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ATANULMANY CELJA

A hazai KKV-k esetében a vezet6i dontések jelentds hatassal vannak a munkavallaloi elkdtelezettségre és
a munkahelyi tanuldsi kornyezetre. A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy egy felsévezetdi bevonast
célzo dontés milyen mértékben képes eldomozditani a munkavallalok tényleges bevonodasat. Korabbi kuta-
tasok azt sugalljak, hogy a formalis dontéshozatal gyakran nem jar egyiitt a valos munkavallaloi részvétel-
lel. A kutatas kdzéppontjaban az all, hogy egy esettanulmany bemutatasaval szemléltesse azt, hogy milyen
feltételek mellett és milyen korlatokkal valosul meg a felsévezetdi szandékbol fakaddé munkavallaloi rész-
vétel, és hogyan hat mindez a munkahelyi tanulasi kdrnyezetre.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas kvalitativ esettanulmanyt alkalmaz, amelyben 6t félig strukturalt interji segitségével mutatja be a
szervezetben végbement valtozasokat. Az interjualanyok tobb vezetdi €s beosztotti szintet képviselnek, ami
lehetdvé teszi a dontéshozatalhoz, a részvételi lehetdséghez kapcsolodo tapasztalatok tobb perspektivabol
torténd bemutatasat.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Az eredmények azt mutatjak, hogy bar a felsévezet6i dontés formalisan megteremtette a kozos dontésho-
zatal szervezeti kereteit, a munkavallaloi bevonodas a gyakorlatban csak korlatozottan valosult meg. Az
informacidaramlas intenzitasa nétt, uj kommunikacios csatornak jottek 1étre, azonban a dontések tényleges
decentralizacidja nem valosult meg. A felsdvezet6i stilus tovabbra is a klasszikus hierarchikus mintazatot
mutatja, ami gatolja a tdmogatd tanulasi kornyezet kialakitasat. A bevonast célzo felsdvezetdi szandék
hatésa csak részben jelenik meg a szervezet mindennapi miikodésében.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A kutatas ravilagit arra, hogy a munkavallaloi részvétel onmagaban egy felsévezetdi dontés hatasara nem
jon létre. A klasszikus vezetési stilusbol valo kilépés olyan mélyebb valtozast igényel, amely id6t, kovetke-
zetességet €s a vezetd egyéni tanulasi elkotelezettségét kivanja meg. A kutatas hozzajarul a munkavallaloi
részvétel 1étrejottének megértéséhez, és gyakorlati iranymutatast ad a vallalatok szamara.

Kulesszavak: munkavallaloi részvétel, munkahelyi tanuldsi kdrnyezet, vezetdi dontés, esettanulmany
A TKP2021-NKTA-44 szamt projekt az Innovacios és Technologiai Minisztérium Nemzeti Kutatdsi

Fejlesztési és Innovacios Alapbol nyujtott tamogatasaval, a Témateriileti Kivalosagi Program 2021
(TKP2021-NKTA) palyazati program finanszirozasaban valosult meg.
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A mai gyorsan valtozo iizleti kdrnyezetben a szer-
vezetek szamara kulcsfontossagu, hogy képesek
legyenek alkalmazkodni a piaci igényekhez és meg-
tartsak versenyképességiiket. Ebben a folyamatban
a munkavallalok bevondsa ¢és a vezetdikkel valo
egyiittmiikodés kulcsszerepet tolt be, kiilondsen a
kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) esetében, ahol
a szervezet méretébdl adodoan a dontési folyamatok
gyorsasaga ¢és hatékonysaga kozvetlen hatassal van
a szervezet eredményességére. A szervezeti tanulas
szakirodalma széles korben elemzi (Argyris et al
1997), hogy a vezetdk nemcsak iranyitjak, hanem
tamogatjak is a szervezeti tanulast, ami kozvetlen
hatéssal lehet a versenyképességre. Az utdbbi évek
kutatéasai szerint (Bakacsi 2019) a formalis vezetdi
dontések gyakran nem eredményeznek mélyebb
dolgozoi elkotelezettséget, ami valdban javitana a
szervezeti teljesitményt €s a versenyképességet. A
kutatas arra keresi a valaszt, hogy a vezetdi szan-
dék milyen modon valdsitja meg a munkavallaloi
bevonast a vizsgalt szervezetben, és milyen ténye-
z0k sziikségesek ahhoz, hogy egy vezetdi elhatd-
rozasbol valodi munkavallaloi bevonds sziilessen.
Kutatasunkkal gyarapitani kivanjuk azon esetek
jelenleg csekély szamat, melyek a formalis decent-
ralizacio és a tényleges munkavallaloi bevonas kozti
rést vizsgalja.

