ndktél magasabb teljesitményt varnak el, legyen sz6

“* Worldwatch Institute 2001. 168. oldal

%0 7. Puskas Ildiko: Halalos szerepcsere? Talalkozéas dr. Ranschburg Jené pszichologussal, 2005. augusztus 4.,
Patika Tiikor

*! Piac&Profit: Férfias n6k, néies férfiak, 2007. augusztus 26, http://www.eletforma.hu/?r=1388
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akar kozép-, akar felsdvezetdi szintrdl, nemiik képviseldiként argus szemekkel figyelik Oket,

teljesitményiiket allanddan ellendrizve.

Teljesitmény-elvarasok nemek szerint

A teljesitmény megitélésének kérdése sem egyszerli dolog. A nemekhez kapcsoldodd szerepek
és elvarasok, a nemekre jellemz6 sztereotipidk erdteljesen korlatok kozé szoritjak az egyének
elérejutasi esélyeit. Ha tehat a nemek valddi teljesitményében nincs is 1ényeges kiilonbség, az
értékelés a két nem esetében mégis eltéré. Ennek oka lehet példaul az is, hogyha valaki a
nemi szerepeivel 0sszhangban cselekszik (tehat a férfi példaul menedzseri munkat végez),
akkor teljesitményét pozitivan értékelik, mig a nék esetében ez inkongruens tevékenységet
jelent, ezaltal alulértékelik. Ennek legszembetiindbb bizonyitéka az a kutatds, alapjan
Magyarorszagon a holgyek ardnya, minddssze 11 %-a éri el a Top 50 Highest Managerial
Level-t, vagyis a csucspozicioi szintet és csupan 5 % a Top 50 cég vezérigazgatdi pozici(')t.52
A vilag minden részén a ndk még mindig jelentds kisebbséget alkotnak a felsévezetoi,
torvényhozasi vagy a tisztviseldi karban: az ilyen vezetd allasok csak 28,3%-at toltik be nok.
Itt is megfigyelhetd az egyenetlen fejlédés: Eszak-Amerikaban 41,2%, Latin-Amerikaban és a
Karib-térségben 35% ¢és az Eurdpai Unidban 30,6% a vezetd pozicidt betdlté nok aranya. Ez a
mutaté Dél-Azsiaban jelezte a legnagyobb mértékii ndvekedést, ahol a részvételi rata csaknem
megkett6z0dott kilenc év alatt; ugyanakkor még mindig ebben a régidban toltik be

legalacsonyabb aranyban, jelenleg 8,6%-ban nék a vezetd allasokat.>®

Az alabbi kutatds soran célom a teljesitményt meghatarozo tényezdk alakuldsanak vizsgalata a
férfi és ndi hallgatok kozott, kiilonds tekintettel a neveltetés hatdsara €s a belsd lelki

folyamatokra.

111.5.2. 2.hipotézis: A két nem teljesitményét eltéro
mértékben befolyasolja a nevelési modszertan

%2 Madai Krisztina-Komocsin Laura: N6i fonokokkel sikeresebbek lehetnek a cégek, 2008. aprilis 18.
(http://www.mfor.hu/cikkek/43848.html )

> HR Portal: Uj formékban terjed a diszkriminacié a munkahelyeken, 2007. oktober 16. (
http://www.hrportal.hu/index.phtml?page=article&id=64155 )
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A férfi és n61 nem képviseldi kozott nagy kiilonbségek mutatkoznak a magzati kor jellemzoi
alapjan is, mivel mintegy 20-25%-kal tobb fit fogam, a sziiletésre ez az elény mar csak 5-6%-
ra csokken a spontan vetélések miatt. A férfiak hatranya tovabb nd az életkor elérehaladtaval,
tekintve a sziiletéskor varhato €lettartamot, vagy a tipikusan jelentkezd betegségek korét.

A gyengébb ¢és erdsebb nem csecsemokoru képviseldihez sziiletésiik pillanatatol kezdve
masféle viselkedésmoddal kozelitenek sziileik és a tarsadalom egésze. Szamos
szocidlpszichologiai tanulméany tanusaga szerint a szildk és a gyerekeket koriilvevo
személyek — még akkor is, ha szandékuk és meggydzodésiik szerint teljesen egyforman
viselkednek a kiilonb6zd nemii csecsemokkel és gyerekekkel — masként foglalkoznak egy
fitval, mint egy lannyal.>® A kislanyokat bajosaknak és aranyosoknak tartjak, rozsaszin és
egyeb ,,nbies” szinl ruhakba oltoztetik, mig a fitkat gyakrabban nevezik vasgyurénak vagy
keménykdotéstinek. Masodik hipotézisemben arra keresem a valaszt, van-e eltérés a férfi és ndi
hallgatok neveltetési moddszertandban, nevelésrol vallott értékeik tekintetében, mely

meghatarozoan befolyasolhatja teljesitményorientaciojukat.

