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Bevezetés 
"�ĵKòı�WF[FUùOFL�WBHZ�B�WF[FUÍTIF[�T[ċLTÍHFT�LÍQFTTÍHFLOFL�TFN�B�
HZBLPSMBUCBO�TFN�B�OFN[FULõ[J�T[BLJSPEBMPNCBO�OJODT�¼MUBM¼OPTBO�FMGPHBEPUU�
FHZTÍHFT�MFÝS¼TB��.ÝH�FHZFT�T[FS[ùL�I¼SPN�Gù�WJTFMLFEÍTGPSN¼U�UBSUBOBL�
T[ċLTÍHFTOFL�N¼TPL�BL¼S�UõCC�NJOU�õUWFO�LÍT[TÍHFU�TPSPMOBL�GFM�NFMMZFM 
FHZ�TJLFSFT�WF[FUùOFL�SFOEFMLF[OJF�LFMM��#¼S�¼MUBM¼OPT�LPOT[FO[VTSòM�OFN�
CFT[ÍMIFUċOL�NÍHJT�WBOOBL�PMZBO�WF[FUùJ�HZBLPSMBUPL�ÍT�WJTFMLFEÍTGPSN¼L�
NFMZFLFU�NJOE�B�WF[FUÍTUVEPN¼OZJ�T[BLJSPEBMPN�NJOE�B�OFN[FULõ[J�W¼MMBMBUPL 

ÍT�T[FSWF[FUFL�LÝW¼OBUPTOBL�LõWFUFOEùOFL�UBSUBOBL�

&[FLSF�B�WF[FUùJ�JTNFSFUFLSF�ÍT�LÍT[TÍHFLSF�T[¼NPT�GPSS¼TCòM�T[FSU�UFIFUOFL�B�
IB[BJ�WF[FUùL��qWUJ[FEFL�òUB�IP[[¼GÍSIFUùL�WF[FUùJ�USÍOJOHFL�NFHW¼T¼SPMIBUK¼L�
VHZBOB[PLBU�B�T[BLLõOZWFLFU�ÍT�GPMZòJSBUPLBU�NJOU�B�T[JMÝDJVN�WõMHZJ�WBHZ�MPOEPOJ�
NFOFE[TFSFL�ÍT�B�OFN[FULõ[J�W¼MMBMBUPL�IPOPT�ÍT�FMW¼SU�WF[FUùJ�HZBLPSMBUB�
JT�JOTQJS¼MIBUKB�ùLFU�B�WF[FUÍTTFM�LBQDTPMBUCBO�GFMIBMNP[òEPUU�T[BLJTNFSFUFJL�
HZBLPSMBUCBO�UõSUÍOù�BMLBMNB[¼T¼SB��.JOEFNFMMFUU�M¼UIBUOBL�LõWFUFOEù�ÍT�
LFSċMFOEù�QÍME¼LBU�JT�BL¼S�GFMFUUFTFJL�BL¼S�WF[FUù�LPMMÍH¼JL�SÍT[ÍSùM�

+FMFO�LVUBU¼TVOLBU�B[�B�Gù�LÍSEÍT�NPUJW¼MUB�IPHZ�WBKPO�B�NBHZBS�NFOFE[TFSFL�
NFOOZJSF�WF[FUJL�UVEBUPTBO�NVOLBU¼STBJLBU �"MLBMNB[[¼L�F�B[PLBU�B�WF[FUÍTJ�
JTNFSFUFLFU�NFMZFLLFM�LBQDTPMBUCBO�T[ÍMFT�LõSĐ�FHZFUÍSUÍT�NVUBULP[JL�B[�FMNÍMFUJ�
ÍT�B�HZBLPSMBUJ�T[BLFNCFSFL�LõSÍCFO �&SFENÍOZFTFL�WPMUBL�F�B[�FMNĈMU�ÍWUJ[FEFL�
WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�QSPHSBNKBJ �7BO�F�ÍSF[IFUù�IBU¼TB�B[�FHZSF�CùWċMù�WF[FUÍTJ�
T[BLLõOZWFLOFL�GPMZòJSBUPLOBL �&HZ¼MUBM¼O�NJOFL�B�IBU¼T¼SB�LF[EFOFL 

B�WF[FUùL�CFW¼MU�HZBLPSMBUPLBU�BMLBMNB[OJ �.JUùM�GċHH�IPHZ�WBMBLJ�BMLBMNB[[B�F 

UVEBUPTBO�F[FO�JTNFSFUFLFU �4[FNÍMZFT�WBHZ�W¼MMBMBUJ�UÍOZF[ùL�CFGPMZ¼TPMK¼L  

&[FL�B�SÍT[LÍSEÍTFL�JT�JOTQJS¼MU¼L�LVUBU¼TVOLBU�NFMZOFL�LFSFUÍCFO�NBHZBS�
WF[FUùLFU�LÍSEF[UċOL�NFH�UBQBT[UBMBUBJLSòM�WÍMFNÍOZċLSùM�

,õT[õOKċL�NJOEB[PL�TFHÝUTÍHÍU�BLJL�IP[[¼K¼SVMUBL�B�GFMNÍSÍT�TJLFSFTTÍHÍIF[��
,ċMõO�T[FSFUOÍOL�LJFNFMOJ�ÍT�NFHLõT[õOOJ�%S��/FNFT�'FSFOD�QSPGFTT[PS�FNFSJUVT�
U¼NPHBUò�Lõ[SFNĐLõEÍTÍU��3FNÍMKċL�IPHZ�B�LVUBU¼T�FSFENÍOZFJU�KòM�UVEK¼L�NBKE�
IBT[OPTÝUBOJ�õONBHVL�ÍT�NVOLBU¼STBJL�GFKMFT[UÍTÍCFO�
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A kutatás koncepciója
)FOSZ�.JOU[CFSH�Managers Not MBA’s�	����
�DÝNĐ�
LõOZWÍCFO�OÍHZ�Gù�LBUFHòSJ¼CB�SFOEF[J�B�WF[FUùL�
LPNQFUFODJ¼JU��T[FNÍMZFT�JOUFSQFST[PO¼MJT�DTFMFLWÍTJ�ÍT�
információs. Jelen kutatásunk az emberek vezetéséhez 

LBQDTPMòEò�LPNQFUFODJ¼LLBM�B[B[�B[�FMTù�I¼SPN�UFSċMFUUFM�
GPHMBMLP[JL��"�I¼SPN�LBUFHòSJ¼U�LFSFULÍOU�IBT[O¼MWB�õTT[FTFO�
���PMZBO�WF[FUùJ�WJTFMLFEÍTU�NBHBUBSU¼TU�WBHZ�HZBLPSMBUPU�
HZĐKUõUUċOL�õTT[F�NFMZFLLFM�LBQDTPMBUCBO�OBHZ�NÍSUÍLĐ�
FHZFUÍSUÍT�UBQBT[UBMIBUò�NJOE�B�OFN[FULõ[J�W¼MMBMBUWF[FUÍTJ�
HZBLPSMBUCBO�NJOE�B�T[BLJSPEBMPNCBO��"�UVEBUPT�WF[FUù�UFI¼U�

a személyes kompetenciák területén

ľ� fejleszti önismeretét

ľ� UJT[U¼CBO�WBO�T[FNÍMZFT�ÍSUÍLFJWFM�T[FSFQFJWFM�DÍMKBJWBM
ľ� FSFENÍOZFTFO�ÍT�IBUÍLPOZBO�HB[E¼MLPEJL�JEFKÍWFM
ľ� UBOVM�GFKMùEJL

az interperszonális kompetenciák területén

ľ� LVMUĈS¼U�ÍQÝU�ÍSUÍLFLFU�Lõ[WFUÝU�QÍME¼U�NVUBU
ľ� CJ[BMNJ�MÍHLõSU�UFSFNU
ľ� NPUJW¼Mò�NVOLBLõSOZF[FUFU�CJ[UPTÝU
ľ� LSFBUJWJU¼TU�JOOPW¼DJòU�TFSLFOU
ľ� DÍMPLBU�UĐ[�LJ�	TFHÝU�DÍMPLBU�LJUĐ[OJ
�N¼TPL�T[¼N¼SB�

elvárásokat tisztáz

ľ� U¼NPHBUò�GFKMFT[Uù�WJTT[BKFM[ÍTU�BE
ľ� fejleszti beosztottait

ľ� LPOĜJLUVTPLBU�PME�NFH
ľ� DTBQBUPU�ÍQÝU
ľ� LBQDTPMBUPLBU�ÍQÝU

a cselekvési kompetenciák területén

ľ� KõWùLÍQFU�BMLPU�B�T[FSWF[FU�UFSċMFU�T[¼N¼SB
ľ� NFHWBMòTÝU�FSFENÍOZFLFU�ÍS�FM

&MTùTPSCBO�BSSB�WPMUVOL�LÝW¼ODTJBL�IPHZ�HZBLPSPMK¼L�F�B�
WF[FUùL�F[FLFU�B�UFWÍLFOZTÍHFLFU�WJTFMLFEÍTGPSN¼LBU��
)B�JHFO�NJOFL�B�IBU¼T¼SB�BMLBMNB[[¼L�F[FLFU�B�WF[FUÍTJ�
NòET[FSFLFU �.FMZ�HZBLPSMBUPLBU�ÍS[JL�MFHGPOUPTBCCOBL�
B�TJLFSFT�WF[FUÍTCFO �"MLBMNB[[¼L�F�B�GPOUPTOBL�UBSUPUU�
WF[FUùJ�HZBLPSMBUPLBU �7BKPO�B�Lõ[WFUMFO�GFMFUUFTċL�
WF[FUÍTJ�HZBLPSMBU¼CBO�ÍS[ÍLFMJL�ÍS[ÍLFMUÍL�F�F[FLFU�B�
WJTFMLFEÍTNòEPLBU �)B�JHFO�B�GFMFUUFTFL�UVEBUPTBCC�
WF[FUùJ�NĐLõEÍTF�IPHZBO�IBU�B�W¼MBT[BEòL�TBK¼U�WF[FUùJ�
UVEBUPTT¼H¼SB �"�GùOõL�QPUFODJ¼MJT�IBU¼T¼O�UĈM�B�WF[FUùJ�
GFKMùEÍTU�TFHÝUù�W¼MMBMBUJ�LMÝNBKFHZFLSF�JT�LJUÍSUċOL�IPHZ�
GFMU¼SIBTTVL�WBO�F�õTT[FGċHHÍT�B�GFKMùEÍTU�U¼NPHBUò�
LõSOZF[FU�ÍT�B�GFOU�FNMÝUFUU�HZBLPSMBUPL�BMLBMNB[¼TB�Lõ[õUU� 
"[U�JT�UVEOJ�T[FSFUUċL�WPMOB�IPHZ�B�T[FSWF[FU�¼MUBM�NĐLõEUFUFUU�
WF[FUùLOFL�T[òMò�WJTT[BKFM[ù�ÍT�GFKMFT[Uù�SFOET[FSFL�NFHMÍUF�
QP[JUÝWBO�IBU�F�B�UVEBUPTBCC�WF[FUùJ�NĐLõEÍTSF�

5FSNÍT[FUFTFO�OÍI¼OZ�¼MUBMVOL�GPOUPTOBL�ÝUÍMU�FHZÍOJ�
EFNPHS¼ěBJ�ÍT�W¼MMBMBUJ�KFMMFN[ùU�JT�CFWPOUVOL�B�WJ[TH¼MBUCB�
IPHZ�NFHUVEKVL�NFMZFL�NVUBUOBL�FTFUMFH�õTT[FGċHHÍTU�B�
UVEBUPT�WF[FUùJ�HZBLPSMBUUBM��4[¼NÝU�F�B[�ÍMFULPS�B�OFN�B�
OZFMWUVE¼T�B�Lõ[FMNĈMUCFMJ�SÍT[WÍUFM�GPSN¼MJT�PLUBU¼TCBO�
B[�ÍWFLCFO�NÍSU�WF[FUÍTJ�HZBLPSMBU�B�NVOLBIFMZFO�WBHZ�
B�QP[ÝDJòCBO�FMUõMUõUU�JEù�B�CFPT[UPUUBL�T[¼NB�FTFUMFH�B[�
IPHZ�WF[FUùL�WF[FUùKF�F�B�W¼MBT[BEò �#FGPMZ¼TPMKB�F�B�CFW¼MU�
WF[FUùJ�HZBLPSMBUPL�BMLBMNB[¼T¼OBL�WBMòT[ÝOĐTÍHÍU�B�LċMGõMEJ�
WBHZ�NBHZBS�UVMBKEPOPTJ�I¼UUÍS�B�T[FSWF[FUOÍM�WBHZ�FTFUMFH�B�
vállalat létszáma?

A felmérésben 
alkalmazott módszerek
"EBUBJOLBU�JOUFSOFUFT�GFMċMFUFO�FHZ�POMJOF�LÍSEùÝW�
TFHÝUTÍHÍWFM�HZĐKUõUUċL�������N¼KVT¼CBO�ÍT�KĈOJVT¼CBO��
1PUFODJ¼MJT�W¼MBT[BEòJOL�LõSÍU�SÍT[CFO�B�,1.(�"LBEÍNJB�
WF[FUùJ�BEBUC¼[JT¼CBO�T[FSFQMù�T[FNÍMZFL�SÍT[CFO�TBK¼U�
U¼STBEBMNJ�I¼MòOL�KFMFOUFUUF��"[�BEBUC¼[JTCBO�T[FSFQMù�
WF[FUùLFU�LõSMFWÍMCFO�LFSFTUċL�NFH�GFMLÍSÍTċOLLFM 
ÍT�NFMMÍLFMUċL�B�LÍSEùÝW�JOUFSOFUFT�FMÍSIFUùTÍHÍU� 
4BK¼U�U¼STBEBMNJ�I¼MòOLBU�ĵIòHPMZòı�NòET[FSSFM�BLO¼[UVL 

LJ�B[B[�WF[FUù�CFPT[U¼TĈ�JTNFSùTFJOLOFL�LċMEUċL�FM�B�
NFHIÝWòU�ÍT�FHZĈUUBM�NFHLÍSUċL�ùLFU�IPHZ�UPW¼CCÝUT¼L 

B[U�MFIFUùTÍHFJL�T[FSJOU�TBK¼U�WF[FUù�JTNFSùTFJLOFL�JT�

"�NJOUBWÍUFM�NòET[FSÍCùM�BEòEòBO�OFN�JTNFSU�B[PL�
T[¼NB�BLJLIF[�FMÍSU�B�NFHIÝWò�ÝHZ�UFSNÍT[FUFTFO�B�QPOUPT�
válaszadási arány sem ismert. A technikai adatok alapján 

BOOZJ�B[POCBO�UVEIBUò�IPHZ�����WF[FUù�GPHMBMLP[PUU�B�
LÍSEùÝWċOLLFM�B[B[�FOOZJFO�MFHBM¼CC�PE¼JH�FMKVUPUUBL�IPHZ�
S¼LBUUJOUPUUBL�B�MJOLSF�ÍT�NFHOÍ[UÍL�B�OZJUò�PMEBMU��,õ[ċMċL�
����FO�UõMUõUUÍL�LJ�WÍHJH�B�Lõ[FM�����LÍSEÍTU�UBSUBMNB[ò�
LÍSEùÝWFU��"�IJ¼OZPTBO�LJUõMUõUU�LÍSEùÝWFLFU�OFN�WFUUċL�
ěHZFMFNCF�

