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Abstract In Hungary, the economic role of small and medium-sized enterprises
(SMEs) is of major importance, however, the sector-specific management techniques
are not comparable to those used by larger economic operators. The main objective of
the research was to show the presence or lack of motivation as a value creating tool in
the management practice of the SME sector in the South Transdanubian Region. A fur-
ther significance of the research is that it draws attention to management practices that
are extremely harmful from an economic point of view, the transformation of which can
result in significant profit growth for the companies even without significant financial
expenditures. To complement the survey, 15 in-depth management interviews were con-
ducted where 10 questions were analysed.

All in all, the executives in the study use management knowledge moderately and
only partially consciously in their everyday practice and do not have a systematic moti-
vational strategy. The theory learnt during school years — 15-20 years earlier — some-
times appear in everyday activities, but it is more typical that leaders follow their own
paths and rely on information and advice from friends. In either case, management
knowledge and motivation practices based on sound information do not play a signifi-
cant role. Regarding the competencies, self-awareness is hardly recognized. Most exec-
utives do not seek regular feedback from their subordinates or give to their staff. Nev-
ertheless, they feel that they are aware of their individual values and systems, especially
of those which were mainly built instinctively and experientially.

The study showed that the role of innovation in creating a motivating work envi-
ronment and the extensive economic power of motivation are either not or not fully
understood by managers. When describing the ideal worker and their expected qualities,
executives did not even mention the necessity of intrinsic motivation!
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Bevezetés

Magyarorszagon a kis-és kozépvallalkozasok gazdasag ereje, valamint a nemzeti 6ssz-
jovedelem megtermelésében bet6ltdtt meghatarozo szerepe nem vitathatod. Ennek elle-
nére a vallalkozoi szektor megbecsiilése messze nincs aranyban azzal a sokszor erén
feliili teljesitménnyel, amit az elmult tobb mint 20 évben produkalt. A cégvezetés tech-
nikai, pszichologia és gazdasagi vetiiletei komplex gondolkodast, eldrelatast, rendszer-
szemléletet igényelnek. Ennek egy nagy része nem tanulhato, tobbek kozott érzék, ké-
pesség, és kitartas is sziikséges a sikerhez. Szép szammal vannak azonban olyan techni-
kai elemek, melyek elsajatitasa irdnyitott tanulds, szerzett tudas utjan torténik, és meg-
hatarozo fontossagliak az id6tallo sikeres menedzselés szempontjabol.

A kutatas célja

A kutatas {6 célkitlizése volt kimutatni a motivacionak, mint értékteremt6 eszkdznek a
jelenlétét, vagy hidnyat a vezet6i gyakorlatban a KKV szektor szerepldi kozott. A kér-
doéives felmérés kiegészitésére 15 vezetdi mélyinterju késziilt harom vizsgalt megyében
(Somogy, Tolna, Baranya) annak érdekében. hogy kdzvetlenebb informéaciok alljanak
rendelkezésre a tudatos iranyitds megnyilvanulasi formait illetéen a KKV-k dontésho-
z6inal. A kiilonb6z6 vezet6i viselkedési formak és ismeretek, a kovetendé vagy éppen
elkeriilend6 példak ismertetésére egyre nagyobb szamban érhetdk el kiilonbozd szak-
konyvek, folyoiratok, vallalati tréningek. A kutatas kitizott céljaihoz jol illeszthetd ez a
primer adatgytijtési eljaras a részletesebb nézetek megismerésére.