12.dbra : A szocializacio soran kialakult értékrend hatdsa a teljesitményorientaciora (férfi)

Model Summary

Adjusted Std. Error of

Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5522 ,304 277 14,90
a. Predictors: (Constant), ZSARNOKI, demokratikus,
SZABADOS

A teljesitményorientacid szorodasat mintegy 30,4%-ban hatdrozza meg a neveltetés soran a
szuloktol atvett értekek mind a férfiak, mind a ndk esetében. Tehat 1ényeges eltérés nem
mutathat6 ki a két nem tekintetében. A szocializacio kezdeti szakaszéban tehat még egyenld
eséllyel indul a két nem, és a férfi-nd elkiilonités a mar kordbban emlitett késObbi

¢letszakaszoknak és a szocializacios folyamat jellegzetességeinek tulajdonithato.

* Giddens, Anthony 1995, 182. oldal — Szociol6gia. Osiris Kiado, Bp.,
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13. dbra : A nevelési modszertan hatdsa a teljesitményorientdciora (nd)

Model Summary

Adjusted Std. Error of

Model R R Square R Square | the Estimate
1 5512 ,304 ,293 13,44
a. Predictors: (Constant), ZSARNOKI, demokratikus,
SZABADOS

A vizsgalati minta alapjan megéllapithatd, hogy a sziilok részérdl kozvetitett értékek tipusa
van igazan nagy hatdssal a késObbi teljesitményorientacio kialakuldsara. Vizsgalataim arra
vezettek, hogy a demokratikus értékrendet tiikroz6 nevelési stilus mintegy 23,9%-ban
tulajdonithat6 a teljesitményiinket meghatarozo6 tényezonek, a szabados nevelési stilus 24%-
ban, mig a zsarnoki 0,1%-ban. Tehat a teljesitménylinkre igazén a kreativitast és Onbizalmat,
gondolkodési szabadsagot biztositd nevelési modszertan van meghataroz6 jelentdséggel.

A ndk esetében a teljesitményt 31%-ban hatdrozza meg a neveltetés sordn alkalmazott
modszertan.

14. dbra: Ertékrendek hatdsa a teljesitményre

Model Summary

Adjusted Std. Error of

Model R R Square R Square | the Estimate
1 5572 ,310 ,303 13,95
a. Predictors: (Constant), ZSARNOKI, demokratikus,
SZABADOS

Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a sziildk, elsdsorban az anya, a neveltetés soran a lany
gyermekeket arra neveli, hogy ,kiizdjenek” a férfiak uralta tarsadalomban. Ez a lany
gyermekek iskolai teljesitményét vizsgalva is kimutathatd, hiszen a legjobb tanulok altaldban
lanyok. Oka, hogy 6ket szorgalmasnak és kitartonak tartjak, mig a fiuk esetében érdem a
csibészség.

A n6k bizonyos szempontbodl hatranyos helyzetben vannak egész életiik soran a férfiakkal
szemben, hiszen addig lehet karrierista, mig meg nem sziiletik gyermeke, feleléséggel nem
tartozik csaladja irant. Ezt kdvetden figyelmiik és energidjuk megoszlik a munka és az otthon
kozott. Ezzel ellentétben a férfiak tarsadalmilag elfogadott szerepe nem korlatozza dket a
gyermekvallalas sordn sem, hiszen tradicionalisan nagyon sok férfi a mai napig néi feladatnak

tekinti a gyermeknevelést.

52



IT1.5.3. 3.hipotézis: A teljesitmény ¢és a szivéossag
(elkotelezettség, kihivas, kontroll) kozott SZOros
kapcsolat figyelheté meg

15.dbra: Ateljesitmény és az elkotelezettség kapcsolata a férfiak esetében

Correlations

Elkotelez
ettség PONT
Elkotelezettség Pearson Correlation 1,000 ,452*
Sig. (2-tailed) , ,000
N 80 80
PONT Pearson Correlation ,452*4 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 80 80

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A férfiak esetében 0,452 a korrelacio, mely kdzepes erdsségli és pozitiv iranyu kapcsolatot

fejez ki.
16.abra: Elkételezettség és teljesitmény kapcsolata a férfi hallgatok esetében
Model Summary
Change Statistics
Adjusted Std. Error of | R Square
Model R R Sguare R Sguare | the Estimate Change F Change df1 df 2 Sig. F Change
1 L4522 ,204 ,194 15,73 ,204 19,987 1 78 ,000

a. Predictors: (Constant), Elkotelezettség

Masképpen kifejezve a teljesitményorientacio értékének szorodasat 20,4%-ban hatdrozza meg

az elkdtelezettség a férfiak esetében.

17.abra : A teljesitmény és az elkitelezettség kapcsolata a ndi hallgatok esetében

Correlations

Elkotelez
ettség PONT

Elkotelezettség  Pearson Correlation 1,000 ,451*

Sig. (2-tailed) , ,000

N 198 198
PONT Pearson Correlation ,451* 1,000

Sig. (2-tailed) ,000 ,

N 198 198

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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A teljesitményorientacio és az elkotelezettség kozott pozitiv irdnyu és kozepes erdsségli

kapcsolat fedezhetd fel.

A n6i hallgatok teljesitményorientaciojat mintegy 20,3%-ban hatarozza meg az
elkotelezettség. A korrelacio a ndi hallgatok esetében 0,001 értékkel alacsonyabb a férfi
hallgatok hasonlo értékénél. Tehat érdemes az Osszetevok tovabbi vizsgalata, mely soran meg

lehet allapitani, mely tényezok esetében mutathat6 ki szignifikans eltérés a két nem kozott.