"�GFMNÍSÍT�LJFHÍT[ÝUÍTÍSF�WF[FUùJ�JOUFSKĈLBU�JT�LÍT[ÝUFUUċOL�
EF�B�CFT[ÍMHFUÍTFL�BMLBMN¼WBM�T[FS[FUU�UBQBT[UBMBUPL�BMBQK¼O�
WÍHċM�ĈHZ�EõOUõUUċOL�IPHZ�B�CFT[¼NPMòLÍT[ÝUÍT�TPS¼O�OFN�
IBT[O¼MKVL�GFM�B[�JOUFSKĈKFHZ[FUFLFU��&OOFL�PLB�B[�WPMU�IPHZ�
OFN�ÍSF[UċL�B[�õTT[FHZĐKUõUU�JOGPSN¼DJòLCBO�B�W¼SU�NÍSUÍLĐ�
IP[[¼BEPUU�ÍSUÍLFU��B[�FMù[FUFT�FMLÍQ[FMÍTFJOLLFM�FMMFOUÍUCFO�
OFN�HB[EBHÝUPUU¼L�B�LÍSEùÝWCùM�OZFSU�BEBUPLBU�
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"�WF[FUùL�GùCC�KFMMFN[ùJ
5FLJOUWF�IPHZ�B�NJOU¼OLCB�B�WF[FUùL�ÍT�B[U�¼MUBMVL�LÍQWJTFMU�
DÍHFL�OFN�WBMòT[ÝOĐTÍHJ�IBOFN�LÍOZFMNJ�BMBQPO�LFSċMUFL�
ÍSEFNFT�SÍT[MFUFTFCCFO�¼UUFLJOUFOJ�B�NJOU¼OLCBO�T[FSFQMùL�
EFNPHS¼ěBJ�KFMMFN[ùJU�

"�W¼MBT[BEòL�����B�Où�����B�GÍSě�OBHZSÍT[U�UBQBT[UBMU�
NFOFE[TFSFL��̀ UMBHÍMFULPSVL����ÍW�	TUBOEBSE�T[òS¼T���ÍW
�
WF[FUùJ�UBQBT[UBMBUVL����ÍW�	TUBOEBSE�T[òS¼T���ÍW
���ÍWF�
EPMHP[OBL�B�NVOLBIFMZċLõO�	TUBOEBSE�T[òS¼T���ÍW
�ÍT�Lõ[FM 
��ÍWF�WBOOBL�KFMFOMFHJ�QP[ÝDJòKVLCBO�	TUBOEBSE�T[òS¼T���ÍW
� 
"�SÍT[UWFWùL�����B�GFMTù�WF[FUù�B[B[�Lõ[WFUMFO�CFPT[UPUUBJL�
JT�WF[FUùJ�NVOLBLõSCFO�UFWÍLFOZLFEOFL��#FPT[UPUUBJL�
T[¼N¼U�UFLJOUWF�B�NJOU¼CBO�T[FSFQMù�WF[FUùL�UõCC�NJOU�GFMF�
	���
������NVOLBU¼STBU�JS¼OZÝU�UõCC�NJOU�OFHZFEċL�	���
 
������GùU�NÝH�NJOEFO�IBUPEJL�	���
����GùOÍM�JT�UõCC�
EPMHP[òÍSU�GFMFM�	���¼CSB
�

"�W¼MBT[BEòL�MFHOBHZPCC�
SÍT[F�ċHZWF[FUùLÍOU�	¼MUBM¼OPT�
NFOFE[TNFOUCFO
�EPMHP[JL�	���
�
����IVN¼O�FSùGPSS¼T�UFSċMFUFO�����
ÍSUÍLFTÝUÍT�NBSLFUJOH�LPNNVOJL¼DJò�

UFSċMFUFO�ÍSJOUFUU������UBO¼DTBEòLÍOU�WBHZ�TQFDJBMJTUBLÍOU�
UFWÍLFOZLFEJL�����QÍO[ċHZFT����JOGPSNBUJL¼WBM�WBHZ�
LVUBU¼T�GFKMFT[UÍTTFM�GPHMBMLP[JL����ÍSLF[FUU�UFSNFMÍTJ�
NĐT[BLJ�WPOBMSòM����QFEJH�BENJOJT[US¼DJòT�I¼UUÍSUFSċMFUJ�
NVOL¼U�JS¼OZÝU�	���¼CSB
�

.FHMFQùFO�NBHBT�T[JOUĐ�OZFMWUVE¼T�KFMMFN[J�W¼MBT[BEòJOLBU��
����TBK¼U�CFWBMM¼TB�T[FSJOU�U¼SHZBMòLÍQFT�T[JOUFO�CFT[ÍM�
MFHBM¼CC�FHZ�JEFHFO�OZFMWFU�ÍT�NJOEõTT[F����KFMF[UF�IPHZ�
FHZ�JEFHFO�OZFMWFO�TFN�UVE��"�UõCCJFL�U¼STBMH¼TJ�	���
�ÍT�
LF[Eù�	���
�T[JOUĐ�OZFMWUVE¼TSòM�T[¼NPMUBL�CF�

,JUõMUùJOL�����B�FHZ�ÍWFO�CFMċM�WBHZ�KFMFOMFH�JT�SÍT[U�WFT[�
GPSN¼MJT�PLUBU¼TCBO��5PW¼CCJ�����FHZ�ÍWOÍM�SÍHFCCFO�
de 5 éven belül volt részese ilyen oktatási formának. 

�����FT�B�NBHZBS�WF[FUùL�õOLÍQ[ÍTJ�T[PL¼TBJSòM�LÍT[ċMU�
GFMNÍSÍTċOLCFO�DTBL�B�W¼MBT[BEòL�OFHZFEF�T[¼NPMU�CF�BSSòM�
IPHZ�FHZ�ÍWFO�CFMċM�WBHZ�KFMFOMFH�GPSN¼MJT�PLUBUòQSPHSBNPL�
IBMMHBUòJ�WPMUBL�UFI¼U�LÍU�ÍW�BMBUU�FHZ�IBTPOMò�WF[FUùJ�
NJOU¼CBO�LÍUT[FSFTÍSF�OùUU�B�T[¼NVL��qSEFLFT�
õTT[FDTFOHÍT�IPHZ�B[�ċ[MFUJ�JTLPM¼L�	QM��*&4&�#VTJOFTT�
4DIPPM
�UBQBT[UBMBUBJ�BMBQK¼O�B[�.#"�LÍQ[ÍTFL�JT�IBTPOMòBO�
LPOUSBDJLMJLVTBL�UFI¼U�B�HB[EBT¼HJ�MFKUNFOFU�JEùT[BL¼CBO�Où�
NFH�JS¼OUVL�B[�ÍSEFLMùEÍT�

"�WF[FUùL�Lõ[õUU�TPLBO�WBOOBL�	���
�BLJL�NBHVL�JT�HZBLSBO�
LFSċMOFL�PMZBO�NVOLBIFMZJ�T[JUV¼DJòCB�BIPM�N¼TPLBU�LFMM�
UBOÝUBOJVL�WBMBNJMZFO�GPSN¼CBO�

ĵ"�WF[FUùL�
GFMF�HZBLSBO�
PLUBU�ı

1. ábra – A felmérésben résztvevő vezetők megoszlása
a beosztottak száma szerint

24

31

10

7

12

16

! 1 – 5 fő
! 6 – 10 fő
! 11 – 20 fő
! 21 – 50 fő
! 51 – 100 fő
! 100-nál több ember

2. ábra – A válaszadók megoszlása funkcionális
terület szerint

11

25

9

61
2

19

1

14

6
2 4

! ügyvezetés/általános 
menedzsment

! értékesítés/front-office
! marketing
! pénzügy
! termelés
! műszaki
! informatika
! kutatás-fejlesztés
! adminisztráció/back-office
! humán-erőforrás
! jog
! tanácsadó/specialista
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"�W¼MMBMBUPL�KFMMFN[ùJ
7F[FUùJOL�OBHZK¼CòM�GFMF�GFMF�BS¼OZCBO�LċMGõMEJ�	���
�
ÍT�NBHZBS�	���
�UVMBKEPOĈ�DÍHFL�WBHZ�T[FSWF[FUFL�
BMLBMNB[¼T¼CBO�¼MMOBL��5õCC�NJOU�FHZOFHZFEċL�	���
 
NJLSP��WBHZ�LJTW¼MMBMLP[¼T�N¼TJL�OFHZFEċL�	���
�
Lõ[ÍQW¼MMBMBU�B�NVOL¼MUBUòL�Lõ[FM�GFMF�QFEJH�B�OBHZW¼MMBMBUJ�
LBUFHòSJ¼CB�UBSUP[JL�	���
��"�NBHZBSPST[¼HJ�HB[E¼MLPEò�
T[FSWF[FUFL�LõSÍCFO�FUUùM�FMUÍSùFL�B[�BS¼OZPL��B�CFKFHZ[FUU�
DÍHFL�UõCC�NJOU�����B�NJLSP��ÍT�LJTW¼MMBMLP[¼T�ÍT�B�LċMGõMEJ�
UVMBKEPOĈ�U¼STBT¼HPL�NÍSUÍLF�JT�����BMBUUJ��7¼MBT[BEòJOL�
����B�B�T[PMH¼MUBUò�T[GÍS¼CòM�����B�B�HZ¼SUòJQBS�LċMõOGÍMF�
¼HB[BUBJCòM�����B�B�QÍO[ċHZJ�T[FLUPSCòM�����B�B[ 
*5�UFMFDPN�NÍEJB�UFSċMFUSùM�LFSċMU�LJ�	���¼CSB
�

"�NJOU¼OL�UFI¼U�OFN�SFQSF[FOUBUÝW�B�UFMKFT�NBHZBS�
HB[EBT¼HCBO�NĐLõEù�WF[FUùL�UFLJOUFUÍCFO��*EFJ�GFMNÍSÍTċOL�
JT�MFHJOL¼CC�B�NBHZBS�ċ[MFUJ�ÍMFUCFO�EPMHP[ò�WF[FUùLSùM�BE�
LÍQFU�MFHZFOFL�BL¼S�Lõ[ÍQ��WBHZ�OBHZW¼MMBMBUPL�BL¼S�B�
KFMMFN[ùFO�OFLJL�T[PMH¼MUBUò�NJLSP��ÍT�LJTW¼MMBMLP[¼TPL�JS¼OZÝUòJ�

 "�IB[BJ�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�
gyakorlat
"[ÍSU�UBSUPUUVL�GPOUPTOBL�GFMNÍSOJ�IPHZ�B�WF[FUùLOFL�NJMZFO�
W¼MMBMBUJ�LF[EFNÍOZF[ÍTĐ�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�QSPHSBNPLLBM�WPMU�
EPMHVL�NFSU�GFMUÍUFMF[IFUù�IPHZ�F[FL�FSùTÝUùFO�IBUOBL�B�
T[ÍMFT�LõSCFO�FMGPHBEPUU�WF[FUùJ�HZBLPSMBUPL�BMLBMNB[¼T¼SB��
7¼MBT[BEòJOLBU�BSSB�LÍSUċL�IPHZ�KFMõMKÍL�NFH�B[PLBU�B�
WJTT[BKFM[ÍTTFM�ÍT�GFKMFT[UÍTTFM�LBQDTPMBUPT�UFWÍLFOZTÍHFLFU�
amelyekben részük volt az utóbbi 12 hónapban. Két évvel 

F[FMùUUJ�GFMNÍSÍTċOL�IBTPOMò�WF[FUùJ�LõSF�T[¼N¼SB�JT�GFMUFUUċL�
VHZBOF[U�B�LÍSEÍTU��"[òUB�NBKEOFN�NJOEFO�UFWÍLFOZTÍH�
UFLJOUFUÍCFO�FNFMLFEÍT�ÍS[ÍLFMIFUù�BNJ�NFHFHZF[JL�B[�VUòCCJ�
ÍWFL�QJBDJ�UBQBT[UBMBUBJWBM�NFMZ�T[FSJOU�B�HB[EBT¼HJ�W¼MT¼H�
IBU¼T¼SB�WJTT[BW¼HPUU�GFKMFT[UÍTJ�CċE[TÍLFU�IB�MBTTBO�JT�EF�
kezdik ismét visszaadni.

4BKOPT�B�W¼MMBMBUPL�UõCC�NJOU�IBSNBE¼CBO�UPW¼CCSB�TFN�
ÍSUÍLFMJL�B�WF[FUùJ�UFMKFTÝUNÍOZU��"������FT�BEBUUBM�
NFHFHZF[ùFO�B�W¼MBT[BEòL�����¼OBL�WPMU�
UFMKFTÝUNÍOZÍSUÍLFMÍTF��.ÝH�LÍU�ÍWF�DTBL�����LBQPUU�
WF[FUùLÍQ[ÍTU�NVOL¼K¼OBL�U¼NPHBU¼T¼SB�NPTU�B[�BS¼OZ������
%PMHP[òJ�FMÍHFEFUUTÍHJ�GFMNÍSÍTU�B�W¼MBT[BEòL�T[FSWF[FUFJOFL�
����¼CBO�WÍHF[UFL�NFMZ�B�LÍU�ÍWWFM�F[FMùUUJ�BEBUPLIP[�LÍQFTU�
���PT�FNFMLFEÍTU�NVUBU��"�����GPLPT�ÍSUÍLFMÍT�ÍT�B�WF[FUùJ�
DPBDIJOH�UFLJOUFUÍCFO�NÍH�NJOEJH�CùWFO�WBO�UFSF�B�
OõWFLFEÍTOFL��.ÝH�B[�FMùCCJ�LJT�NÍSUÍLCFO�����SòM�����SB�
OùUU�DPBDIJOHCBO�����IFMZFUU�BS¼OZBJCBO�KFMFOUùTFO�UõCC�B�
WF[FUùL�����B�SÍT[FTċMU�	���¼CSB
�

3. ábra – A felmérésben résztvevő vezetők
megoszlása iparág szerint

25

27
16

20

12

! szolgáltatás
! gyártás
! IT / telekom / média
! pénzügy / biztosítás
! egyéb

ĵ"�LċMGõMEJ�W¼MMBMBUPL�NJOEFHZJL�WJ[TH¼MU�
WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�FT[Lõ[U�HZBLSBCCBO�
IBT[O¼MK¼L�ı



"�NFOFE[TFSFL�NFOOZJSF�WF[FUJL�UVEBUPTBO�B�NVOLBU¼STBJLBU �]��

"�W¼MBT[PL�BMBQK¼O�FHZÍSUFMNĐ�IPHZ�B�LċMGõMEJ�UVMBKEPOCBO�MÍWù�
W¼MMBMBUPL�NJOE�B[�õU�¼MUBMVOL�WJ[TH¼MU�FT[Lõ[U�OBHZPCC�BS¼OZCBO�
BMLBMNB[[¼L�B�NBHZBS�UVMBKEPOĈ�DÍHFLIF[�LÍQFTU�	���¼CSB
��
"[�FMUÍSÍT�B�WF[FUùJ�USÍOJOH�LJWÍUFMÍWFM�NJOEFHZJL�FTFUCFO�
TUBUJT[UJLBJMBH�JT�T[JHOJěL¼OT��4[¼NPUUFWùFO�OùUU�B�DPBDIJOH�
BMLBMNB[¼TB�B�LċMGõMEJ�UVMBKEPOĈ�W¼MMBMBUPLO¼M�	����SòM�����SB
�
JMMFUWF�B�EPMHP[òJ�FMÍHFEFUUTÍH�NÍSÍTF�B�NBHZBS�W¼MMBMBUPLO¼M�
	����SòM�����SB
�

$ÍHNÍSFU�UFLJOUFUÍCFO�OÍ[WF�¼MUBM¼OPTT¼HCBO�FMNPOEIBUò�
IPHZ�B�LJTW¼MMBMBUPL�UPW¼CCSB�JT�NJOE�B[�õU�FT[Lõ[�
BMLBMNB[¼T¼CBO�B�Lõ[FQFT�ÍT�OBHZW¼MMBMBUPL�NõHõUU�K¼SOBL� 
"�Lõ[ÍQ��ÍT�OBHZW¼MMBMBUPL�HZBLPSMBUB�WJT[POU�Lõ[FM�¼MM�
FHZN¼TIP[�JMMFUWF������FT�BEBUBJOLIP[�WJT[POZÝUWB�
FMNPOEIBUò�IPHZ�HZBLPSMBUVL�Lõ[FMFEFUU�FHZN¼TIP[��
.JOEõTT[F�B�DPBDIJOH�ÍT�B�����GPLPT�ÍSUÍLFMÍT�WJT[POZ¼CBO�
KFMFOULF[JL�NBSL¼OTBCC�LċMõOCTÍH�B�OBHZW¼MMBMBUPL�FMùOZÍSF�
ahol mindkét eszköz alkalmazása elterjedtebb (6. ábra).  

