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Abstract

How is the successful manager? How type of managerial style is used? Many of man-
agement scientist was thinking about it, and made theirs theories for leadership style.

How can we more or less easily examine the leadership style? We call for help a quali-
ty management. Nowadays, quality award models, such as the European Foundation for
Quality Management (EFQM) Excellence Model are used by a large number of organiza-
tions. There are two parts in the model, One is enablers, the other is results. To our study
we only need enablers of them. The enablers contain criterias as leadership, policy and
strategy, people management, partnerships and resources; last but not least processes. We
will studying only the leadership and people management.

We have choosen a method of content analysis. This method in my point of view is
good for analyse EFQM Excellence model award winners documentation particular for
criteria leadership and people management.

The purpose of this paper is to show and analyse the connection between leadership
style and EFQM model’s criteria leadership.

1. Bevezetés

Megallapithatjuk-e a kovetkezoket: Minden vezetnek sajat vezetdi stilusa van. Min-
den szervezetnek sajat vezetOi stilusa van. Minden eseménynek sajat vezetdi, vezetési
stilusa van. Minden folyamatnak sajat vezetGi stilusa van. Minden csoportot mas és mas
stilussal lehet hatékonyan vezetni. Minden helyzetnek adott a sajat vezetési stilusa. Min-
den nemnek sajat vezetdi stilusa van. Minden generdcionak sajat vezet6i stilusa van. Va-
jon igazak-e ezek az allitasok? Vajon talalhato-e egyfajta benchmark ezeknek a stilusok-
nak az 0sszehangolasara? Lehet-e egyaltalan mintat adni, mintat keresni a hatékony veze-
tési stilusra? Kutatasunk soran ezeknek a kérdéseknek a megvalaszolasahoz keresiink
tampontokat. Jelen tanulmanyunkban a kutatasi elképzelésiink egy kiindulasi lehetségét
mutatjuk be.

2. A vezetdi stilusrol
Ahany gondolkoddval taladlkozunk a menedzsment tudomany teriiletén, annyiféle defi-
niciét kapunk a vezet6i stilusrol. Klein (2002) a vezetési stilust a vezeté masok altal érzé-

kelt viselkedésmintajaként definialja. Berde (2003) ugy fogalmaz, hogy ,,a vezetési stilus a
hatalomgyakorlas modjat jelenti és magaba foglalja mindazoknak az eszkzoknek €s mod-

55



szereknek az egyiittesét, amelyekkel a vezetok hatast gyakorolnak munkatarsaikra.” A
vezetdi hatasgyakorlas egyik megjelenési formaja a motivacio, amely modjat erdteljesen
meghatarozza a vezet6i stilus (Gergely—Pierog 2016).

Dobak (2006) szerint ,,a vezetési stilus alapvetéen a folottes és a beosztott kozotti inte-
rakciokat jellemzi; azt a kapcsolatrendszert, amelybdl megallapithatd, hogy mekkora a
vezetés €s a beosztottak tigynevezett dontési jatéktere, valamint milyenek a vezetdknek a
személyiségjegyei.”

Antal és Dobak (2013) alapjan a vezetési stilus ,,az a méd, ahogy a vezetd kdzvetleniil
¢és személyesen hat a beosztottakra annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célokat
Osszehangolja”. A rahatds egyik megjelenési formaja a kommunikacio, amelyet Balazs-
Foldi és Dajnoki (2016) vizsgalt egészséges és ép munkavallalok kozott.

Altalaban korszakonként szoktak a definiciokat csoportositani, beszélhetiink klasszikus
vezetési stilusrdl, dontéskdzpontu, személyiségkdzpontd, kontingencialista, participativ
modellekrdl. Ujabban megjelentek a generacidk, a nemek, a szervezeti nagysagok, a kii-
16nb6z6 érzelmi beallitddasok (pl.: altruista, konzervativ, intuitiv, innovativ), a vallalkozéi
stilus, a biirokratizmus, a professzionalizmus alapjan készitett csoportositasok is (Jain és
Prekumar 2010). Vezetési stilust meghatarozo szempont lehet a ,,csaladbaratsag” munka-
helyi megjelenése is (Juhasz 2014).