II1.5.4. 4.hipotézis: A sziviossag tekintetében a férfiak
magasabb értékkel jellemezhetdoek

18.abra: A kihivas és a belsd szorongds kapcsolata

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,2532 ,064 ,054 4,16

a. Predictors: (Constant), TULBUZGO, BENA, GOZKAZAN

Az kihivas értékét 6,4%-ban hatdrozza meg a belsd szorongas.

19.dbra: Az elkételezettség és a belso szorongds kapcsolat

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4292 ,184 175 5,76

a. Predictors: (Constant), TULBUZGO, BENA, GOZKAZAN

Az elkotelezettség értékét 18,4%-ban hatdrozza meg a belsé szorongas.

20.abra: A kontroll és a belsé szorongas kapcsolata

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4152 172 ,163 5,40

a. Predictors: (Constant), TULBUZGO, BENA, GOZKAZAN

A kontroll értékét 17,2%-ban hatdrozza meg a belsd szorongéds. Tehat a vizsgalt minta

esetében az elkotelezettség és a kontroll értékek tovabbi vizsgalata ad szignifikans eredményt.
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21.abra: A szivossag és a teljesitményorientdacio kapcsolata

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5292 ,280 272 14,25

a. Predictors: (Constant), KIHIVAS, Elkételezettség,
KONTROLL

Ezen tényezOk egylittesen 28%-ban hatdrozzdk meg a teljesitmény szorodasat. A kihivas

nélkiil a fent emlitett tényezOk eredményvaltozora gyakorolt hatasa 27,9 %.

22.abra: A szivossag, kihivas nélkiili hatasa a teljesitményorientaciora

Model Summary

Change Statistics

Adjusted Std. Error of | R Square
Model R R Square R Sguare | the Estimate Change F Change df1 df 2 Sig. F Change
1 5282 ,279 274 14,23 ,279 53,262 2 275 ,000

a. Predictors: (Constant), Elkotelezettség, KONTROLL

Noéi hallgatok esetében:

A ndi hallgatok esetén a kontroll 27,5%-ban hatarozza meg a teljesitmény szorodasat.

23.dabra: A kontroll hatasa a teljesitményorientaciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 5252 ,275 272 13,64

a. Predictors: (Constant), KONTROLL

A kihivas 0sszességében 4,6%-ban hatdrozza meg a n6i hallgatok teljesitményének
szorodasat.

24.abra: A kihivas hatasa a teljesitményorientdciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,2142 ,046 ,041 15,65

a. Predictors: (Constant), KIHIVAS

Az elkotelezettség mintegy 20,3%-ban hatarozza meg a ndi hallgatok teljesitményértékeinek
szorodasat.
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25.abra: Az elkotelezettség hatdsa a teljesitményorientaciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4512 ,203 ,199 14,30

a. Predictors: (Constant), Elkdtelezettség

Férfi hallgatok esetében:

A férfi hallgatok esetében a kontroll 6,4%-ban hatarozza meg a teljesitmény szoroédasat.
26.abra: A kontroll hatasa a teljesitményorientaciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,2532 ,064 ,052 17,06

a. Predictors: (Constant), KONTROLL

A férfi hallgatok esetében a kihivas 3,4%-ban hatarozza meg a teljesitmény alakulasat.
27.abra: A kihivas hatasa a teljesitményorientdaciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,1832 ,034 ,021 17,34

a. Predictors: (Constant), KIHIVAS

28.dbra: Az elkotelezettseg hatdsa a teljesitményorientdciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,4522 ,204 ,194 15,73

a. Predictors: (Constant), Elkdtelezettség

A férfi hallgatok elkotelezettsége 20,4%-ban hatarozza meg a teljesitménytiiket.

A legjelentdsebb eltérés a két nem teljesitményorientacidjat magyarazo tényezok kozil a
kontroll, mely azt méri, hogy mennyire hisz valaki abban, hogy uralni tud egy helyzetet, hogy
szamitanak az ember erdfeszitései. Tehat megallapithatd, hogy a férfi és ndi hallgatok
egyarant igyekeznek megfelelni a kdvetelményeknek, teljesitménylik mozgatoérugoja azonban
mas. A ndi hallgatok hisznek abban, hogy erdfeszitéseikkel elérhetik azt a szerepet
tanulmanyaik, karrierjiik, vagy életvezetésiik soran, amelyre vagynak. A férfiaknak erre a
motivaciora nincs szilikségiik, hiszen eleve eldnyodsebb helyzetbdl indulnak a vezetévé valas

utjan.
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A ndéi hallgatok kihivas értékei is magasabbak, mely ramutat, hogy a valtozas nem mas, mint
esély, hogy az ember bizonyithassa jartassagat és hozzéaértését. Tehat ismét annak lehetiink
tanui, hogy a n6i hallgatok bizonyitani szeretnének, elismerést varva cselekedeteikért. A
legtobb kutatas pedig arra mutat ra, hogy a kulturaban gyokerezd sztereotipiak miatt a ndk
jelentds része sem hisz igazan abban, hogy helye van egy vallalat felsdvezetésében, és ez az
arany a gyermekvallalast kdvetden szinte nullara csokken. A vallalatok tobbsége még csak
most kezdi felismerni a n6i alkalmazottakban és vezetOkben rejlé lehetdségeket, melyekbdl
gazdasagi és versenyelonye szarmazhat.