A kutatasban alkalmazott médszerek

A guide (interjuvazlat) 6sszeallitasanal a kutatott téma szempontjabol relevans kérdések
megfogalmazasa volt a cél, és alapvetden a strukturalt, illetve félig strukturalt forma
kertilt kivalasztasra. Az alapszerkezet adott volt és a téma fokuszat ellenérzés alatt ma-
radt, de a félig strukturalt szerkezet - az indokoltsagnak megfelelden, és a leagazasokat
kovetve - lehet6séget adott masodlagos kérdések feltevésére is. Ez az adatszerzési tech-
nika nem a szamszertsitést célozza, viszont a hipotézisvizsgalathoz sziikséges jelensé-
gek vizsgalatat, és az dsszehasonlitast lehetové teszi. A személyre jellemz6 egyéni ér-
tékrendeket, pszichés fejlodési utakat, emocionalis beallitottsagot alkalmasabb modon
jeleniti a mélyinterjus vizsgalat, mint a személytelen kérddives, vagy a fokuszcsoportos
feltaras, ahol ez utdbbindl a résztvevok befolyasolhatjak egymast a valaszadaskor. A
kérdés felvetésekor kiemelt cél volt a vilagos fogalmazas annak érdekében, hogy min-
den kompetens szerepld a valaszokra tudjon koncentralni, és ne vesszen el a 1ényeg az
esetleges értelmezési problémak sordn, és minden alany ugyanabbdl az aspektusbol ko-
zelitsen az adott kérdéshez.

A potencialis valaszadok kore, tudatos valasztas alapjan keriilt meghatarozasra,
elozetes telefonos egyeztetés, majd személyes megkeresés formajaban. A vezetok és az
altaluk képviselt cégek igy kényelmi, és nem valdszintliségi alapon keriiltek a mintakba.
Kritérium volt, hogy tobb éves, évtizedes multtal rendelkez6 cégek kertiljenek kivalasz-
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tasra a vizsgalathoz, ahol minimum 7-8 fot foglalkoztatnak, és a vezetdk relevans ta-
pasztalattal rendelkeznek. A kérdések természetébdl adoddan sem tal fiatal, vagy ta-
pasztalatlan vezetdk, sem tul kicsi cégek nem feletek volna meg ehhez a vizsgalathoz.

Az elemzés modjat tekintve a narrativ elemzés technikajat kovettiik, vagyis a struk-
turat alkoto szovegrészeket azonositottuk, az egymashoz vald viszonyuk megallapitasat
kovetden dsszehasonlitasokat tettiink a megyéken beliil, és a megyék kozott is.

A valaszok kérdéscsoport szerinti értékelése

1. Tanult-e valaha vezetéselméletet, vagy dsztonosen és/vagy tapasztalati uton gyako-
rolja az iranyitdst a cégben?

A kérdés a vezetéselméleti ismeretek megszerzésére €s azok gyakorlatba torténd
atiiltetésére iranyult. Erdekes médon mindhdrom megyében szinte egyforma valaszok
sziilettek: a vezetok - egy-egy kivétellel - kizardlag tapasztalati uton szerezték a tudasu-
kat a cégvezetéshez. A kivételek esetében a korabbi tanulmanyok soran, akkor is inkabb
érintélegesen szerepeltek a témaval kapcsolatos ismeretek, de inkabb autodidakta mod-
szerekkel, szaksajtobol, internetrdl, vagy mas vallalkozdkkal valo beszélgetések soran
szereztek tovabbi informaciokat. Ezek a technikak mind hasznosak lehetnek egy vezetd
szamara, de a tal altalanos javaslatok korlatozottan alkalmasak a konkrét helyzetek
megoldasaira. A valaszokbdl kideriilt, hogy nem tartjak igazan fontosnak a menedzserek
a vezetéselméleti képzéseket. Aki részt vett a vallalkozasa kornyezetében inditott rovid
tanfolyamon, annak szinvonalaval nem volt elégedett, id0, és anyagi forrasok hianyaban
pedig nem tudnak eljutni a témara specializalodott, elismert cégek oktatasaira. A tapasz-
talat alapvet6 fontossagu, ezt viszont nem lehet kigazdalkodni, csak kivarni. A rutin csak
évek multan lesz segit6tars a dontéshozatalban, de ezalatt az 1d6 alatt szamtalan elkeriil-
hetd, vagy kivédhet6 hiba torténik, melyek korrigalasa komoly veszteséghez vezet mun-
kaid6ben és bevételkiesésben egyarant. Az indulé vallalkozasoknal azonban pont a kez-
detekkor lenne sziikség az Gsszes szabad forrasra, ugyanakkor a hasznos, pénzre valt-
haté ismeretekre is. Elképzelhetd, ha valaki szembesitené az igyvezetokkel, hogy szam-
szertileg, megkozelitéen mennyibe keriilt, hogy az elsé 1épésektdl kezdve csak a hibak-
bol tanultak, jelentdsen megvaltoztatnak az allasfoglalasukat a vezetéselmélet-oktatas
sziikségszerliségét illetGen.