"�NJOU¼OLCBO�T[FSFQMù�GFMTù�T[JOUĐ�WF[FUùLFU�	NBHVL�JT�
WF[FUùLFU�JS¼OZÝUBOBL
�ÍT�OFN�GFMTù�T[JOUĐ�WF[FUùLFU�ÍSJOUù�
WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�HZBLPSMBU�Lõ[õUU�KFMFOULF[ù�LċMõOCTÍH�OFN�
T[JHOJěL¼OT�TUBUJT[UJLBJMBH��"NJ�UBM¼O�NÍHJT�LJFNFMIFUù�B[�B[�
IPHZ�B�OFN�GFMTù�T[JOUĐ�WF[FUùL�Lõ[ċM�UõCCFO��SÍT[FTċMOFL�
DPBDIJOHCBO�	���
�NJOU�B�GFMTù�WF[FUùL�Lõ[ċM�	���
�

ĵ.BKEOFN�NJOEFO�
WJ[TH¼MU�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�
UFWÍLFOZTÍHOÍM�FNFMLFEÍT�
ÍS[ÍLFMIFUù�ı

4. ábra – Vezetőfejlesztési tevékenységek elterjedtsége
a válaszadók százalékában

30

35

59

63

63Vezetői teljesítményértékelés

Vezetői tréning

Dolgozói elégedettségi felmérés

360 fokos értékelés

Coaching

0 10 20 30 40 50 60 70

5. ábra – A magyar és külföldi tulajdonú vállalatok 
vezetőfejlesztési gyakorlatának eltérései

Vezetői teljesítményértékelés

Vezetői tréning

Dolgozói elégedettségi felmérés

360 fokos értékelés

Coaching

0 10 20 30 40 50 60 70 80! külföldi %
! magyar %

21

25

50

58

52

38

43

66

67

72

6. ábra – A vezetőfejlesztési gyakorlat eltérései
vállalatméret szerinti bontásban (az adott csoportba
tartozó válaszadók százalékában)

Vezetői teljesítményértékelés

Vezetői tréning

Dolgozói elégedettségi felmérés

360 fokos értékelés

Coaching

0 10 20 30 40 50 60 70 80! nagyvállalat %
! középvállalat %
! kisvállalat %

19

25

41

44

44

28

31

66

67

69

37

42

65

71

70
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"�WF[FUùJ�GFKMùEÍTU�FMùTFHÝUù�W¼MMBMBUJ�LMÝNB
"�W¼MMBMBUJ�LMÝN¼IP[�LBQDTPMòEòBO����¼MMÝU¼TSòM�LFMMFUU�B�
W¼MBT[BEò�WF[FUùLOFL�FMEõOUFOJ�IPHZ�B[PL�NFOOZJSF�
KFMMFN[JL�NVOLBIFMZċLFU��"�W¼MBT[BEòL�UõCCTÍHÍOFL�
QFSDFQDJòKB�T[FSJOU�	B[�¼MMÝU¼TPLBU�KFMMFN[ùOFL�UBSUK¼L
�
T[FSWF[FUċLOÍM�İOZÝMU�MÍHLõS�VSBMLPEJLı�	���
�İB�
T[FSWF[FU�IBT[OPTÝUBOJ�UVEKB�B�WF[FUù�LÍQFTTÍHFJUı�	���
�
İNFSOFL�JTNFSFUMFO�WJ[FLSF�FWF[OJı�	���
�İFHZN¼T�
TJLFSFJU�FMJTNFSJLı�	���
�İB�LPMMÍH¼L�JOTQJS¼MOBL�B�NBHBT�
UFMKFTÝUNÍOZSFı�	���
�ÍT�B�İIJC¼LBU�LVEBSDPLBU�NFH�MFIFU�
CFT[ÍMOJı�	���
��

&EEJH�CJ[UBUò�B�LÍQ�EF�B�UPW¼CCJBLCBO�LFWÍTCÍ��"�DÍHFL�
LÍUIBSNBE¼O¼M�	���
�İU¼NPHBUK¼L�B[�ĈK�õUMFUFLFUı�ÍT�
VHZBOFOOZJOÍM�İNFSOFL�LPDL¼[BUPU�W¼MMBMOJı������O¼M�
İGPMZBNBUPT�B�Q¼SCFT[ÍE�B�LJIÝW¼TPLSòMı�ÍT�����FTFUÍCFO�
merik az “adottnak vélt értékeket és elképzeléseket 

NFHLÍSEùKFMF[OJı�

.JOEõTT[F�����O¼M�LBQOBL�İNFHGFMFMù�WJTT[BKFM[ÍTU�B�
TJLFSFLSùM�ÍT�B�LVEBSDPLSòMı�ÍT�DTBL�B�W¼MMBMBUPL�����¼OBL�
İWBO�PMZBO�Lõ[õT�NJTT[JòKB�BNJ�õTT[FLPW¼DTPMKB�B�DTBQBUPUı��
$TBL�B�T[FSWF[FUFL�GFMÍCFO�U¼NPHBUK¼L�B�İNVOLBLõSõO�
LÝWċMJ�UBQBT[UBMBUT[FS[ÍTUı�ÍT�VHZBOĈHZ�����O¼M�İLFSFTJL�B�
LPMMÍH¼L�B�Lõ[õT�NVOLB�MFIFUùTÍHÍUı�	���¼CSB
�

�����IF[�LÍQFTU�FMÍH�IBTPOMò�B�IFMZ[FU�B�W¼MMBMBUJ�LMÝNB�
UFLJOUFUÍCFO�EF�õTT[FTTÍHÍCFO������LBM�LFEWF[ùUMFOFCC�
B�LÍQ��,JWÍWF�LÍU�FHZN¼TU�BM¼U¼NBT[Uò�UÍOZF[ùU��NBOBQT¼H�
KFMFOUùTFO�UõCC�LPDL¼[BUW¼MMBM¼TSòM�	����
�ÍT�JEFHFO�WJ[FLSF�
FWF[ÍTSùM�BEOBL�T[¼NPU�B�W¼MBT[BEòL�	����
��4BKOPT�B�
DTBQBUNVOLB�LFSFTÍTF�UPW¼CC�DTõLLFOU�	����
�B�Lõ[õT�
NJTT[Jò�NÍH�LFWÍTCÍ�KFMMFN[ù�	����
�ÍT�NÍH�SJUL¼CC�B�
Q¼SCFT[ÍE�B�LJIÝW¼TPLSòM�	����
��©HZ�UĐOJL�UFI¼U�MFHBM¼CCJT�
B[�¼UMBHPU�UFLJOUWF�IPHZ�B�T[FSWF[FUFL�OZJUPUUBCC¼�W¼MUBL�B�
LPDL¼[BUW¼MMBM¼TSB�B�OFIÍ[�HB[EBT¼HJ�LõSOZF[FUCFO�EF�B[�
emberek vezetése tekintetében rossz irányba mozdultak 

FM��qQQ�B[�MFIFUOF�T[¼NVLSB�MFIFUùTÍH�IB�B�DTBQBUUBHPLBU�
CFWPOWB�B�LJIÝW¼TPLBU�¼UCFT[ÍMWF�PMZBO�KõWùLÍQFU�UVEO¼OBL�
GFMW¼[PMOJ�BNJ�õTT[FLPW¼DTPMKB�B�Lõ[õTTÍHFU�

"NJ�B�NBHZBS�ÍT�LċMGõMEJ�UVMBKEPOĈ�DÍHFL�Lõ[õUUJ�LċMõOCTÍHFU�
JMMFUJ�TUBUJT[UJLBJMBH�JT�T[JHOJěL¼OT�B�LċMõOCTÍH�B�Lõ[õT�NJTT[Jò�
QFSDFQDJòK¼CBO�	����LPOUSB�����QPOU¼UMBH
�B�TUBUVT�RVP�
NFHLÍSEùKFMF[IFUùTÍHÍCFO�	����LPOUSB����
�FHZN¼T�
TJLFSFJOFL�FMJTNFSÍTÍCFO�	����LPOUSB����
�ÍT�B[�JTNFSFUMFO�
WJ[FLSF�FWF[ÍTCFO�	����LPOUSB�����ĸ�GPSEÝUPUU�LòEPM¼T
��
"EBUBJOL�BMBQK¼O�B�W¼MMBMBUNÍSFU�B�NVOLBIFMZJ�LMÝNB�LÍU�
BTQFLUVT¼SB�WBO�TUBUJT[UJLBJMBH�JT�T[JHOJěL¼OT�C¼S�DTFLÍMZ�
IBU¼TTBM��.JOÍM�OBHZPCC�B�T[FSWF[FU�BOO¼M�LFWÍTCÍ�ÍS[JL�
ĈHZ�B�W¼MBT[BEòL�IPHZ�B�DÍHċL�WBMòCBO�IBT[OPTÝUBOJ�UVEKB�
B�CFOOċL�SFKMù�UVE¼TU�ÍT�LÍQFTTÍHFLFU��)BTPOMòLÍQQFO�
B�OBHZPCC�DÍHFLOÍM�EPMHP[ò�WF[FUùL�ĈHZ�M¼UK¼L�IPHZ�B�
NVOLBU¼STBL�LFWÍTCÍ�JTNFSJL�FM�FHZN¼T�TJLFSFJU�

0 1 2 3 4 5 6

Nyíltan tudok beszélni a kollégáimmal
a munkahelyi ügyekről

A cég hasznosítani tudja a tudásomat
és képességeimet

Ha valami nem úgy „sül el”, ahogy 
szerettük volna, mindig megbeszéljük, 
hogy mi lehetett a gond

Az emberek, akikkel dolgozom insiprálnak 
arra, hogy a legjobbat hozzam ki magamból

A munkatársak egymás sikereit elismerik

Folyamatos a párbeszéd közöttünk
a kihívásokról

Az új ötletek támogatásra találnak

A munkatársak meg merik kérdőjelezni az 
adottnak vélt értékeket és elképzeléseket

A sikerekről/kudarcokról megfelelő 
visszajelzést kapunk

A kollegák keresik az egymással
való közös munka lehetőségét

A munkahelyi kollektívát szorosan 
összekovácsolja a közös misszió

Az dolgozók ösztönzve érzik magukat 
arra, hogy saját feladatkörükön kívül is 
tapasztalatot szerezzenek

Mindig biztosra megyünk,
nem kockáztatunk

Nem szoktunk „ismeretlen vizekre evezni”

7. ábra – A vezetők vállalati klímára vonatkozó átlagos 
értékelése, 0-tól 6-ig terjedő skálán
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2,99

3,29

3,45

3,55

3,67

3,72

3,97

4,04

4,21

4,22

4,28

4,69

4,71
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Tudatos vezetés: a széles körben elfogadott 
vezetési gyakorlatok alkalmazása
,ÍSEùÝWċOLCFO����¼MMÝU¼TU�GPHBMNB[UVOL�NFH�NFMZFL�
LBQDTPMòEOBL�B�UVEBUPT�WF[FUù�¼MUBMVOL�LJW¼MBT[UPUU 
���UFWÍLFOZTÍHÍIF[�WJTFMLFEÍTGPSN¼K¼IP[�	M¼TE�
SÍT[MFUFTFCCFO�B�LVUBU¼T�LPODFQDJòK¼OBL�MFÝS¼T¼O¼M
��
5FSNÍT[FUFTFO�FHZ�FHZ�¼MMÝU¼T�OFN�BE�¼UGPHò�LÍQFU�B[�BEPUU�
UFWÍLFOZTÍHSùM�BOOBL�DTBL�FHZ�FHZ�BTQFLUVT¼U�GPHKB�NFH�

Kompetencia Állítás

Fejleszti önismeretét Rendszeresen kért visszajelzést 
a munkatársaktól

Tisztában van személyes 
értékeivel, szerepeivel, céljaival

Prioritásokat, célokat fogalmazott meg 
saját maga számára

Eredményesen és hatékonyan 
gazdálkodik idejével

"�DÍMKBJWBM�õTT[IBOHCBO�MÍWù 
JEùCFPT[U¼TCBO�EPMHP[PUU

5BOVM�GFKMùEJL 3FOET[FSFTFO�GPSEÝUPUU�JEùU�WF[FUùJ�
képességei fejlesztésére

Kultúrát épít, értékeket 
közvetít, példát mutat

A vállalat értékeivel összhangban 
tudta végezni munkáját

Bizalmi légkört teremt �T[JOUÍO�NFHPT[UPUUB�B�CFPT[UPUUBLLBM 
a rendelkezésre álló információkat

Motiváló munkakörnyezetet 
biztosít

Megpróbálta megismerni, hogy mi motiválja 
a közvetlen beosztottait a munkában

Kreativitást, innovációt 
serkent

Támogatott valami újító kezdeményezést, 
aminek a kimenetele bizonytalan volt

$ÍMPLBU�UĐ[�LJ�	TFHÝU�DÍMPLBU�
LJUĐ[OJ
�N¼TPL�T[¼N¼SB�
elvárásokat tisztáz

,POLSÍU�NÍSIFUù�DÍMPLBU�UĐ[õUU�LJ 
valamely közvetlen beosztottja számára

5¼NPHBUò�GFKMFT[Uù�
visszajelzést ad

�T[JOUF�WJTT[BKFM[ÍTU�BEPUU�CFPT[UPUUBJOBL

Fejleszti beosztottait Egyéni fejlesztési tervet segített kidolgozni 
valamelyik beosztottja számára

,POĜJLUVTPLBU�PME�NFH ,F[FMU�FHZ�LPOĜJLUVTU�NJFMùUU 
komolyabbá válhatott volna

Csapatot épít &MùTFHÝUFUUF�B�NVOLBU¼STBL�FHZN¼T 
Lõ[õUUJ�LBQDTPMBUBJOBL�FSùTõEÍTÍU

Kapcsolatokat épít Kapcsolatot épített olyan kollégával, 
akivel nem dolgozik közvetlenül együtt

+õWùLÍQFU�BMLPU�B�T[FSWF[FU�
terület számára

Elmondta a munkatársaknak, 
NJLÍOU�LÍQ[FMJ�B�KõWùU

Megvalósít, eredményeket ér el "[�FMNĈMU�GÍMÍWCFO�FMÍSUF�B�LJUĐ[õUU 
céljai többségét

�TT[FTTÍHÍCFO�FMNPOEIBUò�IPHZ�B�
NJOU¼OLCBO�T[FSFQMù�IB[BJ�WF[FUùL�
mérsékelten alkalmazzák a bevált 

WF[FUÍTJ�HZBLPSMBUPLBU�ÝHZ�OFN�
mondható általánosnak a vezetési 

ismeretek tudatos alkalmazása. 