A ndék novekvo térhoditasa a fels6foku képzettséggel rendelkezok kozott noveli
elhelyezkedési esélyeiket azokban az orszdgokban, melyek munkaerdpiaca nyitott a ndi
karriercélok iranyaban. A néi munkavallalok vezetd pozicidban torténd alkalmazasa segitheti
a vallalatokat a n6i vezetdi és mentalis képességek kiaknazasdban, mellyel a legtobb vallalat
még nem, vagy csak kis mértékben rendelkezik: jobban meg tudnak felelni a vevok
igényének, Ujabb vasarlokort tudnak megnyerni maguknak, tobb piacra tudnak bejutni,
nagyobb innovacios potencialt és kreativitast mutatnak, nagyobb az alkalmazottak lojalitasa
¢s elkotelezettsége. Vagyis ugy tlinik, a munkahelyi sokszinliség gyakorlati alkalmazasa és
kiaknazasa alapvetd fontossadgu a piacképesség megdrzésében.

Nemzetkozi kutatasok is azt bizonyitjak, hogy azokban az orszagokban, ahol sikeriilt a ndket
nagyobb aranyban bevonni a munkaerdpiacra, szamottevéen nétt az orszag GDP-je. Azokban
az allamokban pedig, ahol segitették a n6i vallalkozéasok elterjedését, ez még az el6zonél is
nagyobb aranya GDP-novekedést okozott.™

Az utolsoként vizsgalt tényez6 az elkotelezettség, melyben nagyjabdl azonos értékkel szerepel
a két nem. Osszefoglalva elmondhatd, hogy a néi hallgatok szivossiga és teljesitménye

szorosan Osszefiigg.

ITI.5.5. S.hipotézis: A vezetés teriiletén a férfi
hallgatok eltéro adottsagokkal rendelkeznek, vagyis
mas-mas a vezetés szempontjabol fontos kompetencia
birtokaban hatékonyabbak mint a néi hallgatok altal
alkalmazott modszerek.

% Madai Krisztina-Komocsin Laura: N6i fonokkel sikeresebbek lehetnek a cégek, 2008. 4prilis 18.
(http://www.mfor.hu/cikkek/43848.html )
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A vallalatok az utobbi évtized ota kezdik felismerni azt a tényt, hogy a ndi alkalmazottak a
szervezet barmely szintjén is alkalmazzéak dket, 0j otletekkel és gondolkodasmaoddal segithetik

a vallalati szemléletmod fejlodését.

29.abra: A vezetési modszertan hatdsa a teljesitményorientdciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,6642 441 ,429 12,62

a. Predictors: (Constant), ERZESEK, FIGYELEM,
KOCKAZAT, ERTELEM, BIZALOM, EN

A vezetési modszertan a vizsgalati minta alapjan mintegy 44,1 %-ban hatarozza meg a
teljesitményorientacio alakulasat. Ez a tényezd a vizsgalat szempontjabol kiemelkedd
jelentdséggel bir, tovabbi elemzés targyat képezi.

Vezetés dimenzidi :

= figyelem
= ¢rtelem
= bizalom
= ¢n

= kockazat

= ¢érzések

A figyelem tipusi vezetdi stilus 35,6 %-ban hatdrozza meg a teljesitményorientdcid

alakulasat.

30.abra: A figyelem hatdsa a teljesitményorientdaciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 5972 ,356 ,353 13,43

a. Predictors: (Constant), FIGYELEM
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31.dbra: A figyelem és a teljesitményorientacio — linedris regresszio szamitds

Coefficient$

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 52,284 5,543 9,432 ,000
FIGY ELEM 3,780 ,306 ,597 12,347 ,000

a. Dependent Variable: PONT
Amennyiben 1 értékkel novekedik a figyelem tipusra adott pontszam, mindez 3,78 pontos

emelkedést eredményez a teljesitményorientacioban a tobbi valtozo kizarasa mellett.

Az Ertelem tipusu vezetési stilus 18,8 %-ban jarul hozza a teljesitményorientacio értékének
alakuldsdhoz a tobbi tényezd hatdsanak kiszlirése mellett.

32.abra Az értelem hatdsa a teljesitményorientdciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4342 ,188 ,185 15,08

a. Predictors: (Constant), ERTELEM

Amennyiben 1 ponttal emelkedik az értelemre adott kérdések pontszdma, az 2,59 pontos
emelkedést okoz a teljesitményorientacié pontszamaban.

33.abra: Az értelem és a teljesitményorientacio — linedris regresszio szamitds

Coefficient$

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 77,841 5,350 14,551 ,000
ERTELEM 2,593 ,324 ,434 7,996 ,000

a. Dependent Variable: PONT

A Bizalom tipust vezetési stilus 29,1 %-ban hatarozza meg a teljesitményorientacié értékének

alakulasat.
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34.abra: A bizalom hatasa a teljesitményorientaciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5402 ,291 ,289 14,09

a. Predictors: (Constant), BIZALOM

Mig 1 pontos emelkedés 3,258 pontos emelkedést indukél a teljesitményorientaciora adott

pontok alakulésaban a tobbi tényezd valtozatlansaga mellett.