2. Véleménye szerint mitol lesz valakibdl jo vezetd?

Ebben a pontban a jo vezeté tulajdonsagai keriiltek a vizsgalat kozéppontjaba. Itt
nem volt olyan szempont, ami a megyénkénti hasonlésagot, vagy kiillonbséget kimutatta
volna. 4 tokéletes szakmai tudds, hozzdértés, menedzselési képesség, korrektség, szava-
hihetdség, tolerancia, empdtia, intelligencia, j6 kommunikdcio, reakcidképesség, szoci-
alis érzékenység, ,, értsen az emberek nyelvén”, mind fontos szempontok, legtobben igy
latjak a jo vezetdt. A példamutatas egy helyen szerepelt, pedig kiemelked6en fontos
elem. Nemcsak munkahelyi felettesként, hanem maganemberként is 6nkontrollt kell
gyakorolni és példat kell mutatni a masokat vezetni akaroknak. Moralisan hiteltelen em-
berek — barmilyen felkésziiltek is szakmailag — az egész k6z0sség szamara demotivald
hatassal lehetnek, amig a valodi példakép szinergiat idéz el. Szintén csak egy valaszado
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emelte ki a jol motivald képesség fontossagat. A dolgozoi javaslatok meghallga-
tasa csak egy valaszban jelent meg szempontként, mikdzben az egyik leghatékonyabb
motivacios eszkdzrél beszéliink.

3. Mennyire érzi fontosnak, hogy a KKV vezetdk rendszeres oktatdsban részesiiljenek a
munkavallalok eredményesebb motivalasa érdekében?

Ennél a kérdésnél er6sen megoszlanak a vélemények a KKV vezetdk rendszeres
képzését illetden, az eredményesebb motivacios gyakorlat érdekében. A valaszok a ,,se-
mennyire” vagy ,.egyaltalan”, és a ,tizes skalabol tizes” végletek k6z6tt mozogtak. A
kapott valaszok alapjan nemcsak az egyértelmiien elutasito reakcio volt meglepd, hanem
azok az indoklasok is, amikor valamilyen alaptalan magyarazattal timasztottak ala a
negativ hozzaallast. Tobbek kdzott olyan valaszok sziilettek, hogy ,.elégedett a sajat tu-
dasaval és eszkozeivel", vagy ,,nem tudnanak Gjat mondani”, esetleg 6riilnének ilyen
képzési lehetéségeknek, de nem tudnak rdla, igaz, nem is érdeklédtek ebben az irany-
ban. Volt, aki tigy latta, csak abban az esetben lenne indokolt, ha valaki fejleszteni akar,
egyébként nincs ra sziikség. Két vallalkozd részt venne hasonlo tréningeken, ha ingyen
¢és a cég kozelében hirdetnek ilyen lehetdséget. Harom esetben fordult eld, hogy kifeje-
zetten fontosnak tartottak az ilyen képzéseket, mert egyrészt 5-10 éves gyakorlat birto-
kaban konnyen elkényelmesednek a vezetok, mindig talalkozni lehet ujabb és tijabb
megoldasokkal, otletekkel, elemekkel, melyeket transzformalva hatékonyan be lehet
motivacios eszkdzok mélyebb megismerésére, nincs ra mod és id6, Magyarorszagon
gyakorlatilag kivitelezhetetlen, hogy ne alland6 iizemmoddban legyenek jelen a cég ko-
riil. Ennél a hozzaallasnal ismét a klasszikus vezetOi hibaval szembestltiink, mikor is a
vezetd csak akkor érzi biztonsagban az ligymenetet, ha minden részletre 6 figyel, allandd
késziiltségben van. Nem a feladatok megfeleld delegalasara, majd az elvégzett munka
visszacsatolasara fokuszal, hanem elveszik a részletekben. Az ilyen tipust vezetdknek
alapvetden sziikségiik lenne egy ujragondolt és hatékonyabb iranyitasi stilusra.