Feltételezhetden ahogyan haladunk eldre a korral egyre ujabb szempontok fognak sze-
repet jatszani a vezetdi/vezetési stilusok kialakitdsaban, hasznalatdban, a csoportositasarol
nem is beszélve. Ezt Moré és Kozak (2015) kozoktatasban elvégzett menedzsment vizsga-
latai szintén igazoljak.

3. Az EFQM modell, mint lehetséges anyag

Az iizleti vilag a hatékony, sikeres vezetot és szervezetet fogadja el. Az izleti életben a
sikerességet kiilonféle modokon dijazzék. Ezek koziil az egyik Uzleti Kivalosdg Modell,
az EFQM (European Foundation for Quality Management) modell. Azért valasztottuk
vizsgalatunk targyaul ezt a kivalosag modellt, mert az az eurdpai értékekre alapul. Ezeket
az értékeket az Europa Tanacs 47 tagallama elfogadta, az alapveté emberi jogokra épit, és
ezeket egyetemesen alkalmazzak.

Az EFQM dijat 1992 ota itélik oda az lizleti életben kivaloan szerepld szervezeteknek.
Akkor a dijnak az Eurépai Mindségi Dij volt a neve, amit a késdbbiekben alakitottak at
EFQM Kivalosagi Dijja. Mara ez a legszélesebb korben alkalmazott {izleti kivalésag mo-
dell Europaban, tobb mint 30000 szervezet alkalmazza teljesitményének novelésére, és a
legtobb nemzeti és regionalis Mindség Dij alapjava valt.

Az EFQM meggy6z6dése, hogy az 0j modellt vezet6i szabvanyként alkalmazva ko-
moly fejlédést érhetnek el az eurdpai szervezetek ugyanigy, mint ahogy az USA-ban is
mindség- €s szervezetfejlesztési ,,szabvanyként” hasznaltak a szervezetek az amerikai
mindségdij, a Malcolm Baldrige Dij (MBNQA) kovetelményrendszerét.

Sugar (2009) egy a modellrdl irt cikkében a reményét fejezte ki, hogy a hazai vezetk
is megkedvelik az Uj, egyszeriibb, cselekvésre orientald modellt, és sikerrel fogjak alkal-
mazni szervezetiik eredményességének tovabbfejlesztése érdekében, s ezaltal egyre tobb
magyar szervezet lesz sikeres a nemzetkozi versenyben az EFQM Kivaldsag modell, mint
vezetdi eszkoz alkalmazasaval.

Az EFQM Kivalosag Modell olyan eszkdz, amely szdmos célt szolgal. Alkalmazhato
példaul:
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az Onértékelés eszkozeként,

mas szervezetekkel valo viszonyitasi alapként,

iranyelvként a fejlesztendd teriiletek azonositasahoz,

egy egységes szotar alapjaként illetve egyfajta gondolkodasi utmutatoként,
a szervezet menedzsment rendszerének felépitéséhez.

A modell lényege egy mondatban Osszefoglalva: ,,A teljesitményt, a fogyasztokat, a
dolgozokat és a tarsadalmat figyelembe vevo kivalo eredményt a vezetés altal mikodtetett
stratégian és tervezésen, a munkatarsakon, a partneri kapcsolatokon, illetve az eréforras-
okon, valamint a folyamatokon keresztiil lehet elérni.” (EFQM 2013)

1. abra: EFQM modell (2013)
Figure 1.: EFQM model (2013)
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(EFQM, 2013)

Ahogy az az 1. &brén is jol latszik az Eurdpai Kivalosagi Modell két {6 részbdl all:
adottsagokbol, melyek alatt az alkalmazott modszereket, technikakat kell érteni, és az elért
eredmények vizsgalatabol. Mindketté egyforma sullyal bir az értékelésben, egyarant 500-
500 ponttal értékelhetd. Mivel csak az adottsagok oldal érdekes a lehetséges vizsgalatunk
szamara, ezért csak ezt az oldalt részteleztiik.