35.abra: A bizalom és a teljesitményorientdcio — linearis regresszio szamitasa

Coefficient$

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 59,937 5,702 10,511 ,000
BIZALOM 3,258 ,306 ,540 10,652 ,000

a. Dependent Variable: PONT

Az én tipust vezetési stilus 26,7 %-ban hatarozza meg a teljesitményorientacié alakulasat.

36.abra: Az én hatdsa a tejesitményorientdciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 5172 ,267 ,264 14,33

a. Predictors: (Constant), EN

Az én tipusu vezetési stilusra adott pontszam 1 értékkel torténd novekedése 3,092 pontos

emelkedést idéz el a teljesitményorientacio értékének alakulasaban.

37.abra: Az én és a teljesitményorientacio — lineadris regresszio szamitds

Coefficient$

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 66,169 5,438 12,167 ,000
EN 3,092 ,308 ,517 10,025 ,000

a. Dependent Variable: PONT

A kockazat tipusu vezetdi stilus 26,1 %-ban befolydsolja a teljesitményorientacio alakuldsat.
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38.abra: A kockazat hatasa a teljesitményorientaciora

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 5112 ,261 ,259 14,38

a. Predictors: (Constant), KOCKAZAT

A kockazat értékének 1 pontos emelkedése 3,142 pontos emelkedést idéz el6 a
teljesitményorientacio alakulasaban.

39.abra: A kockazat és a teljesitményorientacio — linedris regresszio szamitds

Coefficient$

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 64,017 5,729 11,175 ,000
KOCKAZAT 3,142 ,318 511 9,886 ,000

a. Dependent Variable: PONT

Az érzések teljesitményorientaciora gyakorolt hatasa mintegy 18,4%-o0s.

40.abra: A regresszios modell megbizhatosaganak tesztelése

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4282 ,184 ,181 15,12

a. Predictors: (Constant), ERZESEK

A vizsgélati minta adatainak elemzésével arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
teljesitménymotivaltsag értékének alakuldsaban olyan személyes kompetencidk jatszanak
szerepet, mint a figyelem, az egymas irdnti bizalom, a kockazatvallalasi képesség magas
aranya valamint az egyéni 6nzés.

A vizsgalt hallgatok az érzelem és értelem pdrosat nem értékeltek a teljesitményiiket
meghataroz6 tényezonek, hozzajarulasuk a teljesitmény alakuldsahoz kismértékii. Az érzelmi
intelligenciat hirdetd elmélet bizonyitdsa abban fedezhetd fel, hogy a hallgatok a vezetési
képességeket egyértelmlien a szervezet mindennapjai soran kiemelkedden fontosnak itélt

személyiségjegyekkel azonositottak.
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A figyelem szerepe azért fontos, mivel a vezetd ezen a képességén keresztiil kommunikalja
beosztottjai felé a szervezet céljait és jovOképét, teszi alkalmazottait elkdtelezetté a szervezet
céljai és feladatai irdnt. Enélkiil elképzelhetetlen lenne a megfelelé motivacid kialakitasa, a
beosztottak dsztonzése.

A bizalom azt fejezi ki, hogy a vezetd mennyire képes bizalmat kelteni alkalmazottaiban és 6k
milyen mértékben fordulhatnak hozza gondjaikkal és feladatmegoldasuk soran felmertiild
félreértésekkel. Bizalom nélkiil nem valoésulhat meg az eredményes vezetés, mely a
munkahelyi jo 1égkdr alapeleme.

A kockéazatvallalas képessége arra utal, hogy a vezetd fontosnak tartja az elvarhato siker és
esetleges kudarc pontos Osszehasonlitasat, mely az 1) oOtletek, megolddsok soran
elengedhetetlen, féleg a mai gyorsan valtozo gazdasagi feltételek kozott. Az a tényezd nagy
hatast gyakorol teljesitményiinkre, hiszen a kockazatot véllalni tuddé ember 6romét leli
munkdjdban, nem retten meg a kihivast jelentd helyzetektél és mindig feladata
legtokéletesebb megoldasat tartja szem el6tt.

Az én dimenzi6 kiemelt szerepe pedig a vezetdk teljesitményszemléletét fejezi ki. Igyekeznek
erdsségeiket fejlesztve cselekedni €s korabbi hibdikbol tanulni. Ilyen képesség nélkiil a
vezetés csupdn a szakmai tapasztalatok és kognitiv, lexikai tudis Osszességére épitett
cselekvéssor lenne. Igy azonban a képességek és a személyiség folyamatos fejlédése
figyelheté meg feladatmegoldasuk soran, mely az érzelmi intelligenciaval foglalkozé kutatok
szerint a siker kulcsa, a berogziilt vezet6i magatartasok helyett a modern és versenyképes

vezetés feltétele.

A férfi hallgatdk esetében a vezetési képességek teljesitményre gyakorolt hatasa 53,5%. Az
érzelmi intelligencia legkézenfekvobb megnyilvanulasaként értelmezett érzelem tényezd
pedig minddssze 19,3%-ban hatdrozza meg a teljesitménytiket.