&HZFUMFO�PMZBO�UÍUFM�WBO�B 

���¼MMÝU¼T�Lõ[ċM�BNJU�B�W¼MBT[BEòL�
LÍUIBSNBEB�WÍHF[�ÍT�FOOÍM�
FMUFSKFEUFCC�HZBLPSMBU�OJODT�JT�B�UÍUFMFL�
TPS¼CBO��"[�¼MMÝU¼TPL�B[B[�B�LÝW¼OBUPT�WF[FUÍTJ�HZBLPSMBUPL�
I¼SPNOFHZFEÍSF�JHB[�IPHZ�B�WF[FUùL�MFHGFMKFCC�GFMF�
BMLBMNB[[B�ùLFU�B�UÍUFMFL�FHZOFHZFEÍU�QFEJH�NÍH�B�WF[FUùL�
IBSNBEB�TFN�WÍHF[UF�B[�FMNĈMU�FHZ�ÍWCFO�	���¼CSB
�
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Őszinte visszajelzést adott beosztottainak

Prioritásokat, célokat fogalmazott meg 
saját maga számára

Őszintén megosztotta a beosztottakkal a 
rendelkezésre álló információkat

Konkrét, mérhető célokat tűzött ki 
valamely közvetlen beosztottja számára

Megpróbálta megismerni, hogy mi 
motiválja a közvetlen beosztottait a 
munkában

Elmondta a munkatársaknak,
miként képzeli a jövőt

A vállalat értékeivel összhangban tudta 
végezni munkáját

Kezelt egy konfliktust, mielőtt 
komolyabbá válhatott volna

Elősegítette a munkatársak egymás 
közötti kapcsolatainak erősödését

Az elmúlt félévben elérte a kitűzött céljai 
többségét

Rendszeresen fordított időt vezetői 
képességei fejlesztésére

Rendszeresen kért visszajelzést a 
munkatársaktól

Támogatott valami újító kezdeményezést, 
aminek a kimenetele bizonytalan volt

Kapcsolatot épített olyan kollégával, 
akivel nem dolgozik közvetlenül együtt

A céljaival összhangban lévő 
időbeosztásban dolgozott

Egyéni fejlesztési tervet segített 
kidolgozni valamelyik beosztottja számára

8. ábra – A széles körben elfogadott vezetési
gyakorlatok alkalmazása
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"�MFHHZBLSBCCBO�WÍH[FUU�UÍUFMFLSùM�FMNPOEIBUò 
IPHZ�B[PLIP[�UĈM�TPL�UVEBUPTT¼H�OFN�T[ċLTÍHFT� 
"[�õT[UõOõT�WF[FUùLSF�JT�KFMMFN[ù�IPHZ�FMNPOEK¼L�B�
WÍMFNÍOZċLFU�WBOOBL�TBK¼U�QSJPSJU¼TBJL�ÍT�IBDTBL�OFN�
LJGFKF[FUUFO�UJULPMò[òBL�WBHZ�QBSBOPJ¼TPL�NFHPT[UK¼L�B�
munkatársakkal a rendelkezésre álló információkat. Látjuk 

UFI¼U�IPHZ�B�LPNPMZBCC�WF[FUùJ�PEBěHZFMÍTU�ÍT�BLUJWJU¼TU�
JHÍOZMù�UVEBUPT�WF[FUùJ�UFWÍLFOZTÍHFLFU�B�WF[FUùL�MFHGFMKFCC�
GFMF�IBSNBEB�WBHZ�OFHZFEF�WÍH[J��3FOELÝWċM�ÍSEFLFT�
UPW¼CC¼�IPHZ�NÝH�B�W¼MBT[BEòL�����B�NFHGPHBMNB[[B�TBK¼U�
QSJPSJU¼TBJU�ÍT�DÍMKBJU�NJOEõTT[F�����EPMHP[JL�B�DÍMPLLBM�
õTT[IBOHCBO�MÍWù�JEùCFPT[U¼TCBO�ÍT�F[[FM�õTT[FGċHHÍTCFO�
DTBL�����ÍSUF�FM�B[�FMNĈMU�GÍMÍWCFO�LJUĐ[õUU�DÍMKBJ�UõCCTÍHÍU��
*[HBMNBT�FMMFOUNPOE¼TOBL�UĐOJL�B[�JT�IPHZ�NÝH�B�DÍHFL�
LÍUIBSNBE¼O¼M�B�W¼MBT[BEòL�QFSDFQDJòKB�T[FSJOU�U¼NPHBUK¼L�B[�
ĈK�õUMFUFLFU�WF[FUùLOFL�DTBL�FHZIBSNBEB�¼MMÝUPUUB�NBH¼SòM�
IPHZ�U¼NPHBUPUU�WBMBNJ�ĈKÝUò�LF[EFNÍOZF[ÍTU��"�MFHJOL¼CC�
FMIBOZBHPMU�UFSċMFUFL�Lõ[Í�UBSUP[JL�NÍH�B�CFPT[UPUUBL�
UVEBUPT�GFKMFT[UÍTF�B�LBQDTPMBUÍQÝUÍT�B[�õOGFKMFT[UÍT�ÍT�B�
visszajelzés kérése.

"�W¼MBT[BEòL�¼UMBHPTBO����¼MMÝU¼TTBM�ÍSUFUUFL�FHZFU�UFI¼U�B�
���HZBLPSMBUCòM�Lõ[FM���FU�BMLBMNB[OBL��"[�PLUBU¼TCBO�WBMò�
SÍT[WÍUFM�B�İLBUFESBı�C¼SNFMZJL�PMEBM¼O�NFHLċMõOCõ[UFUù�

UÍOZF[ùOFL�CJ[POZVM��
"LJ�SFOET[FSFTFO�PLUBU�
¼UMBHPTBO����HZBLPSMBUPU�
WÍHF[�B�GFMTPSPMUBL�Lõ[ċM��
"LJ�KFMFOMFH�GPSN¼MJT�
PLUBU¼TCBO�SÍT[FTċM�B[�B[�
¼UMBHIP[�LÍQFTU�FHHZFM�UõCC�
T[¼NT[FSJOU����HZBLPSMBUPU�
alkalmaz.

"�TJLFSFT�WF[FUùJ�NVOLB�
szempontjából legfontosabbnak 
tartott gyakorlatok
.FHLÍSUċL�W¼MBT[BEòJOLBU�IPHZ�
W¼MBTT[¼L�LJ�B����UÍUFMCùM�B[U�B[���õU�
BNJU�MFHGPOUPTBCCOBL�UBSUBOBL�B�TJLFSFT�
WF[FUùJ�NĐLõEÍT�T[FNQPOUK¼CòM�

1. &HZÍSUFMNĐ�KõWùLÍQ�NFHIBU¼SP[¼TB�B[�
JS¼OZÝUPUU�T[FSWF[FUJ�FHZTÍH�T[¼N¼SB��
Ennek ellenére csak 45% mondta el a 
NVOLBU¼STBLOBL�NJLÍOU�LÍQ[FMJ�B�KõWùU�

2. A munkatársak tudatos motiválása.

Ennek ellenére csak 47% próbálta 
meg megismerni, hogy mi motiválja a közvetlen 
CFPT[UPUUBJU�B�NVOL¼CBO�

3. "�GFMBEBUPL�LJBE¼TBLPS�B[�FMW¼S¼TPL�FHZÍSUFMNĐ�UJT[U¼[¼TB�
&OOFL�FMMFOÍSF�DTBL�����UĐ[õUU�LJ�LPOLSÍU�NÍSIFUù�DÍMPLBU�
WBMBNFMZ�Lõ[WFUMFO�CFPT[UPUUKB�T[¼N¼SB�

4. "�W¼MMBMBU�ÍSUÍLFJOFL�LÍQWJTFMFUF�QÍMEBNVUBU¼T 

a többiek számára.

Ennek ellenére csak 43% tudta végezni munkáját a vállalat 
ÍSUÍLFJWFM�õTT[IBOHCBO��

5. ¬[MFUJ�DÍMLJUĐ[ÍTFL�NFMMFUU�FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�DÍMPL�LJUĐ[ÍTF�
a beosztottak számára.

Ennek ellenére csak 23% segített egyéni fejlesztési tervet 
LJEPMHP[OJ�WBMBNFMZJL�CFPT[UPUUKB�T[¼N¼SB�

qSEFLFT�UPW¼CC¼�IPHZ�NJOEõTT[F�B�WF[FUùL�����B�UFUUF�
B�UPQ���QSJPSJU¼T�Lõ[Í�B�GFMBEBUPL�NFHGFMFMù�NJOùTÍHĐ�
UFMKFTÝUÍTÍU�IBU¼SJEùSF�

.FHWJ[TH¼MUVL�WBOOBL�F�TUBUJT[UJLBJMBH�T[JHOJěL¼OT�
LċMõOCTÍHFL�B�W¼MBT[BEòJOL�Lõ[õUU�BCCBO�B�UFLJOUFUCFO�
IPHZ�NFMZ�HZBLPSMBUPLBU�W¼MBT[UPUU¼L�B[�õU�MFHGPOUPTBCC�
Lõ[Í��,PMMÍH¼L�QSPCMÍN¼JOBL�ěHZFMNFT�NFHIBMMHBU¼T¼U�
NFHMFQFUÍTċOLSF�B�IõMHZFL�LJTFCC�BS¼OZCBO�UBSUPUU¼L�
FMTùEMFHFTOFL��B�OùL����B�B�GÍSěBL�����B�W¼MBT[UPUUB�B[�
õU�Lõ[Í��"[�FSFENÍOZFL�NFHċOOFQMÍTÍU�B�OùL�����B�B�
GÍSěBLOBL�WJT[POU��DTBL����B�W¼MBT[UPUUB��"�LċMGõMEJ�DÍHFLOÍM�
EPMHP[òL�Lõ[ċM�VHZBOF[U�����KFMõMUF�NFH�NÝH�B�NBHZBS�
DÍHOÍM�EPMHP[òL�Lõ[ċM�DTVQ¼O�����"�NVOLBIFMZJ�ÍT�NBH¼OÍMFUJ�
DÍMPL�NFHGPHBMNB[¼T¼U�NJOÍM�LJTFCC�B�DÍH�BOO¼M�UõCCFO�
W¼MBT[UPUU¼L�CF��LJT�DÍHFLOÍM�����Lõ[FQFT�DÍHFLOÍM�����
NÝH�B�OBHZW¼MMBMBUPLO¼M�����+FMFOUùT�LċMõOCTÍH�UFI¼U�B�LJT�
ÍT�B�OBHZW¼MMBMBUPL�Lõ[õUU�IPHZ�B[�FMùCCJOÍM�NJOEFO�õUõEJL�
W¼MBT[BEò�B[�VUòCCJO¼M�WJT[POU�DTVQ¼O�NJOEFO�IVT[BEJL�UBSUPUUB�
F[U�GPOUPTOBL��"�W¼MMBMBUJ�ÍSUÍLFL�LÍQWJTFMFUÍU�QÍMEBNVUBU¼TU�
B�UõCCJFL�T[¼N¼SB�B�WF[FUùL�WF[FUùJOFL�����B�W¼MBT[UPUUB�B�
MFHGPOUPTBCCBL�Lõ[Í�NÝH�B�UõCCJ�WF[FUùOFL�DTBL�����B�

"[�ÍMFULPS�B�WF[FUùJ�UBQBT[UBMBU�B�W¼MMBMBUO¼M�ÍT�B�QP[ÝDJòCBO�
FMUõMUõUU�JEù�OFN�FSFENÍOZF[FUU�KFMFOUùT�FMUÍSÍTU�

ĵ"�MFHJOL¼CC�
FMIBOZBHPMU�UFSċMFUFL��
B�CFPT[UPUUBL�
GFKMFT[UÍTF�B�
LBQDTPMBUÍQÝUÍT 
B[�õOGFKMFT[UÍT�ÍT�B�
WJTT[BKFM[ÍT�LÍSÍTF�ı

ĵ$TBL�����TFHÝUFUU�FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFU�
LJEPMHP[OJ�WBMBNFMZ�CFPT[UPUUKB�T[¼N¼SB�ı

ĵ.JOEõTT[F�B�
WF[FUùL�����B�
UFUUF�B�UPQ���
QSJPSJU¼T�Lõ[Í�
B�GFMBEBUPL�
NFHGFMFMù�
NJOùTÍHĐ�
UFMKFTÝUÍTÍU�
IBU¼SJEùSF�ı
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A közvetlen felettes által alkalmazott 
vezetési gyakorlatok
"SSB�JT�LÝW¼ODTJBL�WPMUVOL�IPHZ�NJLÍOU�M¼UK¼L�TBK¼U�KFMFOMFHJ�
WBHZ�WPMU�GùOõLċLFU�B�WF[FUùL�B�CFW¼MU�HZBLPSMBUPL�
BMLBMNB[¼TB�UFLJOUFUÍCFO��&MTùEMFHFT�NPUJW¼DJòOL�B[�WPMU�
IPHZ�UBSUPUUVOL�B�LÍSEùÝW�õOCFWBMM¼TPT�KFMMFHF�NJBUU�B�LÍQ�
õOLÍOUFMFO�T[ÍQÝUÍTÍUùM�B�W¼MBT[BEòL�SÍT[ÍSùM��"[U�HPOEPMUVL�
MFHBM¼CC�MFT[�FHZ�LPOUSPMMNJOU¼OL�BIPM�M¼UIBUKVL�NFOOZJSF�
UPS[VMOBL�B[�BEBUPL�QP[JUÝW�JS¼OZCB�B[�õOÍSUÍLFMÍT�IBU¼T¼SB�

.FHMFQFUÍTċOLSF�FHZ¼MUBM¼O�OFN�F[�WPMU�B�IFMZ[FU� 
"�W¼MBT[BEòL�TBK¼U�WF[FUùJLSF�HPOEPMWB�OFN�GFTUFUUFL�
SPTT[BCC�LÍQFU��WBOOBL�IBTPOMò�BS¼OZPL�ÍT�NJOELÍU�JS¼OZCBO�
UBQBT[UBMIBUòBL�FNMÝUÍTSF�NÍMUò�FMUÍSÍTFL�

"�WF[FUùL�TBK¼U�GùOõLFJL�NĐLõEÍTÍCFO�NBHVLIP[�LÍQFTU�
OBHZPCC�BS¼OZCBO�UBQBT[UBMK¼L�B�W¼MMBMBUJ�ÍSUÍLFL�LÍQWJTFMFUÍU�
B�KõWùLÍQ�LPNNVOJL¼M¼T¼U�B�LPOLSÍU�DÍMLJUĐ[ÍTFLFU�
B[�FSFENÍOZFL�FMÍSÍTÍU�B[�ĈKÝU¼TPL�U¼NPHBU¼T¼U�B�
LBQDTPMBUÍQÝUÍTU�ÍT�B�DÍMPLLBM�õTT[IBOHCBO�MÍWù�JEùCFPT[U¼TU�

'ùOõLFJLOÍM�TBK¼U�NBHVLIP[�LÍQFTU�WBMBNJWFM�LJTFCC�
BS¼OZCBO�UBQBT[UBMK¼L�B[�ùT[JOUF�JOGPSN¼DJòNFHPT[U¼TU�
ÍT�WJTT[BKFM[ÍTU�B�WJTT[BKFM[ÍT�LÍSÍTÍU�B�DTBQBUÍQÝUÍTU�
LPOĜJLUVTLF[FMÍT�GFMW¼MMBM¼T¼U�B[�FHZÍOJ�NPUJW¼DJòL�
NFHJTNFSÍTÍSF�UõSFLWÍTU�WBMBNJOU�B[�õOGFKMFT[UÍTU�

©HZ�UĐOJL�UFI¼U�IPHZ�&EHBS�4DIFJO�What to Observe in 
a Group�	����
�DÝNĐ�ÝS¼T¼CBO�NFHKFMFOU�T[FSFQGFMPT[U¼T�
UFLJOUFUÍCFO�FSùTFCCOFL�M¼UK¼L�ùLFU�B�GFMBEBUSB�JS¼OZVMò�
DTPQPSUT[FSFQFLCFO�ÍT�LFWÍTCÍ�FSùTOFL�B�DTPQPSUGFOOUBSUò�
szerepekben.

