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¥t ®vvel ezelŖtti, 2012-es Tudatos Vezet®s felm®r®s¿nk sor§n a KPMG Akad®mi§val, Dr. Tomka 

J§nossal ®s Pusztai Csab§val egy¿ttmŤkºd®sben arra a k®rd®sre keress¿k a v§laszt, hogy milyen 

m®rt®kben alkalmazz§k a hazai vezetŖk a sz®les kºrben elfogadott vezet®si ismereteket. K²v§ncsiak 

voltunk arra is, hogy mennyire tudatos ®s milyen impulzusnak kºszºnhetŖ ezen ismeretek alkalmaz§sa. 

Amikor nekifogtunk a munk§nak, szembe kellett n®zn¿nk azzal, hogy a "j·" vezetŖnek, vagy a vezet®shez 

sz¿ks®ges k®pess®geknek sem a gyakorlatban, sem a nemzetkºzi szakirodalomban nincs §ltal§nosan 

elfogadott, egys®ges le²r§sa. M²g egyes szerzŖk h§rom fŖ viselked®sform§t tartottak sz¿ks®gesnek, 

m§sok ak§r tºbb mint ºtven k®szs®get soroltak fel, mellyel egy sikeres vezetŖnek rendelkeznie kell. 

Ennek ellen®re vannak olyan vezetŖi gyakorlatok ®s viselked®sform§k, melyeket mind a 

vezet®studom§nyi szakirodalom, mind a nemzetkºzi v§llalatok ®s szervezetek k²v§natosnak, kºveten-

dŖnek tartanak.  

Kutat§sunkat az a fŖ k®rd®s motiv§lta, hogy vajon a magyar menedzserek alkalmazz§k-e azokat a 

vezet®si ismereteket, melyekkel kapcsolatban §ltal§nos egyet®rt®s mutatkozik az elm®leti ®s a gyakorlati 

szakemberek kºr®ben. Eredm®nyesek voltak-e a megelŖzŖ ®vtizedek vezetŖfejleszt®si programjai? 

Rºviden ºsszefoglalva, 2012-es felm®r®s¿nk azt mutatta, hogy nem t¼lzottan. V§laszad·ink kºr®ben csak 

m®rs®kelten tal§ltuk jellemzŖnek a bev§lt gyakorlatok haszn§lat§t. A tizenhat vizsg§lt vezetŖi gyakorlatb·l 

csak n®gy olyan volt, amit a v§laszad·k tºbb mint fele v®gzett a megelŖzŖ 6-12 h·napban, ®s egy sem, 

ami a vezetŖk tºbb mint k®tharmad§ra jellemzŖ lett volna. A tev®kenys®gek 50%-§t a v§laszad·ink 

legfeljebb harmada-fele v®gezte, a n®gy sereghajt· gyakorlatot pedig a vezetŖknek m®g harmada sem. A 

vezetŖi tudatoss§g f¿ggetlennek bizonyult az ®letkort·l, a nemtŖl, a v§llalatn§l ®s a poz²ci·ban eltºltºtt 

idŖtŖl, de a vezetŖi tapasztalat m®rt®k®tŖl is.  

A tanul§st seg²tŖ v§llalati kl²majegyek sem gyakoroltak pozit²v hat§st, ®s meglepet®s¿nkre a kºzvetlen 

felettes §ltal alkalmazott vezet®si gyakorlatok sem ºrºklŖdtek §t. 

Menedzsmentor-os koll®g§immal, Dr. Dobay R·berttel ®s Filep L§szl·val ¼gy dºntºtt¿nk, 

hogy megvizsg§ljuk, v§ltozott-e a helyzet 2012 ·ta. Vajon a munkaerŖpiac keresleti jellege jobban 

kik®nyszer²ti-e a menedzserekbŖl a tudatosabb vezetŖi munk§t? Van-e pozit²v hat§sa annak, hogy 

folyamatosan nºvekszik a t®m§ban ingyenesen hozz§f®rhetŖ digit§lis tartalmak mennyis®ge? ElŖseg²ti-e 

a felk®sz¿ltebb vezetŖi mŤkºd®st, hogy az ut·bbi ®vekben megsokszoroz·dott az ¿zleti coachok sz§ma 

az orsz§gban? Hozott-e ®rz®kelhetŖ k¿lºnbs®get, hogy egyre tºbb az Y gener§ci·s vezetŖ? Egy§ltal§n: 

elŖrel®p®srŖl, stagn§l§sr·l, net§n visszafejlŖd®srŖl besz®lhet¿nk egy f®l ®vtized eltelt®vel? 