A VERSENYKEPESSEG,

A PARTICIPACIO ES A
TANULOKORNYEZET
KAPCSOLATA

THE LINK BETWEEN
COMPETITIVENESS,
PARTICIPATION AND THE
LEARNING ENVIRONMENT

Porter (1990) szerint a versenyképesség egy vallalat
képessége arra, hogy novelje termelékenységét és
versenyelonyt érjen el a globalis piacon. A human
téke, mely a munkavallalok tudasat, készségeit,
kompetenciait ¢és tapasztalatait foglalja magaban
(Liptak 2019), jelentds szerepet jatszik a verseny-
képesség fenntartdsaban és novelésében. A human
toke belsd eréforrasaként jarul hozza a vallalat ver-
senyképességéhez (Lucas 1988). A participacio a
szervezeti dontéshozatali folyamatokban valo aktiv
részvételt jelenti (Armstrong et al. 2004), és tobbek
kozott az a célja, hogy ndvelje a munkavallalok el-
kotelezettségét. A munkavallalok bevonasa az tizleti
dontési folyamatokba nyer-nyer szituaciokat alakit-
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hat ki (Bacsi 2017), és noveli a szervezet verseny-
képességét.

A munkavallaloi participacié intézményei lehe-
tdséget biztositanak a munkavallaloknak arra, hogy
befolyasoljak a dontési folyamatokat, hatast gyako-
roljanak munkahelyi kériilményeikre. Ennek egyik
formaja lehet a direkt, miihelyszintli bevonas, amely
a munkavallalok motivaciojat hivatott eldsegiteni
azaltal, hogy a munkavallalok jobban megértik a
munkafolyamataikat, bevonodnak azok kialakita-
saba, ezaltal tanulnak és magukénak érzik azt. Ez
esetben a participacié egy olyan vezetéi eszkoz,
mely igy a munkatarsak bevonasa altal segiti el6 a
szervezet versenyképességét (Bacsi 2017).

A részvétel mértékét tekintve egyik végpont a
menedzsment dontéseibe valo beleszolasi lehetd-
ség, a masik végpont pedig az informaciohoz ju-
tas (Bacsi 2017). Ez utobbi végpont 6nmagaban a
részvétel nagyon gyenge modja, ide tartoznak azok
a kommunikacios folyamatok, amikor a munkaval-
lalokat a dontések utan azok hatterérdl tajékoztatjak,
vagy amikor a menedzsment dontési jogkore meg-
marad, azonban a munkavallalok véleményét kiké-
rik egy-egy kérdésben. A részvétel erésebb formaja,
amikor a menedzsment és a munkavallalok kozott
konzultacio és parbeszéd zajlik, bar a dontés még
a menedzsment kezében van, és a masik végpont a
valédi bevonas, amikor bizonyos dontések egyiitt
sziiletnek meg (Bacsi 2017).