$TBL�NJOEFO�õUõEJL�WF[FUù�WBHZ�GùOõLF�WFT[J�B�G¼SBET¼HPU�
IPHZ�TFHÝUTFO�FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFU�LJEPMHP[OJ�CFPT[UPUUBJ�
T[¼N¼SB�BOOBL�FMMFOÍSF�IPHZ�B[�õUõEJL�MFHGPOUPTBCC�
UÍOZF[ùOFL�UFLJOUJL�

.FHOÍ[UċL�WBOOBL�F�LċMõOCTÍHFL�B�W¼MBT[BEòL�FHZÍOJ�ÍT�
W¼MMBMBUJ�EFNPHS¼ěBJ�UÍOZF[ùJOFL�UċLSÍCFO��)BU�PMZBO�¼MMÝU¼TU�
UBM¼MUVOL�BIPM�TUBUJT[UJLBJMBH�T[JHOJěL¼OT�LċMõOCTÍHFLFU�
UBQBT[UBMUVOL��"IPM�WBO�FMUÍSÍT�PUU�B�MFHUõCC�FTFUCFO�B[�
ěHZFMIFUù�NFH�IPHZ�B�LċMGõMEJ�UVMBKEPOĈ�DÍHFLOÍM�EPMHP[ò�
GFMFUUFTFLSF�KFMMFN[ùCC�B�GFMTPSPMU�WF[FUùJ�HZBLPSMBUPL�
BMLBMNB[¼TB�NJOU�B�NBHZBS�DÍHFLOÍM�EPMHP[òLSB�

1. "�W¼MMBMBU�ÍSUÍLFJWFM�õTT[IBOHCBO�WÍHF[UF�NVOL¼K¼U�
"�LċMGõMEJ�DÍHOÍM�����B�NBHZBS�W¼MMBMBUPLO¼M�����

2. �T[JOUÍO�NFHPT[UPUUB�B�SFOEFMLF[ÍTSF�¼MMò�JOGPSN¼DJòLBU�
"[�FHZJL�NFHLċMõOCõ[UFUù�UÍOZF[ù�JTNÍU�B�UVMBKEPOPTJ�
kör: külföldi cégnél 56%, magyar cégnél 40% (amikor 
magukról nyilatkoztak a válaszadók, akkor is hasonló a 
LċMõOCTÍH�����FMUÍSÍT�NVUBULP[PUU
��"�N¼TJL�B�DÍHNÍSFU�
NJOÍM�OBHZPCC�B�W¼MMBMBU�BOO¼M�ùT[JOUÍCCOFL�M¼UU¼L�B[�
információmegosztást: kis cégnél 32%, közepesnél 46%, 
OBHZW¼MMBMBUO¼M�����

ĵ'ùOõLFJL�NĐLõEÍTÍCFO��
OBHZPCC�BS¼OZCBO�
UBQBT[UBMK¼L�B�W¼MMBMBUJ�
ÍSUÍLFL�LÍQWJTFMFUÍU�B�
KõWùLÍQ�LPNNVOJL¼M¼T¼U�ÍT�B�
LPOLSÍU�DÍMLJUĐ[ÍTFLFU�ı
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végezni munkáját

Elmondta a munkatársaknak, miként 
képzeli a jövőt

Konkrét, mérhető célokat tűzött ki 
valamely közvetlen beosztottja számára

Őszinte visszajelzést adott beosztottainak

Az elmúlt félévben elérte
a kitűzött céljai többségét

Támogatott valami újító kezdeményezést, 
aminek a kimenetele bizonytalan volt

Kapcsolatot épített olyan kollégával, 
akivel nem dolgozik közvetlenül együtt

Őszintén megosztotta a beosztottakkal a 
rendelkezésre álló információkat

Prioritásokat, célokat fogalmazott meg 
saját maga számára

A céljaival összhangban lévő 
időbeosztásban dolgozott

Kezelt egy konfliktust, mielőtt 
komolyabbá válhatott volna

Elősegítette a munkatársak egymás 
közötti kapcsolatainak erősödését

Rendszeresen kért visszajelzést a 
munkatársaktól

Rendszeresen fordított időt vezetői 
képességei fejlesztésére

Megpróbálta megismerni, hogy mi motiválja 
a közvetlen beosztottait a munkában

Egyéni fejlesztési tervet segített 
kidolgozni valamelyik beosztottja számára

9. ábra – A főnök és a saját gyakorlat 
hasonlóságai/különbségei
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3. 5¼NPHBUUB�B[�ĈKÝUò�LF[EFNÍOZF[ÍTFLFU�NÍH�IB�B�
kimenetelük bizonytalan is volt.

"�LċMGõMEJ�DÍHFL�GùOõLFJSF�JTNÍU�KFMMFN[ùCC�F[�B�HZBLPSMBU�
NJOU�B�NBHZBSPLSB������ÍT�����

4. ,POLSÍU�NÍSIFUù�DÍMPLBU�UĐ[õUU�LJ�B[��O�T[¼N¼SB�
A külföldi tulajdonú vállalatoknál 68% a magyaroknál 49% 
(a saját magukról kitöltött kérdéseknél is hasonló a helyzet 
B�LċMGõMEJ�DÍHFL�KBW¼SB������ÍT����
�

5. &HZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFU�TFHÝUFUU�LJEPMHP[OJ�B[��O�T[¼N¼SB�
A külföldi vállalatoknál közel háromszor gyakoribb: 31%, 
szemben a magyar cégek 11%-ával (a saját magukról 
kitöltött kérdéseknél is hasonlóak a tapasztalatok: 30% és 
���
�

6. &MùTFHÝUFUUF�B�NVOLBU¼STBL�FHZN¼T�Lõ[õUUJ�LBQDTPMBUBJOBL�
FSùTÝUÍTÍU�
"�OBHZPCC�T[FSWF[FUFL�GùOõLFJSF�KFMMFN[ùCC�B�DTBQBUÍQÝUù�
tevékenység: kis céges válaszadóink 30%-a, a közepesek 
����B�NÝH�B�OBHZW¼MMBMBUJ�WF[FUùJOL�����B�UBQBT[UBMUB�
GùOõLFJOÍM�B�EPMHP[òL�FHZN¼T�Lõ[UJ�LBQDTPMBUBJOBL�
FSùTÝUÍTÍU��

��� &MNPOEUB�B�NVOLBU¼STBLOBL�NJLÍOU�LÍQ[FMJ�B�KõWùU�
"�LJT�DÍHFT�GùOõLõLSF�KFMMFN[ù�MFHLFWÍTCÍ�F[�B�HZBLPSMBU�
	���
��"�Lõ[FQFT�DÍHFLOÍM�F[�B[�BS¼OZ�����B�OBHZPLO¼M�
����

"[�ÍMFULPS�B�WF[FUùJ�UBQBT[UBMBU�NÍSUÍLF�WBMBNJOU�B�
W¼MMBMBUO¼M�ÍT�B�QP[ÝDJòCBO�FMUõMUõUU�JEù�OFN�CJ[POZVMU�
NFHLċMõOCõ[UFUùOFL�

Az alkalmazott vezetési 
gyakorlatok forrásai
"�LÍSEùÝWCFO�W¼MBT[BEòJOLUòM�B[U�LÍSUċL�IPHZ�UFHZÍL�TPSSFOECF�
NJOFL�B�IBU¼T¼SB�HZBLPSPMK¼L�B[PLBU�B�WF[FUùJ�UFWÍLFOZTÍHFLFU�
BNJLFU�BMLBMNB[OBL��©HZ�UĐOJL�IPHZ�B�WF[FUùL�FMTù�TPSCBO�
TBK¼U�GFKċL�VU¼O�NFOOFL��#FGPMZ¼TPMK¼L�WF[FUùJ�HZBLPSMBUVLBU�
B�USÍOJOHFL�B�GùOõLċL�ÍT�B�W¼MMBMBUJ�HZBLPSMBU�FTFUMFH�LJT�
NÍSUÍLCFO�B�T[BLJSPEBMPN��"�QSPě�ÍT�B�CBS¼UJ�UBO¼DTBEòLSB�
WBMBNJOU�B[�JTLPM¼CBO�UBOVMUBLSB�OFN�OBHZPO�ÍQÝUFOFL�

"�WF[FUùJ�HZBLPSMBUPL�GPSS¼TB�TBK¼U�CFWBMM¼T�BMBQK¼O

1. Saját értékrend

2. 4BK¼U�UBQBT[UBMBU�GFMGFEF[ÍT

3. 5SÍOJOHFO�UPW¼CCLÍQ[ÍTFO�
tanultak

4. 'ùOõL�UBO¼DTBJ

5. 7¼MMBMBUO¼M�IPOPT�FMW¼SU�HZBLPSMBU

6. Szakirodalomban 
olvasottak

7. Tanácsadók javaslatai

8. Iskolában tanultak

9. #BS¼UPL�WÍMFNÍOZF�
javaslatai

"�GFOUJFLCùM�BSSB�LõWFULF[UFUIFUċOL�
IPHZ�B�USÍOJOHFL�UPW¼CCLÍQ[ÍTFL�JMMFUWF�
LÍQ[ÍTFLCùM�ÍT�HZBLPSMBUJ�LJQSòC¼M¼TCòM�
GFMÍQÝUFUU�UBOVM¼TJ�GPMZBNBUPL�MFIFUOFL�
B�WF[FUùJ�WJTFMLFEÍT�CFGPMZ¼TPM¼T¼OBL�
MFHIBUÍLPOZBCC�FT[Lõ[FJ��&HZSÍT[U�

NFSU�F[�B�UÍUFM�B�IBSNBEJL�B�TPSCBO�N¼TSÍT[U�B�LÍQ[ÍTFLFO�
MFIFUTÍHFT�B[�FMTù�LÍU�UÍOZF[ùSF�JT�IBUOJ��PMZBO�UBQBT[UBMBUPL�
T[FS[ÍTÍSF�GFMGFEF[ÍTFLSF�TFHÝUFOJ�B�WF[FUùLFU�BNJ�B[�
értékrendjüket is befolyásolja.

4UBUJT[UJLBJMBH�T[JHOJěL¼OT�FMUÍSÍTFLFU�B�LõWFULF[ù�
csoportoknál találtunk:

ľ� .JOÍM�SÍHFCCFO�WFUU�SÍT[U�WBMBLJ�GPSN¼MJT�PLUBU¼TCBO�UBM¼O�
OFN�NFHMFQù�IPHZ�BOO¼M�I¼USÍCC�TPSPMKB�B[�JTLPM¼U�NJOU�
forrást.

ľ� "�CBS¼UPLBU�OÍNJMFH�FMùSFTPSPMK¼L�B�LJTW¼MMBMBUPLO¼M�EPMHP[òL��
'FMUÍUFMF[IFUù�IPHZ�F[�B�LõS�JOL¼CC�U¼NBT[LPEJL�Lõ[WFUMFO�
JOGPSN¼MJT�LõSOZF[FUÍOFL�WÍMFNÍOZÍSF�IJT[FO�OFN�¼MMOBL�
SFOEFMLF[ÍTÍSF�B�OBHZW¼MMBMBUJ�SFOET[FSFL�IBHZPN¼OZPL�

ľ� "�LċMGõMEJ�UVMBKEPOĈ�DÍHFLOÍM�EPMHP[òL�KFMMFN[ùFO�I¼USÍCC�
TPSPMK¼L�B[�JTLPM¼U��"�T[BLJSPEBMNBU�B�GFMFUUFTċLFU�ÍT�B�
W¼MMBMBUJ�HZBLPSMBUPU�WJT[POU�FMùCCSF�

ľ� .JOÍM�LFWÍTCÍ�CFT[ÍM�WBMBLJ�JEFHFO�OZFMWFU�BOO¼M�FMùCCSF�
SBOHTPSPMKB�B�USÍOJOHFU�UPW¼CCLÍQ[ÍTU��&OOFL�MFIFU�PLB�
IPHZ�LFWÍTCÍ�GÍS�IP[[¼�OFN[FULõ[J�T[BLJSPEBMPNIP[�

ľ� .JOÍM�JEùTFCC�WBMBLJ�BOO¼M�LFWÍTCF�UBSUKB�GPOUPTOBL 

a barátok hatását.

ľ� .JOÍM�SÍHFCC�òUB�WBO�WBMBLJ�B[�BLUV¼MJT�QP[ÝDJòK¼CBO�BOO¼M�
LFWÍTCF�UBSUKB�GPOUPTOBL�B�GùOõLõU�NJOU�GPSS¼TU��©HZ�UĐOJL�
UFI¼U�IPHZ�B�GSJTTFCCFO�LJOFWF[FUU�WF[FUùL�ÍS[ÍLFMJL�
FSùTFCCFO�B�GFMFUUFT�IBU¼T¼U�WF[FUùJ�HZBLPSMBUVLSB�

ĵ"�WF[FUùL�
FMTù�TPSCBO�
B�TBK¼U�
GFKċL�VU¼O�
NFOOFL�ı

ĵ0MZBO�GFMGFEF[ÍTFLSF�
ÍT�UBQBT[UBMBUPL�
T[FS[ÍTÍSF�LFMM�
TFHÝUFOJ�B�WF[FUùLFU 
BNJ�B[�ÍSUÍLSFOEKċLFU�
CFGPMZ¼TPMKB�ı
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Különbségek a leginkább tudatos és 
B�MFHLFWÍTCÍ�UVEBUPT�WF[FUùL�Lõ[õUU
A statisztikák elemzése során két csoportot képeztünk. 