Kºszºnj¿k munkat§rsainknak, G§ll Anik·nak, Budai M§t®nak, M§ndoki Alexandr§nak ®s Andriska 

Csill§nak a kºzremŤkºd®st az eredm®nyek ®rtelmez®se, a kutat§si riport elk®sz²t®se ®s bemutat§sa 

sor§n. H§l§sak vagyunk tov§bb§ mindazon vezetŖknek, akik a k®rdŖ²v kitºlt®s®vel hozz§j§rultak a 

felm®r®s megval·s²t§s§hoz! 

Cserveny§k Tam§s 

E-mail: cservenyak.tamas@menedzsmentor.com 

tudatosvezetes.hu 

Dr. Dobay R·bert 

E-mail:  dobay.robert@menedzsmentor.com 

menedzsmentor.com 

Filep L§szl· 

E-mail: filep.laszlo@menedzsmentor.com 

menedzsmentor.com 

http://tudatosvezetes.hu/docs/tudvez2012.pdf
https://www.linkedin.com/in/cservenyaktamas/
https://www.linkedin.com/in/rdobay/
https://www.linkedin.com/in/laszlofilep/


 

¶ 2017-ben a 2012-es felm®r®s¿nkhºz nagyon hasonl· m®retŤ ®s ºsszet®telŤ vezetŖi mint§t siker¿lt 

gyŤjten¿nk, azonos m·dszerrel. Ez®rt ¼gy v®lj¿k, hogy a k®t kutat§s eredm®nyei ºsszehasonl²that·k. 

¶ Minden §ltalunk vizsg§lt vezetŖi gyakorlatn§l nºveked®st tal§ltunk 2012-hºz k®pest, melynek §tlagos 

m®rt®ke 18 sz§zal®kpont. A v§laszad·k felettesein®l valamivel kisebb, de hasonl· nagys§grendŤ 

fejlŖd®srŖl tan¼skodnak az eredm®nyek. Đgy tŤnik teh§t, hogy a vezetŖi tudatoss§g az elm¼lt 5 ®vben 

kedvezŖ ir§nyba mozdult. 

¶ Mindk®t felm®r®sben ugyanazok a gyakorlatok bizonyultak a legelterjettebbeknek ®s a legkev®sb® 

jellemzŖnek a v§laszad·k kºr®ben. 

¶ A v§llalatok §ltal alkalmazott vezetŖfejlesztŖ ®s visszajelzŖ tev®kenys®gek viszont az ºt ®vvel ezelŖtti 

ar§nyokhoz k®pest csºkkentek vagy stagn§ltak. Az egyetlen kiv®tel a coaching, ahol nºveked®st 

tapasztaltunk, legink§bb a magyar c®gekn®l, valamint a kis- ®s kºzepes m®retŤ v§llalatokn§l. A pozit²v 

v§ltoz§s teh§t nem a t§mogat§s mennyis®g®nek nºveked®s®vel van ºsszef¿gg®sben. Az elk®pzelhetŖ 

viszont, hogy annak minŖs®ge javult. 

¶ 36%-r·l 60%-ra emelkedett azoknak a v§laszad·knak az ar§nya, akik tºbbszºr is ford²tottak idŖt a 

saj§t vezetŖi fejlŖd®s¿kre. Kºnnyen lehet, hogy a gyakorlatok alkalmaz§s§n§l m®rt nºveked®s azzal 

magyar§zhat·, hogy egyszerŤen tºbben vett®k a f§rads§got a tudatos vezetŖi tanul§sra. Ak§r a 

v§llalati eszkºzºktŖl f¿ggetlen¿l is, saj§t kezdem®nyez®sre. 

¶ Egyik felm®r®sben sem tal§ltunk k¿lºnbs®get a nŖi ®s a f®rfi vezetŖk kºzºtt a vizsg§lt vezetŖi tev®-

kenys®gek ter®n. 

¶ Az Y ®s az X gener§ci·sok §ltal v®gzett vezet®si gyakorlatok kºzºtt nincs sz§mottevŖ elt®r®s. 2012-

ben sem volt az ®letkor megk¿lºnbºztetŖ t®nyezŖ. 

¶ Att·l, hogy valaki r®gebben van vezetŖi poz²ci·ban, egy§ltal§n nem kºvetkezik, hogy tudatosabban 

v®gezn® a vezetŖi munk§j§t. Ezt mindk®t felm®r®s megerŖs²tette. 