4. A motivacio mely formajat tartja fontosnak? (gazdasagi, pszichés, vagy szocialis)

A gazdasagi, a pszichés és a szocidlis motivacio fontossagat analizalta a negyedik
kérdés. Somogy megyében ketten a gazdasagit, masik két {6 a pszichés motivaciot so-
rolta az elsd helyre, mig egy f6 mindharmat egyforma sulytinak itélte meg. Tolna me-
gyében kivétel nélkiil a gazdasagit jelolték meg elsd helyre. Erdekes jelenség volt, hogy
még az indoklasukban is az szerepelt, hogy ha rendben van az anyagi hattér, utdna ko-
vetkezhet a tobbi szempont. A kdrnyéken alacsonyak a fizetések, nehezen tudjak beosz-
tani a dolgozok a jovedelmiiket, igy ezen a szinten ezzel az eszkdzzel tudnak legjobban
motivalni, mert a megélhetés a kardinalis pont. Az egyik tigyvezetd a "kockas papir,
ceruza" modszerében hisz, ami szerint, ha elégedetlen az egyik alkalmazott, kiszamol-
tatja vele, hogy a jelenlegi teljesitményéért véleménye szerint mas munkahelyen menni
fizetést kapna? Itt mar tapasztalhatd némi atfedés a gazdasagi és pszichés modszer ko-
zOtt, bar egyértelmtiien 6 is a gazdasagi szempontokat emelte ki.

A baranyai vezetok koziil egy f6 nyilatkozott gy, hogy kifejezetten az anyagi
szempont szamit, egy f6 a pszichés szempontot emelte ki, egy 6 egyforman meghata-
rozonak tartotta az anyagi és a pszichés motivaciot. Egy f6 allitotta, hogy ha a dolgoz6
mar elért egy anyagi biztonsagot, és olyan szinten van a keresete, hogy mar nincsenek
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napi gondjai, akkor "johet" a masik kettd lehetéség. Az 6todik megkérdezett ligyvezetd
ugy itélte meg, hogy ez a kérdés mindig az adott egyéntdl fligg, de altalanossagba a
normalis fizetés és az ezzel jard stabilitas utan szorosan kovetkezik a tobbi elem. Ki-
emelte, hogy szamara altalanos az a gyakorlat, hogy mindig minden dolgozé &tleteit
meghallgatja, hogy folyamatosan tudjak és érezzék a munkatarsak, hogy fontosnak tart-
jak a munkajukat, és lassak, hogy sziikség van rajuk.

5. Mit becsiil leginkabb a munkatarsaiban?

A kérdés alapjan a kovetkez6 tulajdonsagokért becsiilték alkalmazottjaikat legin-
kabb a cégvezetdk: szorgalom; pontos feladat végrehajtas; becsiiletes, lelkiismeretes
munkavégzés; megbizhatdsag; mindennapi, pontos megjelenés a munkahelyen; szaktu-
das; lojalitas, cég iranti elkotelezettség; emberi tartas; 6nallosag a feladatok megoldasa-
ban; felesleges kontroll nélkiili preciz munkavégzés; munkabiras; talorazas esetén is
megfeleld hozzaallas; észinteség, korrektség; ha felvallalja a hibait; valamint hogy a
munkaszerzédésben foglalt, vagy szobeli megallapodasokban szerepld feltételeket és
feladatokat ,,6nként és dalolva” végezze el, ne kelljen mindig meggy6zni réla, hogy ez
a dolga. Ennél a pontnal nem volt értelme megyénkénti 6sszehasonlitast végezni a sok-
féle valasz miatt. Az azonban figyelemre méltd tény, hogy egyetlen vallalkoz6 sem em-
litette meg még csak érintélegesen sem azt a kiemelendd dolgozéi tulajdonsagot, hogy
rendelkezzen 6nmotivalo képességgel, belsd igénytdl vezérelve akarjon mindig tobbet
¢és /vagy jobban teljesiteni, szakmailag folyamatosan fejlédni!

6. Mi az a hiba, amit nem tud megbocsatani a munkatarsainak?

A kérdésre kapott valaszok alapjan az alabbi eredmények sziilettek: lopas; szan-
dékos hanyagsag ¢s az ebbdl szarmazd karokozas; csalas; negativ hozzaallas; késés, ha
nem jelzik id6ben; hazugsag; a vallalat altal képviselt értékrenddel valo szembenallas;
ha nem azonosulnak a cég stratégiajaval; ha rossz hirét keltik a cégnek; belsé informa-
cidk kibeszélése; arulas; tolerancia hiany, eszk6zok engedély nélkiili hasznalata mun-
kahelyen kiviil; alkoholizalas; tobbszori eligazitas és feladat kijeldlés utan mégis mas-
képp végzik el a munkat.