Az Adottsagok fogalomkorébe tartozo ot kritérium a kovetkezo:

o Vezeteés: itt értékelhetd a vezetés személyes példamutatasa, elkotelezettsége a TQM
értekek mellett, a fejlesztések, rendkiviili teljesitmények vezetd altali tiamogatasa, el-
ismerése.

e Uzletpolitika, stratégia: az értékelés soran azt vizsgaljak, milyen informaciok fel-
javitja az abban megfogalmazottakat. Itt keriilnek bemutatasra a vevoéi és partneri
elégedettséget eredményez6 folyamatok is.

o Emberek, dolgozok iranyitdsa: a modell egyik legfontosabb eleme a human eréforras
gazdalkodas. A human er6forras gazdalkodas a modell minden kritériumaban megje-
lenhet, igy Osszességében az 1000 pontbdl akar 600 ponttal is értékelhetd. Fontos,

57



srer

rasok tervezésével, gondoskodjon a munkatarsak képzésérol, fejlesztésérol, bevonja
Oket a fejlesztésekbe, és elismerje 6ket.

o Partnerkapcsolatok és Erdforrdsok: itt kell szamba venni azt, hogyan menedzseli a
Szervezet pénziigyi er6forrdsait, azokat milyen mértékben forditja fejlesztésekre; ho-
gyan tartja a kapcsolatot a beszallitokkal és a partnerekkel; milyen mdédon kezeli
leghatékonyabban a rendelkezésére 4ll6 készleteit, ingatlanjait, tudasat és technolo-
giajat.

o Folyamatok irdnyitdsa: az itt megfogalmazott 6nértékelés kitér a vevoi igények elva-
rasok figyelembevételére egyes folyamatok tervezésekor. Emlitést tesz arrol, hogyan
javitja, fejleszti a szervezet folyamatait, hogyan erdsiti vevoi kapcsolatrendszerét.
http://pszk.nyme.hu/tamop412b/minosegfejlesztes/az_efgm_modell.html

Az EFQM modellen alapul6 dijakat palyazati rendszerben itélik oda. A dijra palyazok
onértékelésen alapuld palyazati anyagot készitenek el. Ebben az anyagban jorészt szove-
ges, essz¢ jellegli formaban taldlhatok meg a szervezetre jellemzd jelenségek, adatok, in-
formaciok, a szervezeti tudas. Ahhoz, hogy a kiilonb6z6 szervezetek menedzsmentjének,
vezetdinek a kozos jellemzoit kiemelhessiik talalnunk kell egy olyan mddszert, amely erre
alkalmas. Az EFQM modell szerint hatékony, sikeres szervezet és annak vezet6i adjak a
kutatas terét és a mintajat.

A vizsgalatok elvégzéséhez a tartalomelemzés modszerét, mint lehetséges modszert va-
lasztottuk. Szabados (2013) egyik vizsgalata meger0siti a valasztdsunk jogossagat.

4. A tartalomelemzés, mint lehetséges moédszer

A tartalomelemzés a II. vilaghaboratdl kezdve valt 6nallo kvalitativ kutatasi modszerré.
Moré (2010: 48) szerint ,,a tartalomelemzés eredetileg annak a felismerésnek a jegyében fo-
gant, hogy ha elegendden sok textus all rendelkezésre, akkor ezek bizonyos elemeit megszam-
lalva a kiilonbdz6 szovegek kozott értelmes Gsszehasonlitasok tehetdk.”. Antal (1976: 85)
szerint ,,Tartalomelemzésnek neveziink minden olyan eljarast, amelynek soran kézlemények,
izenetek torvényszerlien visszatérd sajatsagai alapjan modszeres €s objektiv eljarassal olyan
kovetkeztetéseket vonunk le, amelyek a kozleményekben nyiltan kimondva nincsenek, de az
lizenet megszerkesztettségének, azaz kodolasanak a modjabdl kiolvashatok s esetleg mas esz-
kozokkel, mas modon nyert adatok segitségével megerosithetok, igazolhatok™.