¶ Az idegen nyelvet t§rgyal·k®pes szinten besz®lŖ vezetŖkre valamivel jellemzŖbb a vizsg§lt gyakorlatok 

kºzel fel®nek alkalmaz§sa. A k¿lºnbs®g 10-20 sz§zal®kpont. 

¶ A vezetŖk vezetŖin®l, azaz a felsŖbb szintŤ menedzserekn®l kis m®rt®kben ugyan, de elterjedtebb a 

vizsg§lt gyakorlatok tºbbs®ge. 
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¶ A k¿lfºldi tulajdon¼ c®gekben dolgoz· vezetŖk kºr®ben jellemzŖbb a gyakorlatok egyharmad§nak 

haszn§lata. A m§sik k®tharmad tekintet®ben azonban nincs k¿lºnbs®g a hazai ®s a nemzetkºzi 

v§llalatok menedzserei kºzºtt. 

¶ A gyakorlatok fel®n®l megfigyelhett¿k, hogy min®l nagyobb a szervezet, ann§l jellemzŖbb az 

alkalmaz§suk a vezetŖk munk§j§ban. A tºbbi ter¿leten azonban nincs ilyen ºsszef¿gg®s. 

¶ A v§laszad·k ®s a feletteseik §ltal alkalmazott vezet®si gyakorlatok kºzºtt nem tal§ltunk korrel§ci·t 

sem 2012-ben, sem ºt ®vvel k®sŖbb. Đgy tŤnik teh§t, hogy a mintakºvet®s az emberek vezet®s®vel 

kapcsolatos viselked®s t®ren nem jellemzŖ. 

¶ A v§llalati vezetŖfejlesztŖ ®s visszajelzŖ rendszerek kiv®tel n®lk¿l jelentŖs pozit²v hat§st gyakorolnak az 

ºsszes vizsg§lt vezetŖi gyakorlat haszn§lati val·sz²nŤs®g®re. Ćtlagosan 30 sz§zal®kponttal 

elterjedtebbek a k®pz®sben/visszajelz®sben r®szes¿lŖk kºr®ben a vizsg§lt viselked®sek.  A legerŖsebb 

ºsszef¿gg®s n®gy gyakorlatn§l figyelhetŖ meg: a saj§t priorit§sok ®s c®lok meghat§roz§sa, a 

rendelkez®sre §ll· inform§ci·k megoszt§sa a koll®g§kkal, az Ŗszinte visszajelz®sad§s, ®s besz®lget®s 

a beosztottakkal a motiv§toraikr·l. 

¶ A legkev®sb® abban tudnak megk¿lºnbºztetŖ hat§st el®rni a v§llalati vezetŖt§mogat· eszkºzºk, hogy 

a menedzserek a c®ljaik el®r®s®hez sz¿ks®ges idŖbeoszt§s szerint dolgozzanak, ®s tervezetten 

t§mogass§k a beosztottaik fejlŖd®s®t. Ezekre teh§t m§s megold§st kell kital§lni, vagy az eddigektŖl 

elt®rŖ m·don ®rdemes a vezetŖknek seg²ts®get ny¼jtani.  
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2017. ®vi kutat§sunk koncepci·ja az ºt ®vvel 

ezelŖtti felm®r®sre ®p¿lt. A 2012-ben vizsg§lt 16 

vezetŖi gyakorlatot megtartottuk ®s k®t ¼j §ll²t§ssal 

kieg®sz²tett¿k. Idei k®rdŖ²v¿nkbŖl kivett¿k 

mindazokat a kor§bban relev§nsnak v®lt 

befoly§sol· t®nyezŖket, amelyek nem bizonyultak 

hasznosnak az elsŖ kutat§s sor§n. Az al§bbi 

le²r§sban foglaljuk ºssze, hogy milyen elk®pzel®s 

alapj§n v§lasztottuk ki eredetileg a 16 gyakorlatot. 

Henry Mintzberg Managers Not MBA's (2004) c²mŤ 

kºnyv®ben n®gy fŖ kateg·ri§ba rendezi a vezetŖk 

kompetenci§it: szem®lyes, interperszon§lis, 

cselekv®si ®s inform§ci·s. Mindk®t kutat§sunk az 

emberek vezet®s®hez kapcsol·d· kompetenci§k-

kal, azaz az elsŖ h§rom ter¿lettel foglalkozott. A 

h§rom kateg·ri§t keretk®nt haszn§lva ºsszesen 16 

olyan vezetŖi viselked®st, magatart§st vagy 

gyakorlatot gyŤjtºtt¿nk ºssze, melyekkel 

kapcsolatban nagy m®rt®kŤ egyet®rt®s ta-

pasztalhat· mind a nemzetkºzi v§llalatvezet®si 

gyakorlatban, mind a szakirodalomban.  