Erdekes kivételt képzett valaszaval az egyik baranyai vallalkozé, aki tobb mint 2
évtizedes gyakorlattal a hata mogott, 18-20 fot foglalkoztatva nulla fluktuacié mellett
ugy reagalt, hogy 6 mindent megbocsat, a lopast is, az alkohol problémakat is. Szerinte
egységben kell nézni az embert, az csak tévhit, hogy b6éven rendelkezésre all az alkalmas
munkavallalo. Meg kell becsiilni a munkatarsakat. Az 0sszteljesitmény megfeleld le-
gyen, ez a mérvado szempont, az emberek természetiikbdl adoddan hibaznak. A fenti
adatok, és a sikeres miikodés a gazdasagi valsag ellenére alatamasztjak a vezetd straté-
giajat. A kérdés ennek ellenére felmeriil, hogy milyen hatékonysagi, pénziigyi valtoza-
sokat eredményezne egy szankcionalobb vezetdi stilus, ahol nem lenne mindéssze annyi
elég, hogy a mérleg nyelve pozitiv iranyba doljon?

Gyakorisag szempontjabdl a legtobben a lopast jeldlték meg (6 £6), hazugsag all a ma-
sodik helyen (5 f6), az arulas és alkohol problémakat csak 2-2-f6 jeldlte meg.
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7. Ha alkalmazottai uj munkahelyet keresnének, annak oka foként?

A kérdés arra iranyult, hogy az alkalmazottak milyen indokkal tdvoznanak dnként
a cégt6l? Somogy megyében 3 valasz az anyagi eldnyoket, magasabb fizetést emelte ki,
1-1 16 pedig a dolgozoé lakohelyének megvaltozasat, illetve a cég megszliinését tartotta
lehetséges indoknak. Tolndban szintén 3 ligyvezetd nyilatkozott ugy, hogy gazdasagi
okokbdl tavoznanak a cégétdl, az ettdl eltérd valaszok pedig a sok utazas, valtozé mun-
kahelyek és valtoz6 munkaidd miatt, vagy csaladi okokbol kovetkezhetne be. Ez utdb-
binal még hozzatette a cégtulajdonos, hogy lelkiismereti problémakat okozna szamara,
ha nem nyujtananak extra segitséget ilyen esetben a kolléganak, mert a jo viszont to-
vabbra is érdemes apolni mindenkivel, aki arra érdemes. Nem lehet tudni, hogy a ké-
sObbiekben nem tér-e vissza a céghez az exdolgozo6. Baranya megyében két esetben ma-
gasabb fizetésért, egy valaszadonal tobb pénzért és komolytalan, be nem tartott igérete-
kért allnanak tovabb (erre tobbszor volt mar példa az épitdiparban, amikor segéd- és
szakmunkasokat csabit el a konkurencia, és végiil nem teljesit). A masik két esetben
csak tippelni tudtak az ligyvezeté-tulajdonosok, ugyanis az egyiknél 23, a masiknal 15
éve abszolut nincs fluktuacio, az els6 esetben az utolsd6 munkaeré felvétel is tobb, mint
10 évvel ezel6tt volt. Elképzelhetd, hogy 1ényegesen magasabb fizetési ajanlatra kap-
hato lenne valaki, de koztudottan atlagon feliili jovedelmeket ad a cég a régiodban a ha-
sonl6 munkakdroket alapul véve. Mindkét esetben folyamatosan kapjak a munkakere-
sOk jelentkezéseit.