41. abra: A vezetési stilus 0sszetevéinek hatasa a teljesitményre

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 , 7322 ,535 ,497 12,43

a. Predictors: (Constant), ERZESEK, FIGYELEM,
KOCKAZAT, ERTELEM, BIZALOM, EN
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42.abra: Az érzés, mint vezetdi kompetencia hatdsa a teljesitmény alakulasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,4392 ,193 ,182 15,85

a. Predictors: (Constant), ERZESEK

43.abra: A figyelem, mint vezetdi kompetencia hatdsa a teljesitmény alakulasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,6552 ,429 422 13,32

a. Predictors: (Constant), FIGYELEM

44.abra: Az értelem, mint vezetdi kompetencia hatdsa a teljesitmény alakulasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4142 171 ,160 16,06

a. Predictors: (Constant), ERTELEM

45.abra: A bizalom légkére kialakitasanak képessége, mint vezetdi kompetencia hatdsa

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5602 ,314 ,305 14,61

a. Predictors: (Constant), BIZALOM

46.abra: A figyelem, mint vezetdi kompetencia hatdsa a teljesitmeny alakulasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 5572 ,310 ,307 13,31

a. Predictors: (Constant), FIGYELEM

47.abra: Az én tisztelete és értéke, mint vezetoi kompetencia hatdsa a teljesitmény alakulasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,6082 ,369 ,361 14,00

a. Predictors: (Constant), EN
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48.abra: A kockdzatvillalas képessége, mint vezetsi kompetencia hatdsa a teljesitmény alakuldsaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5072 ,257 ,248 15,20

a. Predictors: (Constant), KOCKAZAT

Férfi hallgatdk értékei: Ndi hallgatok értékei:
= ¢érzelmesség: 19,3% = ¢érzelmesség: 15,4%
= figyelem: 42,9% = figyelem: 31%
= ¢értelem: 17,1% = ¢rtelem: 17,6%
* Dbizalom: 31,4% * Dbizalom: 25%
= ¢n:36,9% = ¢n:20,2%
» kockazat: 25,7% » kockazat: 26,2%

49.dbra: A vezetdi kompetencia hatasa a teljesitmény alakulasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,6292 ,395 ,376 12,63

a. Predictors: (Constant), ERZESEK, BIZALOM,
KOCKAZAT, ERTELEM, FIGYELEM, EN

A teljesitményorientacié alakuldsara szamottevd hatast gyakorld vezetdi képességek nagy
része személyiségiink mélyén rejld tulajdonsag. Sokak allitjak, hogy vezetdnek sziiletni kell,
azonban odafigyeléssel, célzott képzéssel és az egymas iranti odafigyeléssel sokat tehetiink
vezetdi képességeink célzott fejlesztéséért. Charles Farkas Sziiletett Vezetok cimii konyvében
sok példat hoz mai sikeres multinacionalis vallalatok vezet6éivel készitett interjui segitségével
arra, hogy mitél jobbak, tobbek Ok az atlagos menedzsertdl. A vezetdk lehetnek akar
autokratak, akar demokratikus vezetdk, egy dolog kozds benniik: egytitt fejlddnek, alakulnak
a vallalattal és mindvégig tehetséges €s elhivatott fiatalokkal veszik magukat koriil. A vezetok
olyan csoportjat is kiemeli a szerzd, akik kifejezetten érzelmi rahatdssal vezetnek, érzékenyen

reagalva alkalmazottaik problémaira illetve személyiségiikre.
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50.dbra: A vezetéi kompetencia hatasa a teljesitmény alakulasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4202 , 176 172 14,54

a. Predictors: (Constant), ERTELEM

A ndi hallgatok esetében a vezetési modszertan mintegy 39,5%-ban hatarozza meg a
teljesitményorientacio értékét. A férfiaktol elmaradd érték oka egyrészt a minta elérd
nagysagaban keresendd, masrészt a két nem kozotti eltérés és a tarsadalmi normak
eredménye, melyeket hajlamosak vagyunk figyelmen kiviil hagyni. A nék vezetdi képességét
a férfias magatartds és attitid felvételének lehet tekinteni, ahol a férfiak uralta vallalatokban
csakis kiemelkedd logikéaval (értelem dimenzid), valamint kockézatvallalassal, vagyis a

lehetséges eldnyok és hatranyok mérlegelésével juthatnak eldre.

51.abra: A bizalom hatdsa a teljesitmény alakuldsaban (%)

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5002 ,250 ,246 13,88

a. Predictors: (Constant), BIZALOM

52.dabra: Az onérvényesités hatdsa a teljesitmény alakulasdaban (%)

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 4492 ,202 ,198 14,32

a. Predictors: (Constant), EN

53.abra: Az érzések hatdsa a teljesitmény alakuldasaban

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,3932 ,154 ,150 14,74

a. Predictors: (Constant), ERZESEK
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A férfi és n6i vezetési képességek kozotti eltérés mindenki szamara nyilvanvald. Azonban a
férfiak teljesitményét nagyobb mértékben hatdrozza meg az érzelmi intelligencia esetében
vizsgalt tényezOk sora. Ezen logika mentén pedig a n6i hallgatok teljesitményében nagyobb
stllyal jelenik meg a kockazatvallalasi hajlandosag, valamint az értelem, melyek a
valtozasokhoz val6 gyors €s ésszerli adaptacio soran elengedhetetlenek.