A tudatos vezetŖ teh§t: 

a szem®lyes kompetenci§k  

ter¿let®n: 

¶ fejleszti ºnismeret®t 

¶ tiszt§ban van szem®lyes ®rt®keivel, szerepeivel, 

c®ljaival 

¶ eredm®nyesen ®s hat®konyan gazd§lkodik ide-

j®vel 

¶ tanul, fejlŖdik 

az interperszon§lis kompetenci§k ter¿let®n: 

¶ kult¼r§t ®p²t, ®rt®keket kºzvet²t, p®ld§t mutat 

¶ bizalmi l®gkºrt teremt 

¶ motiv§l· munkakºrnyezetet biztos²t 

¶ kreativit§st, innov§ci·t serkent 

¶ c®lokat tŤz ki (seg²t c®lokat kitŤzni) m§sok 

sz§m§ra, elv§r§sokat tiszt§z 

¶ t§mogat·, fejlesztŖ visszajelz®st ad 

¶ fejleszti beosztottait 

¶ konfliktusokat old meg 

¶ csapatot ®p²t 

¶ kapcsolatokat ®p²t 

a cselekv®si kompetenci§k  

ter¿let®n: 

¶ jºvŖk®pet alkot a szervezet/ter¿let sz§m§ra 

¶ megval·s²t, eredm®nyeket ®r el 

 

Mindk®t felm®r®sben arra voltunk k²v§ncsiak, hogy 

gyakorolj§k-e a vezetŖk ezeket a tev®kenys®geket, 

viselked®sform§kat, ®s hogy a kºzvetlen felettes¿k 

vezet®si gyakorlat§ban ®rz®kelt®k-e az elm¼lt 

idŖszakban ezeket a viselked®sm·dokat. Azt is 

tudni szerett¿k volna, hogy a szervezet §ltal 

mŤkºdtetett, vezetŖknek sz·l· visszajelzŖ ®s 

fejlesztŖ rendszerek megl®te pozit²van hat-e a 

tudatosabb vezetŖi mŤkºd®sre. 
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Term®szetesen n®h§ny, §ltalunk fontosnak ²t®lt 

egy®ni demogr§fiai ®s v§llalati jellemzŖt most is 

bevontuk a vizsg§latba, hogy megtudjuk, melyek 

mutatnak esetleg ºsszef¿gg®st a tudatos vezetŖi 

gyakorlattal. Sz§m²t-e az ®letkor, a nem, a 

nyelvtud§s, az ®vekben m®rt vezet®si gyakorlat, a 

munkahelyen vagy a poz²ci·ban eltºltºtt idŖ, a 

beosztottak sz§ma, esetleg az, hogy vezetŖk 

vezetŖje-e a v§laszad·? Befoly§solja-e a bev§lt 

vezetŖi gyakorlatok alkalmaz§s§nak val·sz²nŤs®-

g®t a k¿lfºldi vagy magyar tulajdonosi h§tt®r a 

szervezetn®l, vagy esetleg a v§llalat l®tsz§ma? 

K®t ¼j k®rd®s¿nket a pozit²v pszichol·gia ihlette. 

Szerett¿k volna megtudni, hogy a v§laszad·ink ®s 

kºzvetlen vezetŖik a munkat§rsak fejleszt®se 

sor§n vajon a gyenges®gekre vagy a megl®vŖ 

adotts§gokra ®s erŖss®gekre f·kusz§lnak-e 

ink§bb. 

 

Adatainkat az elsŖ felm®r®ssel megegyezŖ m·don, 

online k®rdŖ²v seg²ts®g®vel gyŤjtºtt¿k 2017. 

november®ben ®s december®ben. Potenci§lis 

v§laszad·ink kºr®t r®szben a Menedzsmentor 

vezetŖi adatb§zis§ban szereplŖ szem®lyek, r®sz-

ben saj§t t§rsadalmi h§l·nk jelentette.  

 

Az adatb§zisban szereplŖ vezetŖket kºrlev®lben 

kerest¿k meg felk®r®s¿nkkel ®s mell®kelt¿k a 

k®rdŖ²v internetes el®rhetŖs®g®t. Saj§t t§rsadalmi 

h§l·nkat elsŖsorban a kºzºss®gi media fel¿-

leteken, "h·goly·" m·dszerrel akn§ztuk ki, azaz 

vezetŖ beoszt§s¼ ismerŖseink figyelm®t felh²vtuk a 

felm®r®sre, ®s egy¼ttal megk®rt¿k Ŗket, hogy osz-

sz§k meg saj§t ismerŖseikkel is a k®rdŖ²v linkj®t. 