8. A kulcsemberek megtartasara milyen motivacios eszkozoket alkalmaz?

A kulcsemberek megtartasara iranyuld motivacios eszkozokre tért ki a kovetkezd
kérdés. A plusz anyagi juttatasok magasabb fizetés, illetve jutalmak formajaban altala-
nos valasz volt, ugyantigy, mint az eszk6zok, vagy gépjarmii személyes hasznalatra tor-
ténd atengedése, illetve a rugalmasabb, koétetlenebb munkaidd. Megjeldlték még a kihi-
vast jelentd, érdekes feladatokkal valé megbizast, a dontéshozatalban nagyobb szabad-
sagfokot, nyilvanos elismerést a havi értékelések alkalmaval, névre sz616 ajandékokat
karacsonykor. A szokvanyos ajandék utak és wellness hétvégék mellett az egyik tolna
megyei vezetd a sajat horvatorszagi nyaralojat kinalja fel minden évben a legjobb dol-
gozoknak. Ez nemcsak a kulcsembereknek jar6 jutalom, hanem a tobbi dolgozo koziil
az adott évben legjobban teljesitének jard kivételes lehetdség. Nagyon jo megoldas,
mert jelen esetben nem "csak" egy szimpla utazast kap ajandékba a kolléga, hanem a
cégvezetd személyes," intim szférdjaba torténd " belépési engedélyt" is. Olyan plusz
toltettel, pénzben nem mérhetd gesztusértékkel bir ez a motivacio, ami biztositja a dol-
go0z0t a vezetdje feltétlen bizalmarol.

9. A munkahelyi konfliktusok kezelésében vallal-e szerepet, ha igen, akkor milyen mo-
don?

A kérdés a vezetdk szerepvallalasat vizsgalta a munkahelyi konfliktusok rendezé-
sekor. Somogy megyében mindegyik interjualany mas viselkedésmintat adott meg ilyen
helyzetekben. Az egyik vezetdé minden esetben mindenkit meghallgatott egyesével, de
nem célja a maradéktalan békiilés elérése. Nala bevalt gyakorlat, hogy a munkatarsak-
nak nem kell tulsdgosan joban lenni egymassal, igy biztositja az egymas feletti allando
kontrollt a szovetkezések helyett. Amikor tdvol van a munkahelytdl, akkor sem veszit
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erejébdl a fegyelem. Erdekes, kiilonleges modszer "az oszd meg, és uralkodj" elve egy
munkahelyen beliil, de az elmult 20 év tapasztalata meggydzte az eljaras hasznossaga-
rol. Két masik vezet6 az alapkonfliktusok kezelését a munkavezetdre bizza, és csak ak-
kor 1ép kézbe, ha szakmai témaju a vita, és a kdzépvezetd nem tudja egyediil megoldani.
Egyikiik kiemelte: nem a biinbak-keresés, vagy az igazsagosztd szerep a cél, hanem
minden esetben a helyes megoldas megtalalasa, egyéntdl fiiggetleniil. A kdvetkezo tigy-
vezetdé minden esetben kozbelép, ha nem csak személyeskedésrdl van szo. Az 6todik
valaszad6 azonnali négyszemkozti beszélgetés keretében keresi a megoldast a kialakult
helyzetre, s6t 2 hetente, vagy maximum fizetésosztaskor, rendszeresen probléma-meg-
beszéléseket kezdeményez, ahol mindenki nyiltan elmondhatja a gondjait a tobbiek je-
lenlétében.