A ndi vezetdk éppen a nagyobb kockazatvallalasi hajlandosaguknak kdszonheten képesek
innovativ és modern szemléletet kdzvetiteni a vallalatok felé, hiszen nap mint nap képesnek
kell lennitik 6sszehangolni a nemi szerepiiket, ndiességiiket és vezetdi képességiiket, szakmai
jartassagukat.

54.abra: Adaptivitas aranya a teljesitmény alakulasaban (ndék esetében)

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5052 ,255 ,243 13,90

a. Predictors: (Constant), Szabadgondolkodo,
Tradicionalista, REALISTA

55.abra: Adaptivitas szerepe a teljesitmény alakulasaban nemenkénti bontasban (nok esetében)

Statistics

Tradicion Szabadgo

alista REALISTA | ndolkodd

N Valid 198 198 198
Missing 0 0 0

Mean 23,89 29,45 22,98
Std. Error of Mean ,38 ,31 ,31
Median 24,00 30,00 23,00
Mode 228 308 24
Minimum 7 17 12
Maximum 39 41 36

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

A néi hallgatok esetében a teljesitményt 25,5%-ban hatdrozza meg a valtozasokhoz vald
viszony. A férfi hallgatok esetében a teljesitményt 38,1%-ban hatarozza meg a valtozasokhoz
valé viszony. Az alkalmazkodés szerepe kiemelkedd fontossagii egy vallalat életében,

sikertényez0.
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56.abra: Adaptivitas szerepe a teljesitmény alakulasaban, nemenkénti bontasban (férfiak esetében)

Statistics

Tradicion Szabadgo

alista REALISTA | ndolkodd

N Valid 198 198 198
Missing 0 0 0

Mean 23,89 29,45 22,98
Std. Error of Mean ,38 31 31
Median 24,00 30,00 23,00
Mode 228 302 24
Minimum 7 17 12
Maximum 39 41 36

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

57.abra: Adaptivitas aranya a teljesitmény alakulasaba (férfiak esetében)

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 6172 ,381 ,356 14,06

a. Predictors: (Constant), Szabadgondolkodo,
Tradicionalista, REALISTA

A férfi és nbi hallgatok értékei kozotti kiillonbség egyik oka az eltérd elemszam lehet.
Azonban az atlag értékek realisabb képet festenek a két nem viszonyarol a valtozasok
tekintetében. A férfiak koztudottan sokkal érzékenyebben reagalnak az 1j, ismeretlen
helyzetekre és a munkahelyi stressz is jellemzden a férfi munkavéllalokat és vezetdket érinti.
Az elmult 40 év adatait vizsgalva, arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a férfi halandosag a
korszerli egészségiigyi ellatorendszer megléte ellenére sem csokken, mig a ndk egyre tovabb
¢lnek. A n6i hallgatok a vizsgalati mintaban mind a tradicionalista, mind a szabadgondolkodo
tipus esetén magasabb értékekkel jellemezhetéek, mint a férfiak. Vizsgalatom szempontjabol
leginkdbb a szabadgondolkodo stilus relevans tényezd. NOi hallgatok esetében nagyobb a
valaszok szorddasa, a minimum és maximum értékek kozotti eltérés, mely szintén az

elemszamra vezethetd vissza.

Mindezen vizsgalatok eredményeit figyelembe véve igazoldst nyert, hogy a ndi és férfi

crer

kozott szerepelnek beivodott tarsadalmilag elfogadott téves sztereotipiak a nemi szerepekkel
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kapcsolatban, gazdasagi és ideoldgiai nézépontok hatasai. Egyértelmii, hogy a gazdasag
egészséges fejlodéséhez mindkét a tarsadalmat alkotd csoport, ndk €s férfiak, aktiv jelenléte
¢s munkaja sziikséges. Fontos 1épés a nemi diszkriminacid és a munkaerdpiaci szegregacio
lekiizdése.

A n6k munkaerdpiaci részvételi rataja az ILO (Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet) legfrissebb
jelentése szerint jelentds mértékben tovabb emelkedett, és jelenleg eléri az 56,6%-ot. E
novekedés altal sziikiil a munkaerdpiaci részvételi ratakban vildgszerte tapasztalhatd nemek
kozotti kiilonbség. Ugyanakkor a jelentés leszogezi, hogy ez a fejlddés nem volt egyenletes,
Eszak-Amerikaban 71,1%, az Europai Unidban 62%, Kelet-Azsidban és a csendes-oceani
teriileten 61,2%, a Kozel-Keleten és Eszak-Afrikaban 32% a nék munkaerdpiaci részvételi

rataja.
A teljesitmény oOsszetevoi a vizsgalati minta alapjan

Teljesitmény

— ]

belso fesziiltség szivossdag  valtozasok nevelési modszertan vezetési stilus extrovertalt

17,7% 28% 29,4% 31% 44,1% 34%
— _/
—
49,9%
— _/
—

_ 50,5% _

53%

59,6%

63,3%
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IV. Osszefoglalas

Korunk népbetegsége a stressz, melyre a vildg orszagai hatalmas Osszegeket koltenek. Az
egészség szerepe vitathatatlan egy-egy nemzetgazdasag teljesitoképességét tekintve, mely
akar 10%-kal is csokkentheti a GDP 0sszegét. A vallalatok szdmara sem kozombds a
munkaerd egészségi allapota. Legtobb esetben a vezetd személye megoldast jelent ezen
problémaékra, felismerve, hogy a munkavallalok motivaldsa és 6sztonzése nem pénz kérdése.
Mig a kozgazdasagtani elméletek szerint a munkavallald pénzért dolgozik, addig a mai
vilagban mar inkabb a vallalati siker, elismerés ¢s eldrelépési lehetdéségek motivalnak.
McClelland szerint a munkavallalok minddssze 20%-a leli 6romét munkajaban, mig a
maradék 80%-nyi ember képességeinek csak 20-30%-at hasznositja.