Napjainkban vezetési paradigmavaltas zajlik a
kiils¢ kornyezeti valtozasok miatt (Kurath és tsai
2024; Darida 2020), melynek eredményeként a ve-
zet6i jellemzok is valtoznak (Mato-Juhasz 2023;
Marmarosi 2020), igy a karizmatikus vezetéi jel-
lemzok is uj tartalommal irhatok le (Bakacsi 2019).
A klasszikus vezetdi paradigma olyan vezet6i meg-
kozelitést jelent, ahol a hierarchikus, szabalyokon
alapulo vezetési modszer a jellemzé (Mintzberg
1973), a munkamegosztas-szabalyozottsag alap-
jan miikodik, melynek fébb jellemzoit az 1. szamua
tablazatban foglaltuk 6ssze (Bakacsi 2019; Csillag
és tsai 2020). A vezet6 feladata a belsd er6forrasok
6sszehangolasa a szervezet miikddésének hatékony-
saga érdekében oly moédon, hogy centralizaltan,
feladatorientaltan, autokratikus modon mikodteti
a vezetd a bels folyamatokat. Ebben az esetben
a munkaerd képzetlen és motivalatlan voltat felte-
telezziik. A masik végponton a nyer-nyer vezeté-
si-szervezési paradigma all, melyben a vezetd ki-
alakit egy olyan munkahelyi kultarat, ahol az érett,
motivalt munkavallalok 6nallo, felhatalmazott és
feleldsségteljes munkat végeznek, vezetdik kiter-
jedt participacioval és felhatalmazassal ruhazzak
fel 6ket, melynek eredményeként a vezetdk a kiilsé
koriilmények valtozasaira koncentralhatnak, ezaltal
lesznek képesek gyorsan és hatékonyan reagalni a
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kiils6 koriilmények hatasara, és belsd egylittmiiko-
désiik eredményeként a vevo szamara értéket terem-
teni, ami pedig a hossza tavu versenyelényt bizto-
sitja a szervezet szamara (Szamosi és tsai 2024). A
klasszikus paradigma tehat a hierarchikus, utasitasa-
lapu vezetésre épit, ahol a munkavallalok kevés au-
tonomiaval rendelkeznek, és a vezetd hatalma domi-

nal. Ezzel szemben a nyer-nyer paradigma a k6zos
tanulast, az autonomiat, a kolcsonos bizalmat és a
részvételen alapuld dontéshozatalt helyezi eltérbe,
ahol a vezetd facilitatorként miikodik (Csillag és tsai
2020), a munkavallalok pedig érett szereplok a szer-
vezetben (Bakacsi 2019; Kurath & Németh 2023).

1. tablazat: Osszefoglalas a két vezet6i nézépontbél a participacié, munkahelyi tanulékornyezet,
vezetdi szerep és vezeto—kovetd viszony szempontjabol
Table 1. Summary of the two managerial perspectives in terms of participation, the workplace learning
environment, leadership roles and leader-follower relationships

Osszehasonlitési Kérdések Klasszikus Nyer-nyer
szempontok (munkamegosztas- (empowerment, halozat,
szabalyozottsag) ko-opeticid) paradigma
paradigma
Vezetoi hatalom—leadership inkabb hatalom inkabb leadership
szerepértelmezés (engedelmesség) (kovetés)
kotteri manager-leader inkabb manager inkabb leader
szerepek (valtozasvezetd)

tanulassal kapcsolatos

tanar, a tudas birtokosa facilitator, k6zosen

szerep létrehozott tudas
Vezeté—kovetd viszony fliggés egyoldala kolesonos, bizalmi
alapon
vezet6i kontroll magatartas teljesitmény vagy klan
Kovetd jellemzoi érettség alapjan inkabb éretlen (feladat- inkabb érett (6nallo
(Argyris) végrehajto) problémamegoldd)
Munkahelyi kérnyezet tanulokornyezet korlatozo tamogato (expanziv)
Participacio informaciohoz jutas leadership és

menedzsmentfilozofia

Forras: sajat szerkesztés (Bakacsi 2019; Csillag és tsai 2020)

Csillag és tsai (2020) alapjan a hazai kisvallal-
kozasok vezet6i a tanulassal kapcsolatban kétféle
szerepet vehetnek fel: a tanari vagy facilitatori sze-
repet. A tanari szerepben 6k a tudas birtokosai és
elosztoi is egyben, mig a facilitatori szerepben csak
az informaciot osztja meg a vezetd, a tudast kozosen
értelmezik és hozzak létre. Ez utobbi szerepkor az,
ami sokkal inkabb alkalmas az eléremutatéo munka-
helyi tanulokornyezet megteremtésére (Csillag és
tsai 2020).