A Somogy-, és Tolna megyei vezetdk valaszai bdven tartalmaznak atfedéseket az
elébb felsoroltakkal. Utdbbiaknal kisebb eltérések megemlithetok: az egyik cégnél pél-
daul révid id6n beliil megvalnak a rendszeres kotekedoktdl. Van olyan ligyvezetd, aki
egyaltalan nem avatkozik bele a vitdkba, csak abban az esetben, ha kifejezetten hozza
fordulnak megoldasért, de ennek teljesen ellenkezdjére is talalni példat, amikor egy ma-
sik ligyvezetd szerint a beosztottak respektaljak, ha a maganiigyeiket érint6é problémak-
kal kapcsolatosan is elmondja a véleményét. Hallgatnak ra, és tigy érzik, igazan torédik
veliik a vezet6jiik. Nem szokvanyos az a modszer sem, amikor a vezetd a csoportveze-
ték-csoport, csoporttag-csoporttag, csoportvezetd-csoportvezetd kozotti konfliktusok-
nal minden érintettdl elvarja, hogy els6é korben tegyenek le az asztalara jogszerti és ok-
szerti megoldasi javaslatot. Ezt mérlegelés utan vagy elfogadja, vagy nem. Egy-egy em-
ber esetében mindegyikkel elbeszélget, de aki nem latja be, hogy hibazott, az megkapja
a felmondasat, hogy a sértettségi allapotot ne assa mélyebbre senki a vallalatnal. Ez
nemcsak a kozhangulatot rombolja, és ezaltal visszafogja a teljesitményt, hanem a fonok
szamara is presztizsveszteséget jelentene, ha nem reagalna hatarozottan, mikdzben min-
denki mas tisztan atlatta a helyzetet. Két Baranya megyei ligyvezet6 szerint konfliktus-
fliiggd a beavatkozasuk mértéke és gyakorisaga, de alapvetden felnétt emberekként ke-
zelik a dolgozodikat, akik altalaban képesek egymas kozott lerendezni a vitakat. Ez aldl
két kivételre tettek emlitést: az egyik munkahelyen nem tirik a személyeskedést, vagy
ha tobben "raszallnak" valakire ok nélkiil, a masik helyen akkor avatkoznak kdzbe, ha
tulajdonosi érdekeket is sért a konfliktus. Szerepelt a valaszok kdzott az a vezetdi ma-
gatartas, amikor a féndk "csirajaban" fojtja el a vitat. A legsarkosabb vélemény az volt,
amikor a vezetd szinte az elsd pillanatban elfojtja a konfliktust, igazan kialakulni sem
hagyja. Egyaltalan nem tliri a vitat a munkahelyen, kiillonosképpen szakmai dolgokban.
Az szamit egyediil, amit a vezetd mond, szigoru hierarchia van, kiildndsen az épitdipari
segédmunkésokkal szemben. A személyes vitdkat munkaiddn tul, a munkahelytdl tavol
intézze mindenki egymas kozott.

10. Szamonkéréskor figyelembe veszi-e az alkalmazottak személyiségét, statuszat (kulcs-
emberek!), vagy egységes allaspontot képvisel?

Az utolso kérdés arra iranyult, hogy a vezet6k szamonkéréskor figyelembe veszik-
e az alkalmazottak személyiségét, statuszat, megkiilonboztetik-e a kulcsembereket,
vagy mindenkivel szemben egységes allaspontot képviselnek? Az egyik figyelemre
méltdé megoldast a kozel 60 alkalmazottal rendelkezé Somogy megyei cég tapasztalt
vezetdje mutatta be. Sajatos és egyedi rendszert alakitottak ki: amikor 0j dolgozot vesz-
nek fel, belépéskor minden munkatarsnak ala kell irnia a k6zds értékrend elfogadasat.
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Ez a becsiiletkddex mindenkire egyforman érvényes, tobbek kozott még olyan kitétele-
ket is tartalmaz, hogy a személyes és kollektiv feleldsségtudat mellett a j6 munkahelyi
1égkorre, jo hangulatra is igyelniiik kell. A személyiségtipust, vagy poziciot a feladatok
delegalasanal is figyelembe veszik, igy az elvarasok is ezek alapjan torténik. EQy masik
cégnél merében mas alapokon nyugszik a dontéshozas, ha kulcsemberrdl van szd. Fi-
gyelembe veszik, ha valaki potolhatatlan, vagy csak komoly aldozatok aran potolhato a
szakértelme, képesitése, tudasa, vagy kapcsolatai miatt. Még egy elbocsatast is el lehet
kertilni ezekkel az elényokkel. Ketten tigy nyilatkoztak, hogy semmilyen kiilonbséget
nem tesznek a dolgozdk kozott ilyen esetekben, a szabalyok, utasitasok egységesen ér-
vényesek mindenkire nézve. Egy vezetd kifejezetten szigorubban dont kulcsemberek
esetében, mint a tobbi alkalmazottnal, mert télilk minden tekintetben tobbet var el, pél-
dat kell mutatniuk a kollégaik felé. Véleménye szerint " nem igazsagos egyforman banni
az emberekkel . Tolna megyében kivétel nélkiil minden ligyvezeté mas-mas modszert
alkalmaz az érintett alanyoktol fiiggden. Az egyik esetben a kommunikécié modja el-
térd: a kulcsemberekkel "puhabb”, finomabb stilusban beszélgetnek, de vannak olyan
dolgozok, akikkel csak emelt hangon lehet szot érteni, s6t, bizonyos id6kdzonként
"igénylik" is ezt a drasztikus modszert. Mashol ugy latjak, hogy eléfordul, hogy a kiér-
demelt, azonnali felmondas helyett a k6z0s megegyezést valasztja a vezetd, pusztan szo-
cialis megfontoltsagbol, tekintettel az alkalmazott csaladi kdriilményeire, és figyelembe
veszi az illet jovébeli lehetdségeit. Mas esélyekkel indulhat a munkaerépiacon, ha nem
ugy kiildik el az el6z6 munkahelyér6l. Kulcsembereknél alapbol nem fordulhat el6 ilyen
szituacio, egyszeriien 6k nem tévedhetnek ekkorat. Nyilatkozott olyan igazgato is, aki a
vezetdszerel6jének latvanyosan sokkal tobbet elnéz, mint a tobbieknek, még annak aran
is, hogy ez a helyzet bels6 fesziiltségeket sziil. Nézete szerint minden hibajaval egyiitt
Osszességében tobbet ér ez a munkatars, mintha nem dolgozna a cégnél. Bizonyos szin-
tig még azt is elnézik neki, hogy" becsapja" a felettesét, aki id6kozonként szembesiti
probalkozasaival a kollégat. Az is egyfajta felettesi nézépont volt, hogy aki tobbet tel-
jesit, tobbet is megengedhet maganak, természetesen bizonyos korlatok kozott. Egy tol-
nai iigyvezet6 a cég érdekeit figyelembe tartva minden munkavallaldjat megkiilonboz-
teti.