"[�FHZJLCF�TPSPMUVL�B[PLBU�B�W¼MBT[BEòLBU�BLJL�B����HZBLPSMBU�
Lõ[ċM�MFHBM¼CC����FU�BMLBMNB[OBL�B�N¼TJLCB�B[PLBU�BLJL�
MFHGFMKFCC���FU���HZ�LJFNFMUċL�B�GFMTù�ÍT�B[�BMTò�LC������PU�ÍT�
NFHWJ[TH¼MUVL�NJCFO�IBTPOMÝU�ÍT�NJCFO�UÍS�FM�B�LÍU�DTPQPSU�

"�GFMTù�����PT�DTPQPSUCBO�MFHJOL¼CC�FMUFSKFEU�HZBLPSMBUPL�

1. 1SJPSJU¼TPLBU�DÍMPLBU�GPHBMNB[PUU�NFH�TBK¼U�NBHB�T[¼N¼SB�	���


2. �T[JOUF�WJTT[BKFM[ÍTU�BEPUU�CFPT[UPUUBJOBL�	���


3. &MNPOEUB�B�NVOLBU¼STBLOBL�NJLÍOU�LÍQ[FMJ�B�KõWùU�	���


4. �T[JOUÍO�NFHPT[UPUUB�B�CFPT[UPUUBLLBM�B�SFOEFMLF[ÍTSF�¼MMò�
JOGPSN¼DJòLBU�	���


5. ,POLSÍU�NÍSIFUù�DÍMPLBU�UĐ[õUU�LJ�WBMBNFMZ�Lõ[WFUMFO�CFPT[UPUUKB�
T[¼N¼SB�	���


"[�BMTò�����PT�DTPQPSUCBO�MFHJOL¼CC�FMUFSKFEU�HZBLPSMBUPL�

1. �T[JOUF�WJTT[BKFM[ÍTU�BEPUU�CFPT[UPUUBJOBL�	���


2. �T[JOUÍO�NFHPT[UPUUB�B�CFPT[UPUUBLLBM�B�SFOEFMLF[ÍTSF�¼MMò�
JOGPSN¼DJòLBU�	���


3. 1SJPSJU¼TPLBU�DÍMPLBU�GPHBMNB[PUU�NFH�TBK¼U�NBHB�T[¼N¼SB�	���


4. ,POLSÍU�NÍSIFUù�DÍMPLBU�UĐ[õUU�LJ�WBMBNFMZ�Lõ[WFUMFO�CFPT[UPUUKB�
T[¼N¼SB�	���


5. Megpróbálta megismerni, hogy mi motiválja a közvetlen 
CFPT[UPUUBJU�B�NVOL¼CBO�	���


'JHZFMFNSF�NÍMUò�IPHZ�B�LÍU�UPQMJTUB�UÍUFMFJ�NBKEOFN�UFMKFT�
¼UGFEÍTCFO�WBOOBL�B�NÍSUÍLFL�WJT[POU�UFSNÍT[FUFTFO�
KFMFOUùTFO�FMUÍSOFL�

,VUBU¼TVOL�GPOUPT�NFH¼MMBQÝU¼TB�IPHZ�B�W¼MMBMBUJ�
WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�HZBLPSMBUOBL�KFMFOUùT�NFHLċMõOCõ[UFUù�
IBU¼TB�WBO�B�GFMTù�ÍT�B[�BMTò�DTPQPSU�Lõ[õUU�	����¼CSB
�

"[�¼CSB�BEBUBJCòM�M¼UT[JL�IPHZ�B�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�
BLUJWJU¼T�UVEBUPTBCC�WF[FUùLFU�FSFENÍOZF[��-ÍOZFHFT�
NFH¼MMBQÝU¼T�UPW¼CC¼�IPHZ�IB�JMZFO�WF[FUùLFU�T[FSFUOÍOL�
M¼UOJ�B�T[FSWF[FUCFO�B�USÍOJOHFL�BMLBMNB[¼TB�õONBH¼CBO�
NÍH�LFWÍT�B�TJLFSIF[��"�LċMõOGÍMF�WJTT[BKFM[ù�SFOET[FSFL�
IBT[O¼MBUB�WBMBNJOU�B�DPBDIJOH�FT[Lõ[ÍOFL�JHÍOZCFWÍUFMF�
N¼S�TPLLBM�FSùUFMKFTFCC�IBU¼TTBM�CÝS�

"[�ÍMFULPS�B�QP[ÝDJòCBO�FMUõMUõUU�JEù�B�WF[FUùJ�UBQBT[UBMBU�
NÍSUÍLF�OFN�WPMU�NFHLċMõOCõ[UFUù�UÍOZF[ù��/FN�UBM¼MUVOL�
T[JHOJěL¼OT�LċMõOCTÍHFU�W¼MMBMBUNÍSFU�NBHZBS�LċMGõMEJ�
UVMBKEPO�CFPT[UPUUBL�T[¼NB�T[FOJPSJU¼T�ÍT�GPSN¼MJT�
oktatásban való részvétel tekintetében.

"�UPQ�����PT�DTPQPSUCB�UBSUP[òL�WBMBNJWFM�SõWJEFCC�JEFKF�
EPMHP[OBL�KFMFOMFHJ�NVOLBIFMZċLõO�	��ÍW
�NJOU�B[�BMTò�
DTPQPSUCBO�MÍWùL��"�GFMTù�LBUFHòSJ¼CBO�B�U¼SHZBMòLÍQFT�
OZFMWUVE¼T�KFMFOUùTFO�HZBLPSJCC�	����WT�����
�ÍT�TPLLBM�UõCC�
Lõ[ċMċL�B[�BLJ�SFOET[FSFTFO�WBHZ�HZBLSBO�PLUBU�	����WT����
�

"�NVOLBIFMZJ�LMÝNB�¼MUBMVOL�WJ[TH¼MU�UÍOZF[ùJ�Lõ[ċM�DTBL�
FHZOÍM�UBM¼MUVOL�TUBUJT[UJLBJMBH�T[JHOJěL¼OT�LċMõOCTÍHFU� 
B�UPQ����BT�W¼MBT[BEòL�DÍHÍOÍM�B[�ĈK�õUMFUFL�JOL¼CC�
U¼NPHBU¼TSB�UBM¼MOBL�	����LPOUSB����
�

"�LÍU�DTPQPSU�ÍSUÍLSFOEKF�	NJU�UBSU�GPOUPTOBL
�OBHZSÍT[U�
FHZCFW¼H��)¼SPN�UÍUFMOÍM�WBO�TUBUJT[UJLBJMBH�KFMFOUùT�FMUÍSÍT��
qSEFLFT�IPHZ�ĵB�GFMBEBUPL�NFHGFMFMù�UFMKFTÝUÍTÍU�IBU¼SJEùSFı�
B�GFMTù�DTPQPSUOBL�NJOEõTT[F�����B�B[�BMTòOBL�WJT[POU�
����B�UBSUPUUB�LJFNFMUFO�GPOUPTOBL��)BTPOMò�B�IFMZ[FU 
ĵB[�FMW¼S¼TPL�FHZÍSUFMNĐ�UJT[U¼[¼TBı�UÍN¼K¼CBO� 
B�GFMTù�DTPQPSU�����B�NÝH�B[�BMTò�����B�TPSPMUB�FMùSF� 
"[��ĵFHZÍSUFMNĐ�KõWùLÍQ�NFHGPHBMNB[¼T¼Uı�WJT[POU�B�GFMTù�
DTPQPSU�����B�B[�BMTò�����B�W¼MBT[UPUUB�B[�FMTù���Lõ[Í��
&MùT[õS�NFHMFQùOFL�UĐOOFL�F[FL�B[�BS¼OZPL��&MHPOEPMLPEWB�
FHZ�MFIFUTÍHFT�NBHZBS¼[BUPO�ĈHZ�UĐOJL�NJOUIB�B�UPQ�
����CBO�MÍWù�WF[FUùLOÍM�B�KõWùLÍQ�UJT[U¼[¼TB�GPOUPTBCC�
MFOOF�NJLõ[CFO�LFWÍTCÍ�FSùUFMKFT�LPOUSPMMU�UBSUBO¼OBL�
T[ċLTÍHFTOFL�B[�FMW¼S¼TPL�Lõ[MÍTÍOÍM�ÍT�B�IBU¼SJEùSF 

UõSUÍOù�UFMKFTÝUÍTOÍM�

'POUPT�NFHěHZFMÍTċOL�UPW¼CC¼�IPHZ�B�GFMTù���� 

NJOEFO�HZBLPSMBUPU�SFOET[FSFTFCCFO�BMLBMNB[�NJOU�B[�BMTò���

"�GFMTù�ÍT�B[�BMTò�DTPQPSU�OFN�LċMõOCõ[JL�BCCBO�B�
UFLJOUFUCFO�IPHZ�B�WF[FUùJ�HZBLPSMBUVL�FMTùEMFHFT�
forrásainak miket tartanak. 

10. ábra – A vezetőfejlesztés gyakorlatának különbségei
a felső és alsó 20%-ba tartozó vezetők vállalatánál
(az adott csoport százalékában) 

Vezetői teljesítményértékelés

Vezetői tréning

Dolgozói elégedettségi felmérés

360 fokos értékelés

Coaching

0 20 40 60 80! alsó 20%
! top 20%

47

47

70

69

71

15

22

51

59

54

ĵ"�USÍOJOHFL�BMLBMNB[¼TB�õONBH¼CBO�NÍH�
LFWÍT�B�TJLFSIF[��7JTT[BKFM[ù�SFOET[FSFLLFM�ÍT�
DPBDIJOHHBM�FSùUFMKFTFCC�IBU¼TU�ÍSIFUċOL�FM�ı
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"[�FHZÍOJ�ÍT�W¼MMBMBUJ�EFNPHS¼ěBJ�UÍOZF[ùL�IBU¼TB
/FN�WPMU�PMZBO�FHZÍOJ�WBHZ�W¼MMBMBUJ�EFNPHS¼ěBJ�UÍOZF[ù 
BNJ�B�WF[FUùJ�HZBLPSMBUPL�UõCCTÍHÍSF�IBUPUU�WPMOB� 
"�UJ[FOIBUCòM�DTBL�IÍU�PMZBO�¼MMÝU¼TU�UBM¼MUVOL�BIPM�
TUBUJT[UJLBJMBH�T[JHOJěL¼OT�LċMõOCTÍH�NVUBULP[PUU�B�
W¼MBT[BEòL�FHZÍOJ�ÍT�W¼MMBMBUJ�EFNPHS¼ěBJ�UÍOZF[ùJ�NFOUÍO�
ÍT�F[FL�B�UÍOZF[ùL�JT�LċMõOCõ[ùL�WPMUBL�

1. 1SJPSJU¼TPLBU�DÍMPLBU�GPHBMNB[UBN�NFH�TBK¼U�NBHBN�T[¼N¼SB�
Akik rendszeresen oktatnak, azok 78%-a végzi ezt a 
HZBLPSMBUPU��"LJL�HZBLSBO�EF�MFHBM¼CC�SJUL¼O�PLUBUOBL�B[PL�
Lõ[ċM�JT�UõCC�NJOU������&[[FM�T[FNCFO�NÍH�B�����PU�TFN�
ÍSJ�FM�B[�BS¼OZ�B[PL�LõSÍCFO�BLJL�OFN�T[PLUBL�PLUBUOJ�

2. 3FOET[FSFTFO�GPSEÝUPUUBN�JEùU�WF[FUùJ�LÍQFTTÍHFJN�
fejlesztésére.

"[�¼MMÝU¼TTBM�LBQDTPMBUPT�QP[JUÝW�¼MM¼TGPHMBM¼T�FHZÍSUFMNĐFO�
összefügg a formális oktatásban való részvétellel: jelenleg 
tanulók közül 71%, 1 éven belül tanulók közül 33%, 1-10 éve 
tanulók körülbelül negyede, míg a 10 évnél régebben formális 
PLUBU¼TCBO�SÍT[UWFWùLOFL�DTBL�UJ[FEF�W¼MBT[PMU�JHFOOFM�

Aki rendszeresen oktat, annak 51%-a fordít rendszeresen 
JEùU�WF[FUùJ�LÍQFTTÍHFJ�GFKMFT[UÍTÍSF�NÝH�B[�õTT[FT�
W¼MBT[BEò�����B�

A nagyobb beosztotti 
létszámot irányító 
válaszadók inkább képzik 
NBHVLBU�WF[FUùLÍOU��
����GùJH����������GùJH�
����������GùJH�����
������GùJH�����	WBO�
egy kivétel csoport: 
�������Gù����
�����Gù�GõMõUU������5FI¼U�ĈHZ�UĐOJL�NJOÍM�
több embert kell vezetni, annál inkább érzik szükségét a 
WF[FUùGFKMFT[UÍTOFL�

3. �T[JOUÍO�NFHPT[UPUUBN�B�CFPT[UPUUBLLBM�B�SFOEFMLF[ÍTSF�
álló információkat.

A külföldi cégnél dolgozók 64%-a értett egyet az állítással, 
magyar tulajdonú vállalatoknál jóval kevesebben feleltek 
JHFOOFM�	���
�

4. ,POLSÍU�NÍSIFUù�DÍMPLBU�UĐ[UFN�LJ�WBMBNFMZ�Lõ[WFUMFO�
beosztottam számára.

&OOÍM�B[�¼MMÝU¼TO¼M�JT�B�DÍHUVMBKEPO�WPMU�B�WÝ[W¼MBT[Uò� 
A külföldi cégnél dolgozó menedzserek nagyobb arányban 
HZBLPSPMK¼L�B�NÍSIFUù�DÍMLJUĐ[ÍTFLFU������T[FNCFO�B�
NBHZBS�W¼MMBMBUPL�WF[FUùJOFL�����¼WBM�

5. &HZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFU�EPMHP[UBN�LJ�WBMBNFMZJL�
beosztottam számára.

*UU�JTNÍU�LJFNFMLFEUFL�B�SFOET[FSFTFO�PLUBUò�WF[FUùL�
����VL�UFUUF�F[U�B[�FMNĈMU�ÍWCFO��"LJL�SJUL¼CCBO�PLUBUOBL�
B[PL��������Lõ[õUU�GFMFMUFL�JHFOOFM��"LJL�TPIB�OFN�
oktatnak, azok a válaszadók egyáltalán nem foglalkoztak 
FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFL�LJEPMHP[¼T¼WBM�

"�LċMGõMEJ�DÍHFLOÍM�JT�LÍUT[FS�PMZBO�BS¼OZCBO�KFMMFN[ù�B[�
egyéni fejlesztési terv készítése, bár ott sem túlzottan elterjedt 
HZBLPSMBU������T[FNCFO�B�NBHZBS�DÍHFLOÍM�NÍSU�����LBM�

6. ,F[FMUFN�FHZ�LPOĜJLUVTU�NJFMùUU�LPNPMZBCC¼�W¼MIBUPUU�WPMOB�
Ennél az állításnál a cégméret mentén különböztek a 
W¼MBT[BEòL��LJT�ÍT�Lõ[FQFT�DÍHFLOÍM�B�WF[FUùL�LC��GFMF�
W¼MMBMU�GFM�LPOĜJLUVTLF[FMÍTU�B[�FMNĈMU�ÍWCFO�	����ÍT����
�
NÝH�B�OBHZW¼MMBMBUPLO¼M�LPOĜJLUVTLFSċMùCCOFL�UĐOOFL�B�
WF[FUùL�	���
�

��� &MNPOEUBN�B�NVOLBU¼STBLOBL�NJLÍOU�LÍQ[FMFN�B�KõWùU�
A rendszeresen oktatók itt is kiemelkednek (60%), a ritkán és 
HZBLSBO�PLUBUòLOBL�N¼S�B�GFMÍSF�TFN�KFMMFN[ù�B[�¼MMÝU¼T�	����
ÍT����
�B[�PLUBU¼TU�OFN�WÍH[ùL�Lõ[U�NÍH�LJTFCC�B[�BS¼OZ�

"�WF[FUùL�WF[FUùJ�����CBO�B�UõCCJ�WF[FUù�DTBL�����
ban válaszolt igennel, tehát a magasabb szinten dolgozó 
NFOFE[TFSFLSF�Lõ[FM�N¼TGÍMT[FS�KFMMFN[ùCC�IPHZ�
KõWùLÍQċLFU�NFHPT[UK¼L�LPMMÍH¼JLLBM�

Három csoport emelkedik ki tehát a fenti 
statisztikák alapján: 

,ċMGõMEJ�DÍHFLOÍM�UõCCFO�PT[UK¼L�NFH�B�SFOEFMLF[ÍTSF�¼MMò�
JOGPSN¼DJòLBU�KFMMFN[ùCC�B�LPOLSÍU�DÍMLJUĐ[ÍT�BMLBMNB[¼TB�
ÍT�LÍUT[FS�HZBLPSJCC�B[�FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFL�LJEPMHP[¼TB 

a munkatársak számára.