Az érzelmi intelligencia eldtérbe keriilése Ota a vallalati eredményesség els6szamu mércéje a
human er6forras. A magas érzelmi intelligenciaval rendelkezd vezetk akar kétszer olyan jo
eredményt érhetnek el, mint kevésbé magas eredményt elért tarsaik, tovabba sikeresen
csokkenthetik a stressz-okozta koltségek nagysdgat. A dolgozat célja a mai egyetemista
¢s az adaptacios képességre. A férfi-néi szerepek atalakulasa a vizsgalati mintaban is érezteti
hatasat, a ndi hallgatok hasonld esélyekkel indulhatnak és hasznéalhatjdk ki az adodo
lehetdségeket, mint férfi tarsaik. A legnagyobb kiilonbség a két nem esetében azonban a
vezetési stilus terén lathatd, hiszen a n6k nem rendelkeznek azon beidegzddésekkel, melyek
jellemzdek a korabban kizardlag férfiak uralta teriileten. A ndi vezetok alkalmazasa Uj
szemléletmodot eredményezhet, novelheti a vallalatok eredményességét és versenyelonyét.
Osszességében elmondhatd, hogy a személyiség és a vezetési képességek szerepe
meghataroz6 a szervezeti eredményességben, ami a motivacios technikak alkalmazasaval a

teljesitmény novelését eredményezheti.
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V. Summary

Today’s competitive corporate environment requires knowledge, innovation and healthy,
motivated employees, as the number of threatening extern factors is rapidly growing. It is not
enough any more producing the best merchandise or providing the greater service, the
company’s main competitive edge have become : Human resource.

However, the word ’stress’ is getting well-known all over the world, only few companies can
fight against consciously. Stress may lead to reduce in productivity, effectiveness and in the
long run to decline in profits and GDP, as the number of employees being treated by stress-
caused illnesses is growing, and the number of days spent as sick-leave is more than ever
before. In this aspect stress with it’s effects can be seen as the main enemy of companies that
mops up all the profit gained so difficult.

In the recent study it is observed how motivated, and performance-orientated are today’s
university students, wheather they require the necessary skills and abilities to face the new
trends, and manage changes. Leading ability is said to contribute to success on a large scale,
as the importance of communication skills, self-confidence and personality, emotional

intelligence is growing.
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VIil. Melléklet
Forras Osszeg Szamités Kit terhel?
(millié Ft)
Kézvetlen
koltségek
Gybgyszer 323 958 OEP
Haziorvosi szolgalat 54 829 OEP
Fogaszati ellatas 21 603 OEP
Jarobeteg-szakellatas 112 850 OEP
CT, MRI 6sszesen 11 256 OEP
Miivesekezelés 16 879 OEP
Hazi szaképolas 2 966 OEP
Fekvabeteg-szakellatas 396 696 OEP
Nagy értékii beavat-
kozasok 6sszesen 5878 OEP
Betegszallitas 6241 OEP
Gyogyfirdd 4710 OEP
Kormanyzati egészség-
ligyi kiadasok® 315 980
Tappénz 97 024 OEP
Sajat és hozzatartozdi jogu,
korhatér alatti rokkantsagi
és baleseti rokkantsagi
ellatasok 242 900 ONYF
Magén-
kiadasok
Out-of-pocket kiadasok® 789 950 Egyén
Betegszabadsag kiadasai® 70 349 Munkaltatod
Kozvetett
koltségek
Kiesett
termelés Betegéallomany miatt 175 037 Tappénzes napok Munkaltatd, egyén,
szama: 37 385 000 koltségvetés, tarsadalom
Havi brutté atlagkereset:
142 426 Ft
Egy napra juté bruttd
atlagkereset: 4682 Ft
Rokkantsag miatt 796 099 Korhatar alatti
rokkantak szama:
465 797 {6 Tarsadalom
Betegallomany miatti
tobbletkoltségek 71 765 Kiesett termelés * 0,417 Munkaltaté, tarsadalom
.Presenteeism”
koltségek 1872896 Kiesett termelés * 10,7 Munkaltato, tarsadalom
.Presenteeism” miatti
tobbletkoltségek 767 887 ,Presenteeism”
koltsége * 0,41¢ Munkaltaté, tarsadalom
Osszesen 6 157 753
KSH, OEP ONYF
gyl Szamlak (2002) alapjan

{1572 900 millié F

orint) dtéde — KSH Magyar Nem

zaléka)=70 349 millc
m-munka, hatar

z a hianyzas illetve a ,presentesism”)

) miatt az
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