Egyetlen Baranya megyei igazgatd volt még ezen az allasponton. A tobbi négy
valaszadoé a kovetkez6 végletek kdzott mozgott: a problémakat csak kdvetkezetesen le-
het kezelni, statusz alapjan donteni egyenld a valodi megoldas elodazasaval; hibazas
esetén legyen egységes az allaspont, egyforma szankciokkal, de eltéré kommunikacio-
val, egyéb esetekben meghatarozé a személyiség; altalaban véve egységes,de egyes
esetekben a helyzettdl fiiggden eltérd lehet az allaspont; egyediil a kulcsember vélemé-
nye szamit, szakmailag a kollégék felett 4ll minden tekintetben, a véleménye meghata-
rozd, teljes dontési, hatalmi jogkort kap, allandé helyettesitési funkciot is ellat, tehat
teljesen kivételes helyzetben van.

Osszegzés
A vizsgalat nem terjedt ki az iranyitott piacgazdasag azon vallalkozésaira, melyek mii-

kodése allami megrendelésekre épiil, vagyis egyfajta ,,inkubator hatas” védelme alatt
allnak. Kizarolag a versenyszféraban mar tobbszor bizonyitott menedzserek kreativi-
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tasa, vagy annak hianya allt a kérdések fokuszaban. A nehezitett palyan torténd megfe-
lelés, a hosszutavon is fenntarthato fejlédés dsszehasonlithatatlan azokkal a biztonsagos
feltételekkel, melyeket a megbizhaté modon ismétl6dé megrendelések jelentenek.

A kérdések alapjan meghatarozhato 6sszehasonlitasok konklizioi:

1. Minél régebben vett részt valaki formalis oktatasban, annal kevésbé tartja fontos-
nak a tréningeken, tovabbképzéseken megszerezhetd tudast.

2. AKi régebb ota van valaki ugyanabban a pozicidban, annal jobban bizik sajat ér-
tékrendjében.

3. Avezet6i tudatossag 0sszefiigg a tapasztalat mértékével.

4. A barati vagy ismerds korbol szarmazoé informalis kdrnyezet relevansabb a mo-
dern tudomanyok nytjtotta eredményektol.

5. Alopas kiemelten elitélend cselekedetként szerepelt a negativ tulajdonsagok fel-
sorolasakor, de az egyértelmiien vagyoni hatranyt okoz6 motivalatlansag emlitést
sem érdemelt.

6. A munkatarsak onfejleszté képessége nem elvart, vagy pozitiv tulajdonsagként
szamon tartott szempont.
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