A tartalomelemzésnek nem tiszte a tartalmak jelentésének értelmezése, nem arra hiva-
tott, hogy teljesen targyilagos adatokat elemezhessiink altala.

Pietild (1979) a tartalomelemzést tigy fogalmazta meg, mint olyan modszerek csoport-
ja, amelyek segitségével tudomanyos szabalyokra timaszkodva végezhetiink megfigyelé-
seket és gylijthetiink informaciokat dokumentumokbol. Az elemzéssel leirhaté mit tartal-
maz a dokumentum, milyen dolgokat érint, milyen a tartalmi felépitésiik, hogyan viszo-
nyulnak benniik kiilonféle dolgokhoz. Pietild tobbek kozott az alabbi dsszehasonlitasokat,
mint tartalmi leirasi modszereket, hatarozott meg: trend Osszehasonlitas, az adok 6sszeha-
sonlitasa, kdrnyezet 0sszehasonlitas, eszkézalapi 6sszehasonlitas, kozonségalapt 6sszeha-
sonlitas, a tartalom Osszehasonlitdsa a normakkal vagy idealokkal, a tartalom &sszehason-
litasa a valosag eseményeivel.

Majoros (2004) a tartalomelemzés két f6 tipusat hatarozta meg. A pragmatikus és a
szemantikai tartalomelemzést. A pragmatikus elemzés esetében az adatokat vagy informa-
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ciokat azok okainak vagy hatasainak alapjan osztalyozzdk. A szemantikusban a jelentés
tartalom szerint osztalyoz, amely lehet megnevezés analizis, attribucio analizis és kijelen-
tés analizis.

A XX. szazad végére a tartalomelemzés 0j formaja a diskurzus elemzgs jelent meg,
amely a szakpolitikai tudomanyok legfontosabb iranyzatava valt. Carver (2004) szerint ez
az elemzés mar annak elemzésére is képes, hogy ki allitja az igazsagot, nem csak arra mi
az igazsag.

Krippendorff (1995) a tartalomelemzés folyamatat hét egymastol jol elkiilonithetd rész-
re osztotta, amelyek sorrendben a kovetkezok:
adatkészités
egységmeghatarozas
mintavétel
adatrogzités
adatredukcio
kovetkeztetés
elemzés

Szamos eljaras, szakaszolds ismeretes a tartalomelemzés teriiletén. Moré (2010: 59)
szerint ennek fazisai a kdvetkezdek:

o a forras kivalasztasa

e a dokumentumok kivalasztasa

e az irasbeli szoveget kvantifikalhatova, mérhetové, elemezhetve kell alakitani

e a szimbolumokat, szavakat: kategoridkba kell sorolni

e a cikkek ujboli olvasasa: kodolni kell a kategoridk eldfordulasat, és gyakorisagot
kell képezni (gyakorisagi tdblazat az el6fordulasok szamlalasaval)

e az értékelés: a mennyiségi eredmények értelmezése, magyarazata, az dsszefliggések
feltarasa.

Az elemzés lefolytatasahoz a fent emlitett Moré (2010), valamint Babbie (2000) mun-
kainak tartalomelemzéssel foglalkozo gyakorlati ajanlasait vessziik figyelembe.

A forrasok kivalasztasanal tamaszkodunk a megkeresett hazai és nemzetkozi tizleti ki-
valosagi dijat nyert szervezetek onértékelésére. Az EFQM modell (1) vezetés és (3) embe-
rek kritériumainak dokumentumait elemezziik.