"�OBHZ�DÍHFLOÍM�LFWÍTCÍ�W¼MMBMK¼L�GFM�B�LPOĜJLUVTLF[FMÍTU 
B�WF[FUùL�

"LJL�SFOET[FSFTFO�PLUBUOBL�B[PLSB�KFMMFN[ùCC�IPHZ�DÍMPLBU�
QSJPSJU¼TPLBU�GPHBMNB[OBL�NFH�NBHVL�T[¼N¼SB�OBHZPCC�
BS¼OZCBO�GFKMFT[UJL�WF[FUùJ�LÍQFTTÍHFJLFU�KFMMFN[ùCC�S¼KVL�
IPHZ�FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFLFU�EPMHP[OBL�LJ�CFPT[UPUUBJLLBM�
ÍT�B�KõWùLÍQċLSùM�JT�OBHZPCC�BS¼OZCBO�CFT[ÍMOFL�NJOU�B�
UõCCJ�WF[FUù�

"[�ÍMFULPS�B�WF[FUùJ�UBQBT[UBMBU�NÍSUÍLF�WBMBNJOU�B�
W¼MMBMBUO¼M�ÍT�B�QP[ÝDJòCBO�FMUõMUõUU�JEù�OFN�CJ[POZVMU�
NFHLċMõOCõ[UFUùOFL�

ĵ"�LċMGõMEJ�DÍHFLOÍM�
KFMMFN[ùCC�B�LPOLSÍU�
DÍMLJUĐ[ÍT�B[�
JOGPSN¼DJòNFHPT[U¼T�
ÍT�B[�FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�
UFSWFL�LJEPMHP[¼TB�ı

ĵ"�SFOET[FSFTFO�PLUBUò�WF[FUùL�UõCC�UFSċMFUFO�
JT�UVEBUPTBCCBL��KõWùLÍQ�LPNNVOJL¼DJòKB�
TBK¼U�DÍMLJUĐ[ÍT�õONBHVL�ÍT�CFPT[UPUUBJL�
GFKMFT[UÍTF�ı
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A vállalati 
WF[FUùGFKMFT[UÍT�IBU¼TB
#¼S�B����HZBLPSMBUPU�MFHJOL¼CC�ÍT�MFHLFWÍTCÍ�BMLBMNB[ò�
WF[FUùL�Lõ[õUU�B�MFHNBSL¼OTBCC�LċMõOCTÍH�B[�¼MUBMVOL 

WJ[TH¼MU�W¼MMBMBUJ�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�LF[EFNÍOZF[ÍTFLCFO 

WBMò�SÍT[WÍUFM�WPMU�B�UFMKFT�NJOU¼U�
tekintve nem találtunk ilyen 

¼MUBM¼OPT�ÍT�T[PSPT�õTT[FGċHHÍTU� 
"�WF[FUùJ�UFMKFTÝUNÍOZÍSUÍLFMÍT�FHZJL�
HZBLPSMBUSB�TF�IBUPUU�T[JHOJěL¼OTBO�
B�����GPLPT�ÍSUÍLFMÍT�ÍT�B�EPMHP[òJ�
FMÍHFEFUUTÍH�OÍHZ�JMM��FHZ�¼MMÝU¼TO¼M�
NVUBUPUU�LJTNÍSUÍLĐ�LPSSFM¼DJòU� 
"�WF[FUùLÍQ[ÍT�LÍU�HZBLPSMBUSB�WPMU�
IBU¼TTBM�EF�FCCùM�JT�B[�FHZJL�NBH¼WBM�B�WF[FUùJ�LÍQFTTÍHFL�
GFKMFT[UÍTÍSF�GPSEÝUPUU�JEùWFM�LBQDTPMBUPT�HZBLPSMBU�WPMU 
BNJ�DTBL�FHZ�WJTT[BJHB[PM¼TLÍOU�ÍSUFMNF[IFUù�

&HZFUMFO�PMZBO�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�NòET[FS�WPMU�BNJ�B�UFMKFT�
W¼MBT[BEòJ�LõSU�WJ[TH¼MWB�ÍSUÍLFMIFUù�CFGPMZ¼TPMò�UÍOZF[ùOFL�
UĐOJL�ÍT�F[�B�DPBDIJOH��"[�BM¼CCJ�IÍU�HZBLPSMBUSB�IBUPUU�
QP[JUÝWBO�B�DPBDIJOHCBO�WBMò�SÍT[WÍUFM�TUBUJT[UJLBJMBH�
T[JHOJěL¼OT�NÍSUÍLCFO�
ľ� 1SJPSJU¼TPLBU�DÍMPLBU�GPHBMNB[UBN�NFH�TBK¼U�NBHBN�

számára.

ľ� "�DÍMKBJNNBM�õTT[IBOHCBO�MÍWù�JEùCFPT[U¼TCBO�
EPMHP[UBN�

ľ� "[�FMNĈMU�GÍMÍWCFO�FMÍSUċL�B�LJUĐ[õUU�DÍMKBJOL�
UõCCTÍHÍU�

ľ� �T[JOUÍO�NFHPT[UPUUBN�B�CFPT[UPUUBLLBM�B�
rendelkezésemre álló információkat.

ľ� 3FOET[FSFTFO�LÍSUFN�WJTT[BKFM[ÍTU�B�
munkatársaktól.

ľ� &HZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFU�TFHÝUFUUFN�LJEPMHP[OJ�
valamelyik beosztottam számára.

ľ� 3FOET[FSFTFO�GPSEÝUPUUBN�JEùU�WF[FUùJ�
LÍQFTTÍHFJN�GFKMFT[UÍTÍSF�

©HZ�UĐOJL�UFI¼U�IPHZ�B�DPBDIJOHCBO�SÍT[FTċMù�
WF[FUùL�WBMBNJWFM�DÍMUVEBUPTBCCBL�
FSFENÍOZFTFCCFL�KFMMFN[ùCC�S¼KVL�B�
SFOET[FSFT�LÍUJS¼OZĈ�LPNNVOJL¼DJò�
és inkább hajlandóak a beosztottak 

GFKMùEÍTÍOFL�UFSWF[ÍTÍSF�JEùU�T[¼OOJ�

ĵ"�DPBDIJOHCBO�
WBMò�SÍT[WÍUFM�
IÍU�WF[FUùJ�
HZBLPSMBUSB�
hatott 
QP[JUÝWBO�ı

ĵ"�DPBDIJOHCBO�SÍT[FTċMù�
WF[FUùL�DÍMUVEBUPTBCCBL�
FSFENÍOZFTFCCFL�ÍT�
KFMMFN[ùCC�S¼KVL�B�LÍUJS¼OZĈ�
LPNNVOJL¼DJò�ı
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"�WF[FUùJ�GFKMùEÍTU�TFHÝUù 
W¼MMBMBUJ�LMÝNB�IBU¼TB
.FHWJ[TH¼MUVL�B[U�JT�IPHZ�WBKPO�B�GFKMùEÍTU�TFHÝUù�U¼NPHBUò�
W¼MMBMBUJ�LVMUĈSBKFHZFL�HZBLPSPMOBL�F�QP[JUÝW�IBU¼TU�B[�¼MUBMVOL�
LJW¼MBT[UPUU�WF[FUùJ�UFWÍLFOZTÍHFLSF���TT[FGPHMBMWB� 
B[�FMù[FUFT�FMLÍQ[FMÍTFJOLLFM�FMMFOUÍUCFO�LFWÍT�IFMZFO�
UBM¼MUVOL�LPSSFM¼DJòU�ÍT�F[FL�NÍSUÍLF�HZFOHÍOFL�NPOEIBUò�

"�TJLFSFT�WF[FUùJ�
munka szempontjából 
legfontosabbnak tartott 
gyakorlatok hatása
qSEFLFMU�CFOOċOLFU�IPHZ�WBKPO�B�W¼MBT[BEò�WF[FUùL�
BMLBMNB[[¼L�F�B[PLBU�B�WF[FUÍTJ�HZBLPSMBUPLBU�NFMZFLFU�
GPOUPTOBL�UBSUBOBL��"�MFHGPOUPTBCCOBL�UBSUPUU�õU�WF[FUÍTJ�
HZBLPSMBUSòM�N¼S�CFT[¼NPMUVOL�ÍT�PUU�NFHGPHBMNB[UVL�IPHZ�
az összes válaszadó körében 23 és 51% között alakult azok 

T[¼NB�BLJL�B[�BEPUU�WF[FUùJ�UFWÍLFOZTÍHFU�B[�FMNĈMU�FHZ�
ÍWCFO�WÍHF[UÍL��.FHWJ[TH¼MUVL�IPHZ�FHZÍOJ�T[JOUFO�WBO�F�
LPSSFM¼DJò�B[�BEPUU�HZBLPSMBU�BMLBMNB[¼TB�ÍT�BLõ[õUU�IPHZ�B�
W¼MBT[BEò�GPOUPTOBL�UBSUKB�F��5J[FOFHZ�¼MMÝU¼TO¼M�JMZFO�
õTT[FGċHHÍTU�OFN�UBM¼MUVOL��7PMU�B[POCBO�õU�PMZBO�UÍUFM�BIPM�
TUBUJT[UJLBJMBH�T[JHOJěL¼OT�NÍSUÍLĐ�õTT[FGċHHÍT�WPMU�UFI¼U�IB�
WBMBLJ�GPOUPTOBL�UBSUPUUB�B�LÍSEÍTFT�HZBLPSMBUPU�OBHZPCC�
WBMòT[ÝOĐTÍHHFM�BMLBMNB[UB�JT��&[FL�B�LõWFULF[ùFL�
ľ� 3FOET[FSFTFO�GPSEÝUPUUBN�JEùU�WF[FUùJ�LÍQFTTÍHFJN�

fejlesztésére.

ľ� "�W¼MMBMBU�ÍSUÍLFJWFM�õTT[IBOHCBO�UVEUBN�WÍHF[OJ 
a munkámat.

ľ� .FHQSòC¼MUBN�NFHJTNFSOJ�IPHZ�NJ�NPUJW¼MKB 

a közvetlen beosztottaimat a munkában.

ľ� ,F[FMUFN�FHZ�LPOĜJLUVTU�NJFMùUU�LPNPMZBCC¼ 

válhatott volna.

ľ� &MNPOEUBN�B�NVOLBU¼STBLOBL�IPHZ�NJLÍOU 
LÍQ[FMFN�B�KõWùU���

&NMÝUÍTSF�NÍMUò�NFHěHZFMÍT�IPHZ�B�GFOUJ�õU�HZBLPSMBUCòM�
I¼SPN�¼UGFEÍTCFO�WBO�B�UFMKFT�NJOU¼OLCBO�B�MFHGPOUPTBCCOBL�
UBSUPUU�õU�HZBLPSMBUUBM�	KõWùLÍQ�LPNNVOJL¼M¼TB�W¼MMBMBUJ�
ÍSUÍLFL�LÍQWJTFMFUF�NVOLBU¼STBL�UVEBUPT�NPUJW¼M¼TB
�

)B�UFI¼U�õTT[FTTÍHCFO�LFMM�ÍSUÍLFMOċOL�B[�BEBUPLBU�
BSSB�LõWFULF[UFUIFUċOL�IPHZ�FHZ¼MUBM¼O�OFN�OFWF[IFUù�
¼MUBM¼OPTOBL�IPHZ�B�WF[FUùL�B�TBK¼U�NBHVL�¼MUBM�GPOUPTOBL�
UBSUPUU�HZBLPSMBUPLBU�BMLBMNB[O¼L��.JOEõTT[F�B[�¼MMÝU¼TPL�
FHZIBSNBE¼O¼M�UBM¼MUVOL�JMZFO�õTT[FGċHHÍTU�ÍT�PUU�TFN�
NPOEIBUò�FSùTOFL�B�LPSSFM¼DJò�

A közvetlen felettes által 
alkalmazott vezetési 
gyakorlatok hatása
Kutatásunk kezdetén azt 

HPOEPMUVL�IPHZ�B�Lõ[WFUMFO�
felettes által alkalmazott 

WF[FUÍTJ�HZBLPSMBUPL�KFMFOUùTFO�
befolyásolhatják a válaszadók 

TBK¼U�WF[FUùJ�NĐLõEÍTÍU� 
"�OPSNBLõWFUÍT�WBMBNJOU�B�Kò�
ÍT�B�SPTT[�QÍME¼L�MFIFUùTÍHFU�
BEOBL�B�UBOVM¼TSB��"�TUBUJT[UJLBJ�FMFN[ÍT�WJT[POU�B[U�NVUBUUB�
IPHZ�UõCCOZJSF�OJODT�LPSSFM¼DJò�B�WF[FUùUùM�M¼UPUU�ÍT�B�TBK¼U�
HZBLPSMBUPL�Lõ[õUU��"IPM�WBO�PUU�JT�OBHZPO�HZFOHF�F[�B�IBU¼T��
.FHWJ[TH¼MUVL�B[U�JT�IPHZ�WBO�F�õTT[FGċHHÍT�B�WF[FUù�ÍT�B�
GFMFUUFTF�¼MUBM�WÍH[FUU�HZBLPSMBUPL�T[¼NB�Lõ[õUU�EF�JUU�TFN�
WPMU�LJNVUBUIBUò�LPSSFM¼DJò��,POLMĈ[JòOL�UFI¼U�B[�IPHZ�OFN�
OBHZPO�CFGPMZ¼TPMKB�B�GFMFUUFT�WF[FUùJ�NĐLõEÍTF�F[FO�
HZBLPSMBUPL�BMLBMNB[¼T¼U�

7PMUBL�B[POCBO�PMZBO�W¼MBT[BEòL�BLJ�FMùSÍCC�TPSPMU¼L�B�
GùOõLċL�IBU¼T¼U�B�TBK¼U�WF[FUùJ�HZBLPSMBUVL�GPSN¼M¼T¼SB�
mint társaik. Ezen válaszadók közvetlen felettesei 

SFOET[FSFTFCCFO�LÍSUFL�WJTT[BKFM[ÍTU�KPCCBO�õTT[IBOHCBO�
UVEUBL�EPMHP[OJ�B�W¼MMBMBU�ÍSUÍLFJWFM�U¼NPHBUòCCBL�WPMUBL�B[�ĈK�
õUMFUFLLFM�LBQDTPMBUCBO�KFMMFN[ùCC�WPMU�S¼KVL�B�DTBQBUÍQÝUÍT�
ÍT�TBK¼U�WF[FUùJ�LÍQFTTÍHFJOFL�GFKMFT[UÍTÍSF�JOL¼CC�
GPSEÝUPUUBL�JEùU�NJOU�B�UõCCJFL�

ĵ/FN�OFWF[IFUù�¼MUBM¼OPTOBL�IPHZ�B�WF[FUùL�
B�TBK¼U�NBHVL�¼MUBM�GPOUPTOBL 
UBSUPUU�HZBLPSMBUPLBU�BMLBMNB[O¼L�ı

ĵ/FN�OBHZPO�
CFGPMZ¼TPMKB�B�
GFMFUUFT�WF[FUù�
NĐLõEÍTF�B�
WJ[TH¼MU�HZBLPSMBUPL�
BMLBMNB[¼T¼U�ı



"�NFOFE[TFSFL�NFOOZJSF�WF[FUJL�UVEBUPTBO�B�NVOLBU¼STBJLBU �]���

Konklúzió
,VUBU¼TVOL�FMTùEMFHFT�DÍMKB�B[�WPMU�IPHZ�NFHUVEKVL�
NFOOZJSF�KFMMFN[ù�B�IB[BJ�ċ[MFUJ�ÍMFU�WF[FUùJSF�B�T[ÍMFT�LõSCFO�
LÝW¼OBUPTOBL�UBSUPUU�WF[FUùJ�JTNFSFUFL�UVEBUPT�BMLBMNB[¼TB�
ÍT�NJMZFO�UÍOZF[ùLOFL�WBO�FSùTÝUù�WBHZ�HZFOHÝUù�IBU¼TB�B�
WF[FUùJ�UVEBUPTT¼HSB��7¼MBT[BEòJOL�LõSÍCFO�DTBL�NÍSTÍLFMUFO�
UBM¼MUVL�KFMMFN[ùOFL�B�CFW¼MU�HZBLPSMBUPL�IBT[O¼MBU¼U��"�
UJ[FOIBU�WJ[TH¼MU�WF[FUùJ�HZBLPSMBUCòM�DTBL�OÍHZ�PMZBO�WPMU�
BNJU�B�W¼MBT[BEòL�UõCC�NJOU�GFMF�WÍH[FUU�B[�FMNĈMU�ÍWCFO�ÍT�
FHZ�TJODT�BNJ�B�WF[FUùL�UõCC�NJOU�LÍUIBSNBE¼SB�KFMMFN[ù�
MFOOF��"�UFWÍLFOZTÍHFL�����¼U�B�W¼MBT[BEòJOL�MFHGFMKFCC�
IBSNBEB�GFMF�WÍHF[UF�B�OÍHZ�TFSFHIBKUò�HZBLPSMBUPU�
QFEJH�B�WF[FUùLOFL�NÍH�IBSNBEB�TFN��&[FL�Lõ[õUU�
QFEJH�PMZBO�GPOUPT�WF[FUùJ�GFMBEBUPL�WBOOBL�NJOU�B[�ĈKÝUò�
LF[EFNÍOZF[ÍTFL�U¼NPHBU¼TB�WBHZ�B�CFPT[UPUUBL�UFSWT[FSĐ�
GFKMFT[UÍTF�WBMBNJOU�PMZBO�T[FNÍMZFT�T[JOUĐ�IP[BEÍLPLLBM�JT�
CÝSò�UFWÍLFOZTÍHFL�NJOU�B�LBQDTPMBUÍQÝUÍT�WBHZ�B�DÍMPLLBM�
õTT[IBOHCBO�MÍWù�JEùCFPT[U¼T�

"�LVUBU¼TCBO�SÍT[UWFWù�WF[FUùL�OBHZPO�GPOUPTOBL�UBSUK¼L�B�
KõWùLÍQ�LPNNVOJL¼M¼T¼U�B�W¼MMBMBU�ÍSUÍLFJOFL�LÍQWJTFMFUÍU�
B[�FMW¼S¼TPL�FHZÍSUFMNĐ�UJT[U¼[¼T¼U�B�NVOLBU¼STBL�
UVEBUPT�NPUJW¼M¼T¼U�ÍT�FHZÍOJ�T[JOUĐ�GFKMFT[UÍTÍU��&OOFL�
FMMFOÍSF�MFHGFMKFCC�NJOEFO�N¼TPEJL�WF[FUù�T[¼NPMU�CF�
BSSòM�IPHZ�B[�FMNĈMU�ÍWCFO�F[FLFU�B�UFWÍLFOZTÍHFLFU�
GPMZUBUUB��,õWFULF[ÍTLÍQQ�LPS¼OUTFN�¼MUBM¼OPT�IPHZ�BNJU�
B�WF[FUù�GPOUPTOBL�UBSU�B[U�WÍH[J�JT��"�MFHJOL¼CC�UVEBUPT�
WF[FUùLFU�B[�LċMõOCõ[UFUJ�NFH�B�MFHLFWÍTCÍ�UVEBUPTBLUòM�
IPHZ�TPLLBM�KFMMFN[ùCC�S¼KVL�B�TBK¼U�QSJPSJU¼TBJL�ÍT�DÍMKBJL�
NFHGPHBMNB[¼TB�B�KõWùLÍQ�LPNNVOJL¼M¼TB�B�LPOLSÍU�ÍT�
NÍSIFUù�DÍMLJUĐ[ÍT�WBMBNJOU�B[�ùT[JOUF�JOGPSN¼DJò¼UBE¼T�ÍT�
visszajelzés.

"�WF[FUùJ�UVEBUPTT¼H�GċHHFUMFO�B[�ÍMFULPSUòM�B�OFNUùM�
B�W¼MMBMBUO¼M�ÍT�B�QP[ÝDJòCBO�FMUõMUõUU�JEùUùM�ÍT�B�WF[FUùJ�
UBQBT[UBMBU�NÍSUÍLÍUùM��"�UBOVM¼TU�TFHÝUù�W¼MMBMBUJ�LMÝNBKFHZFL�
TFN�HZBLPSPMOBL�QP[JUÝW�IBU¼TU�ÍT�NFHMFQFUÍTċOLSF�B�
Lõ[WFUMFO�GFMFUUFT�¼MUBM�BMLBMNB[PUU�WF[FUÍTJ�HZBLPSMBUPL�
TFN�õSõLMùEOFL�¼U��"�UõCCJ�WJ[TH¼MU�CFGPMZ¼TPMò�UÍOZF[ù�
Lõ[ċM�TJODT�PMZBO�BNJ�NJOEFO�HZBLPSMBUSB�IBU¼TTBM�MFOOF��
,ÍU�UFSċMFUFO�UBM¼MUVOL�õTT[FGċHHÍTU�EF�PUU�JT�DTBL�B�
HZBLPSMBUPL�FHZ�SÍT[ÍSF��"�LċMGõMEJ�DÍHFLOÍM�KFMMFN[ùCC�
B[�JOGPSN¼DJòNFHPT[U¼T�B�LPOLSÍU�DÍMLJUĐ[ÍT�WBMBNJOU�B[�
FHZÍOJ�GFKMFT[UÍTJ�UFSWFL�LJEPMHP[¼TB�B�CFPT[UPUUBL�T[¼N¼SB��
"�N¼TJL�LJFNFMLFEù�DTPQPSU�B�SFOET[FSFTFO�PLUBUò�WF[FUùL�
LõSF�BLJL�N¼TPLIP[�LÍQFTU�JOL¼CC�GPHBMNB[OBL�NFH�
TBK¼U�DÍMPLBU�ÍT�QSJPSJU¼TPLBU�GFKMFT[UJL�TBK¼U�NBHVLBU�ÍT�
CFPT[UPUUBJLBU�FHZBS¼OU�WBMBNJOU�CFT[ÍMOFL�KõWùLÍQċLSùM�

'FMNÍSÍTċOL�MFHGPOUPTBCC�LPOLMĈ[JòK¼U�B�MFHJOL¼CC�ÍT�B�
MFHLFWÍTCÍ�UVEBUPT�WF[FUùL�õTT[FWFUÍTF�TPS¼O�UVEUVL�
MFWPOOJ��"�HZBLPSMBUPL�BMLBMNB[¼TB�UFLJOUFUÍCFO�B�GFMTù�
����CB�UBSUP[ò�WF[FUùL�TPLLBM�OBHZPCC�NÍSUÍLCFO�WPMUBL�
SÍT[FTFJ�W¼MMBMBUJ�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�LF[EFNÍOZF[ÍTFLOFL��
)¼SPNT[PS�BOOZJBO�LBQUBL�DPBDIJOHPU�LÍUT[FS�BOOZJBO�
����GPLPT�ÍSUÍLFMÍTU�ÍT�Lõ[FM�N¼TGÍMT[FS�BOOZJBO�WF[FUùJ�
UFMKFTÝUNÍOZÍSUÍLFMÍTU�NJOU�B�MFHLFWÍTCÍ�UVEBUPT�U¼STBJL��
7F[FUùJ�USÍOJOHFO�JT�UõCCFO�WFUUFL�SÍT[U�EF�JUU�B�LċMõOCTÍH�
NJOEõTT[F������"�USÍOJOHFL�UFI¼U�õONBHVLCBO�OFN�
FSFENÍOZF[OFL�UVEBUPTBCC�WF[FUùLFU�B�WJTT[BKFM[ù�
SFOET[FSFL�ÍT�B�DPBDIJOH�WJT[POU�JHFO��"�UFMKFT�W¼MBT[BEòJ�
NJOU¼U�UFLJOUWF�DTBL�FHZFUMFO�PMZBO�WF[FUùGFKMFT[UÍTJ�NòET[FS�
WPMU�BNJ�UõCC�õTT[FTFO�IÍU�HZBLPSMBU�BMLBMNB[¼T¼SB�JT�
QP[JUÝWBO�IBUPUU�ÍT�F[�JTNÍU�B�DPBDIJOH��"�QP[JUÝW�JS¼OZCBO�
CFGPMZ¼TPMU�UFWÍLFOZTÍHFL�MFHJOL¼CC�B�DÍMLJUĐ[ÍTSF�B[�
FSFENÍOZFTTÍHSF�B�LÍUJS¼OZĈ�JOGPSN¼DJò¼SBNM¼TSB�WBMBNJOU�
õONBHVL�ÍT�B�CFPT[UPUUBL�GFKMFT[UÍTÍSF�WPOBULP[UBL�

7F[FUùJOL�TBK¼U�NFHÝUÍMÍTċL�T[FSJOU�MFHJOL¼CC�UBQBT[UBMBUBJLSB�
ÍT�ÍSUÍLSFOEKċLSF�ÍQÝUFOFL�WF[FUùJ�HZBLPSMBUVL�LJBMBLÝU¼TBLPS�
B�MJTUB�IBSNBEJL�IFMZÍO�QFEJH�B�USÍOJOHFL�ÍT�UPW¼CCLÍQ[ÍTFL�
¼MMOBL��)B�B�T[FSWF[FU�DÍMKB�B[�IPHZ�WF[FUùJL�GPLP[[¼L�
UVEBUPTT¼HVLBU�UBQBT[UBMBUBJLSB�ÍT�ÍSUÍLSFOEKċLSF�LFMM�
IBUOJVL��&SSF�OFN�DTBL�WF[FUùJ�USÍOJOHFLLFM�IBOFN�
UõCCPMEBMĈ�WJTT[BKFM[ù�SFOET[FSFLLFM�ÍT�DPBDIJOH�
CJ[UPTÝU¼T¼WBM�WBO�MFIFUùTÍHċL��



���]�"�NFOFE[TFSFL�NFOOZJSF�WF[FUJL�UVEBUPTBO�B�NVOLBU¼STBJLBU 

A KPMG Akadémia nyújtja ma Magyarországon a legszélesebb 
LõSĐ�NFOFE[TNFOULÍQ[ÍTU��1PSUGòMJòOL�B�OFN[FULõ[J�T[¼NWJUFMUùM�
kezdve a vállalati pénzügyeken, az adózási kérdéseken, a vezetési 
ismereteken, a döntéshozatalon, a projektmenedzsmenten és 
az üzleti kommunikáción keresztül egészen napjaink szervezeti 
LJIÝW¼TBJJH�GFMõMFMJ�B�LPST[FSĐ�T[BLFNCFS��ÍT�WF[FUùLÍQ[ÍT�
témaköreit. Az utóbbi években egyre inkább koncentrálunk 
B�.FOFE[TNFOU�NFTUFSLVS[VT�UÝQVTĈ�LÍQ[ÍTFLSF�B�
Magyarországon egyedülállóan sikeres Executive Coach és 
.FOUPS�"LBEÍNJ¼SB�ÍT�'FMTù�7F[FUùJ�"LBEÍNJ¼SB�JMMFUWF�
általában a komplex hosszú távú fejlesztési programokra.

"[U�UBQBT[UBMKVL�IPHZ�TPLBO�ÍSEFLMùEÍTTFM�W¼SK¼L�
továbbfejlesztett és új programjainkat. Külön öröm 
számunkra, hogy ügyfeleink egy része már most is 
ÍSEFLMùEÍTTFM�W¼SKB�B[�FHZ�OFWFT�FHZFUFNNFM�Lõ[õT�
W¼MMBMBUJ�.#"�QSPHSBNPU�

&HZ�QBECBO�B�T[BLÍSUùLLFM

ľ� &HZFEċM¼MMòBO�T[ÍMFT�LÍQ[ÍTJ�QPSUGòMJò

ľ� ,PNQMFY�T[BLNBJ�ÍT�LÍT[TÍHGFKMFT[Uù�QSPHSBNPL�
T[BLÍSUùL�ÍT�WF[FUùL�SÍT[ÍSF

ľ� .#"�ĸ�FHZċUUNĐLõEÍTCFO�FHZ�OFWFT�
FHZFUFNNFM

ľ� /BQSBLÍT[�FMNÍMFUJ�I¼UUÍSSFM�T[BLNBJ�WF[FUùJ�
ÍT�PLUBU¼TJ�UBQBT[UBMBUUBM�SFOEFMLF[ù�TQFDJ¼MJT�
PLUBUòJ�H¼SEB

ľ� "[�PLUBUòLUòM�ÍT�B�SÍT[UWFWùLUùM�WBMò�
FHZJEFKĐ�UBOVM¼T�MFIFUùTÍHF

ľ� *OUFSBLUÝW�HZBLPSMBUPSJFOU¼MU�NFHLõ[FMÝUÍT�
és módszertan

Eredményeink számokban:

11 év

90 oktató

�����QBSUOFSDÍH

1400 képzés

�������SÍT[UWFWù





"[�JUU�NFHKFMõMU�JOGPSN¼DJòL�U¼KÍLP[UBUò�KFMMFHĐFL�ÍT�OFN�WPOBULP[OBL�WBMBNFMZ�NFHIBU¼SP[PUU�UFSNÍT[FUFT�WBHZ�KPHJ�T[FNÍMZ�
JMMFUWF�KPHJ�T[FNÍMZJTÍH�OÍMLċMJ�T[FSWF[FU�LõSċMNÍOZFJSF��"�5¼STBT¼H�VHZBO�UõSFLT[JL�QPOUPT�ÍT�JEùT[FSĐ�JOGPSN¼DJòLBU�Lõ[õMOJ�
FOOFL�FMMFOÍSF�OFN�W¼MMBM�GFMFMùTTÍHFU�B�Lõ[õMU�JOGPSN¼DJòL�KFMFOMFHJ�WBHZ�KõWùCFMJ�IBU¼MZPTT¼H¼ÍSU��"�5¼STBT¼H�OFN�W¼MMBM�
GFMFMùTTÍHFU�B[�PMZBO�UFWÍLFOZTÍHCùM�FSFEù�L¼SPLÍSU�BNFMZFL�B[�JUU�Lõ[õMU�JOGPSN¼DJòL�GFMIBT[O¼M¼T¼CòM�FSFEOFL�ÍT�OÍMLċMõ[JL�B�
5¼STBT¼HOBL�B[�BEPUU�FTFUSF�WPOBULP[�UFMKFTLõSĐ�WJ[TH¼MBU¼U�ÍT�B[�B[PO�BMBQVMò�NFHGFMFMù�T[BLUBO¼DTBE¼TU�

Ń������,1.(�"LBEÍNJB�,GU��B�NBHZBS�KPH�BMBQK¼O�CFKFHZ[FUU�LPSM¼UPMU�GFMFMùTTÍHĐ�U¼STBT¼H��.JOEFO�KPH�GFOOUBSUWB�
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