A mintav®tel m·dszer®bŖl ad·d·an nem ismert 

azok sz§ma, akikhez el®rt a megh²v·, ²gy 

term®szetesen a pontos v§laszad§si ar§ny sem 

ismert. A technikai adatok alapj§n annyi azonban 

tudhat·, hogy 372 vezetŖ foglalkozott a 

k®rdŖ²v¿nkkel. Kºz¿l¿k 265-en osztott§k meg 

vel¿nk a saj§t vezetŖi gyakorlatukkal ºsszef¿ggŖ 

inform§ci·kat, ®s 227-en nyilatkoztak felettes¿kkel 

kapcsolatban. ¥sszehasonl²t§sul, a 2012-ben gyŤj-

tºtt mint§nk 245 fŖ v§laszait tartalmazta, teh§t a 

k®t felm®r®s nagyj§b·l hasonl· m®retŤ mer²t®st 

tartalmazott. 
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Tekintve, hogy a mint§nkba a vezetŖk ®s az §ltaluk 

k®pviselt c®gek nem val·sz²nŤs®gi, hanem 

k®nyelmi alapon ker¿ltek, ®rdemes r®szletesebben 

§ttekinteni a v§laszad·k demogr§fiai jellemzŖit. 

Ahhoz, hogy a 2012-es ®s a 2017-es eredm®nyek 

ºsszehasonl²that·ak legyenek, fontos, hogy a k®t 

mint§ban szereplŖ v§laszad·i kºr ne t®rjen el 

jelentŖsen egym§st·l. Ahogy az al§bbi adatokb·l 

l§tszik, a m§sodik kutat§s sor§n siker¿lt nagyon 

hasonl· r®sztvevŖi mint§t kapnunk. Z§r·jelben 

szerepelnek a 2012-es ®rt®kek. 

A v§laszad·k 46%-a nŖ, 54%-a f®rfi (40% ®s 60%), 

nagyr®szt tapasztalt menedzserek. Ćtlag®letkoruk 

40 (42) ®v, vezetŖi tapasztalatuk 11 (12) ®v, 7 (8) 

®ve dolgoznak a munkahely¿kºn, ®s 5 (5) ®ve 

vannak jelenlegi poz²ci·jukban. A r®sztvevŖk 56%-

a felsŖ vezetŖ, azaz kºzvetlen beosztottaik is 

vezetŖi munkakºrben tev®kenykednek (a 2012-es 

ar§ny ezzel pontosan megegyezik). Beosztottaik 

sz§m§t tekintve, a mint§ban szereplŖ vezetŖk 44%

-a (55%) 1-10 munkat§rsat ir§ny²t, 40%-a (28%) 11

-50 fŖt, m²g minden hatodik, azaz 16% (17%) 50 

fŖn®l is tºbb dolgoz·®rt felel. 

A v§laszad·k legnagyobb r®sze, 25% 

¿gyvezetŖk®nt vagy §ltal§nos menedzsmentben 

dolgozik (ugyancsak 25%), 14% (19%) hum§n-

erŖforr§s, 11% (15%) ®rt®kes²t®s/marketing 

ter¿leten ®rintett. 4% (11%) p®nz¿gyes, 10% (7%) 

informatik§val foglalkozik 5% (14%) tan§csad·k®nt 

vagy specialistak®nt tev®kenykedik, 8-8% (6%) 

®rkezett termel®si/mŤszaki vonalr·l, 4% (3%) pedig 

adminisztr§ci·s/h§tt®rter¿leti munk§t ir§ny²t. 

Magas szintŤ nyelvtud§s jellemzi v§laszad·inkat: 

63% (71%) saj§t bevall§sa szerint t§rgyal·k®pes 

szinten besz®l legal§bb egy idegen nyelvet, ®s 

mindºssze 1% (2%) jelezte, hogy egyetlen idegen 

nyelven sem tud. A tºbbiek t§rsalg§si 24% (17%) 

®s kezdŖ 12% (10%) szintŤ nyelvtud§sr·l 

sz§moltak be. 

1. §bra ð A felm®r®sben r®sztvevŖ vezetŖk 

megoszl§sa a beosztottak sz§ma szerint 

2. §bra ð  A v§laszad·k megoszl§sa funkcion§lis 

ter¿let szerint 
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