Az eléremutaté munkahelyi kornyezet kulcsfon-
tossagll a szervezeti tanulas szempontjabol. A szer-
vezeti tanulds fogalmat Argyris és Schon (Argyris
et al. 1997) irtak le elséként. Argyris szerint a
szervezet az egyének tanulasan keresztiil tanul oly
modon, hogy az egyének egy csoportja hasonldoan
reagal a valtozasokra, ezeket beépiti a szervezeti fo-
lyamatokba, folyamatosan monitorozza ¢s fejleszti
azokat, ezzel létrehozva az 0j tudast a szervezetben.
A szervezetben dolgozo egyéneket érett, felndttként
gondolkodo ¢és cselekvd egyénekként feltételezziik
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(Bakacsi 2019), hiszen ezek az egyének képesek a
Lhyer-nyer” tipust tranzakciok megkotésére, ami a
versenyképesség fokozasara képes tanuloszervezet
egyik alapfeltétele. Senge (1998) szerint a tanuld-
szervezetekben az egyének képességeik folyamatos
fejlesztésére torekszenek, amit a vezetés tamogat
annak érdekében, hogy ezaltal a szervezet képes
legyen a folyamatosan 1étrejové Gj tudas 1étrehoza-
sara. Ez a kozeg, amely az egyén és a szervezet di-
namikus koélcsonhatasaként létrejon a szervezetben,
a munkahelyi tanulokoryezet (Fuller & Unwin
2004), amely lehet korlatozd vagy tamogatd kor-
nyezet.

A korlatoz6 munkahelyi kornyezetre jellem-
76, hogy a vezet$ és a beosztott kozotti kapesolat
jellemzden egyoldalt, fiiggdségi viszonyon alapul
(Fuller & Unwin 2003; Fuller & Unwin 2004). A
beosztottaknak kevés lehetéségiik van arra, hogy
aktivan részt vegyenek a dontéshozatalban. A veze-
t6 a beosztottak viselkedését ellendrzi, és a vezetdi
kontroll a szabalyok betartasan van. Ezért ez a kor-
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nyezet olyan, ahol a munkatarsak inkabb engedel-
mességet mutatnak, mint 6nallo gondolkodast vagy
kreativ otletelést. A vezetdi szerep a tudas egyoldalu
atadasara korlatozodik, a vezetd ,,tanar”-szerepben
van (Csillag 2020), 6 birtokolja az informaciot.

A tamogaté munkahelyi kérnyezetben a nyer-
nyer vezetdi paradigma alapjan (Bakacsi 2019) a
vezetdk inkabb leader szerepet toltenek be, egyiitt-
miikddnek a munkatarsakkal, hogy kozosen érjék
el a céljaikat, és ehhez kialakitjak azt a munkahelyi
koérnyezetet, amelyben biztositott a munkatarsak
bevonasa a dontési folyamatokba, hiszen a mun-
katarsak bevonasa alapvetd vezetdi eszkozzé valt
(Kurath és tsai 2024). A vezetdk eldsegitik a valto-
zasok bevezetését ¢és teret adnak a fejlédésnek. A ve-
zeték a tanulassal kapcsolatban facilitator szerepben
vannak (Csillag és tsai 2020), nem 6k birtokoljak
az Osszes tudast, hanem inkabb elésegitik, hogy a
munkatarsak aktivan részt vegyenek a munkahelyi
tanulasi folyamatban. A vezeték és munkatarsaik
egyenrangl partnerként dolgoznak, a kolcsonds
bizalom jellemzi az egyiittmiikodést, és a vezetok
ezaltal a munkatarsak szemléletmodjat és viselke-
dését is befolyasoljak, ami egyiittmiikddést és mun-
katarsi részvételt feltételez (Szamosi és tsai 2024).
Bar szamos kutatas vizsgalja a tanulasi kornyezet
¢és a participacio egymasra gyakorolt hatasat, kevés
olyan esettanulmany all rendelkezésiinkre, amely
a formalis decentralizacio esetén vizsgalja, hogy a
felsévezetdi szandék megvalosulasat a gyakorlatban
mi akadalyozhatja a KK'V-s kérnyezetben. A hazai
KKV-k esetében mindezt tovabbarnyalja az, hogy a
tulajdonos—vezetd személye dontéen meghatarozo a
vallalat ¢életében, a részvételi formak gyakran infor-
malis jellege miatt a bevonas és a tanulasi folyama-
tok szintén a vezetdi szandéktol fiiggenek (Csillag
és tsai 2020). A nemzetk6zi szakirodalom szerint a
munkavallaloi bevonas ¢és a vezetdi dontéshozatal
kapcsolata tobb szervezetben is hasonlo kihivasokat
mutat (Morrison 2011). Bar a nemzetkozi szakiro-
dalom részletesen targyalja a participativ vezetés té-
nyezoit és hatasait (Wang et al. 2022; Fatoki 2023),
a hazai KKV-k esetében kevés tanulmany foglalko-
zik a bevonas és a tanulasi kornyezet kapcsolataval,
kutatasunk ezt a hianyt kivanja cs6kkenteni.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN
METHODOLOGY