Az irott anyagok kvalifikalhatova, mérhetdvé és elemezhetévé tételéhez az anyagokat
tobbszor végig kell olvasni, ki kell a kiilonlegességéket gyiijteni a szévegekbdl (koncent-
ralva a specialitasokra), amelyeket a késobbiekben kategoriakra kell osztani.

Az irodalmi ajanlas alapjan a tartalomelemzéshez a szoveg 0jboli elolvasasa utan ko-
dolasra van sziikség. Ez nem mas, mint hogy a vizsgalt szovegben eléforduld szavakat,
kifejezéseket nagyobb, 0sszefoglald kategoridkba (valtozokba) probaljuk dsszevonni. Az
Osszevonas révén valtozokat hatarozunk meg. A valtozok itt is mérési szintekkel rendel-
keznek és a valtozok egyes attributumait meghatarozzuk. Ezek alapjan két dolgot érhe-
tiink el:

e egyrészt az egyes valtozok el6fordulasat rangsorolhatjuk, ezéltal feltarva az egyes
valtozok fontossagi sorrendjét, mely azok fontossagat is jelzi a vizsgalt kérdéskor-
ben (pl. mennyire fontos a menedzsment szamara a tudas és a tudas megosztasa)

e masrészt ugyan az irodalmak ezt konkrétan igy nem irjak le, de az egyes valtozok
attributumai gyakorisaganak feltarasaval azok szerepe, jelentsége is megitélheto.
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A kategoridk el6fordulasat, és gyakorisagot lehet gyakorisagi tablazat segitségével az
elofordulasok szamlalasaval szamszerisiteni a tartalomra vonatkozé adatokat.

Az értékelés folyaman a kapott adatokbol azt varjuk, hogy az EFQM Uzleti Kivalosag
dijat nyert szervezetek adatainak elemzése olyan vezetési/vezetdi stilusokat enged defi-
nialni, amelyek ujdonsagtartalma nagy lesz. Vannak-e definialhat6 kozos elemei a sikeres
szervezetekben alkalmazott vezetési stilusnak? Ertelmezheté-e az ilyen EFQM szerint
kivalo szervezetek esetében egységes szervezeti stilus?

5. Osszegzés

A gondolkodasunk kiindulasi alapja a vezet6i/vezetési stilusok, amelyek az évtizedek
alatt mar csak definicidikban is valtozatos képet mutatnak, de az elméleti megkozelitések,
csoportositasok is meglehetdsen sokszinliek. A mindségmenedzsmentben alkalmazott
EFQM modell Iehetévé teszi a szervezetek kivalosaganak a mérését, a mérésen keresztiili,
viszonylag objektivvé tett, 6SSzehasonlithatosagat. Azok kozott a hazai és nemzetkozi
szervezetek vezetése/vezetdi kozott, akik egyszer mar elnyerték az EFQM Uzleti Kivalo-
sag Dijat valamikor, minden bizonnyal talalhatdéak olyan kdzds vonasok, amelyek cso-
portba rendezhetdk, talalhatunk majd egyezdségeket, eltéréseket, ijdonsagokat. Ezek alap-
jan a kozos vonasok alapjan esetleg 11j fajta vezetési stilusok alkothatdk, ha az eddigi cso-
portositasokba nem sorolhatok be, vagy azok nem fedik le teljesen az 0j csoportokat. Te-
kintve, hogy a vilag valtozik az egyes szervezetek 1j stratégiakkal, szervezeti formakban,
uj technologidkkal allhatnak el vizsgalatainkbol, elemzéseinkbdl eredményként ezekbdl a
valtozasokbol eredd eltérések konkrét megjelenését varjuk, amelyek alapjan 0j veze-
tdi/vezetési, szervezeti stilusokat tudunk meghatarozni.
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