A kutatds kvalitativ esettanulmany-modszertan
alkalmazasaval késziilt, amely lehetdvé teszi egy
konkrét vezetéi dontés és annak megvalosulasa
mogotti folyamatok mélyebb megértését. Az eset-
tanulmany valasztasa kiilonosen indokolt olyan
esetekben, amikor a vizsgalt jelenség, jelen esetben
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egy munkavallaloi részvétel erésodését célzo ve-
zetdi dontést tobb egymassal Osszefliggd tényezd
alakitja (Babbie 2008; Bacsi 2017). Magyar kis- és
kozépvallalkozasok korében végzett korabbi kuta-
tasok (Csillag és tsai 2020; Szaszvari és tsai 2022)
logikaja alapjan valasztottuk kutatasi terepnek a
logisztikai tevékenységgel foglalkozo hazai ko-
zépvallalatot, amely jo példat szolgaltat egy olyan
szervezetre, ahol a hosszl ideig a klasszikus egy-
személyi vezetés utan a felsévezeté a decentraliza-
cio és a részvételi kultlira megteremtése iranyaban
tett 1épéseket. A vizsgalt vezetdi dontés 1ényege a
menedzsmentstruktira atalakitasa volt, melynek
soran a korabbi egyszemélyi dontéshozatal helyett
egy haromtagu operativ menedzsment veszi at a
vezetést, ennek megfelelden j kommunikacios és
részvételi csatornak megteremtése tortént meg. Ez
az eset igy alkalmas a munkavallaloi bevonast tamo-
gatd szervezeti folyamatok és korlatok elemzésére,
igy relevanssa téve a kutatasban az esettanulmanyra
kivalasztott vallalatot.

Az interjuk segitségével végzett adatgyiijtés le-
hetéséget ad a kutatonak arra, hogy mélyebb meg-
értést nyerjen a résztvevok tapasztalatairdl és mo-
tivacioirdl, és a kutatasi kérdés megvalaszolasahoz
sziikséges mogottes okokat és azok Osszefliggéseit
megfigyelje (Babbie 2008). Mivel a munkatarsak
bevonasanak megértéséhez sziikséges a mogottes
okok és 0sszefliiggések vizsgalata, az interjuk adnak
lehetéséget arra, hogy a résztvevok sajat szavaikkal
magyarazzak el érzéseiket és gondolataikat, tehat ez
amodszer idealis valasztas a kutatasi kérdés megva-
laszolasara (Kvale 2007).

Az adatgyiijtési fazisban 1-1,5 oras félig struk-
turalt interjukat (Kvale 2007) folytattunk le a kiva-
lasztott cég ligyvezetdjével, operativ igazgatdjaval,
HR-vezetdjével, a raktarvezetdvel és egy beosztott
munkatarssal. A kivalasztas szempontja az volt,
hogy biztositsuk a kiilonbozo szervezeti szinteket
és szerepeket a vezetdi dontés hatasainak tobb per-
spektivabol valé bemutatasahoz. A kivalasztott 6t
interjualany elegendének bizonyult a vizsgalt szer-
vezetben, mivel a kulcsszereplok lefedik a dontés-
hozatali folyamat teljes vertikumat, ezzel elértiik az
adatgyiijtés soran az elméleti telitédést. A beszélge-
téseket rogzitettiik, majd a hanganyagrol szo szerinti
atiratot készitettiink.

Az elemzés soran tematikus kodolast alkalmaz-
tunk (Kvale 2007), amely lehetdvé tette a részvétel-
hez, a vezetdi szerepekhez és a munkahelyi tanulasi
kornyezethez kapcsolodé mintazatok azonositasat.

A kodolast kovetéen négy f6 kategoriat azo-
nositottunk; (1) a vezetéi dontés értelmezése ¢és
megélése, (2) a részvételi csatornak miikodése, (3)
a vezetoi szerepfelfogas valtozasa, (4) a munkahelyi
tanulokornyezet tamogato és korlatozo elemei.
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A CEG ROVID BEMUTATASA
BRIEF INTRODUCTION TO THE
COMPANY

A vizsgalt szervezet egy kozel 80 {6t foglalkoztato,
a logisztikai piacon tobb évtizedes multtal rendelke-
70 hazai vallalat. A vallalat kulturaja alapjan hagyo-
manyosan egy hierarchikus miikodési vallalat volt,
amelyben a dontések egyszemélyi vezetdi hatds-
korben sziilettek, a szervezet kulturajat a kozvetlen
kontroll és a vezetdi iranymutatas hangstlya jelle-
mezte. Kutatdsunkban a vizsgalt vezetdi dontés
egy strukturalis és kulturavaltasi kisérlet részeként
sziiletett meg, abbol a célbol, hogy a valtozas hata-
sara a vallalat egyedi, specialis logisztikai igényeket
is kielégitd, a digitalis megoldasok révén piacvezetd
szerepet nyerjen a logisztikai szolgaltatasok teriile-
tén.

A viltozas jelentOsége abban all, hogy a szerve-
zet hosszl id6n keresztiil klasszikus egyszemélyes
vezetéssel mikodott, ezért a haromtagi menedzs-
mentvezetésre valo attérés a szervezetikultura-val-
toztatds szempontjabol nagy valtozast jelentett. A
kivalasztott szervezet mérete és struktiraja miatt a
vezetési szintek kozelsége lehetdvé teszi azt, hogy a
dontések hatasa jol nyomon kovethetd legyen, és a
valtozasok gyorsan érzékelhetGen jelenjenek meg a
mindennapi miikodésben. A vallalat azért tekinthetd
relevans esettanulmanynak, mert egyszerre mutatja
a decentralizalt dontéshozatal iranyéaba tett szerve-
zeti 1épéseket és a vezetdi gyakorlatokbol fakado
korlatokat, amelyek a munkavallaléi bevonas tény-
leges megvalosulasat befolyasoljak. Igy a szervezet
alkalmas arra, hogy bemutassa, a bevonast célzo
vezetdi szandék hogyan tud a gyakorlatban érvé-
nyesiilni.

EREDMENYEK
RESULTS

A tematikus kodolas alapjan négy f6 mintazatot ta-
laltunk; (1) a vezet6i dontés értelmezése és hatasa,
(2) arészvételi csatornak miikodése, (3) vezetoi sze-
rep valtozasanak korlatai, (4) a munkahelyi tanulo-
kornyezet tamogato ¢és gatld tényezoi.

A vezet6i dontés értelmezése és hatasa
Interpretation and impact of the

managerial decision

A cég torténelmileg az egyszemélyes vezetési kulta-
rabol indul. A korabbi vezetd a jelenlegi vezetd ma
is, aki a kornyezeti valtozasokra vald valaszként, a
versenyképesség megorzése érdekében valtoztatni
szeretne. Létrehozza a menedzsmentet abbol a cél-
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bol, hogy szandékai szerint ne csak egyszemélyes
dontések sziilessenek, hanem létrej6jjon a kozos
dontéshozatal. Az eddigi egyszemélyes dontés he-
lyett az ligyvezetd bevonta a pénziigyi és az operativ
igazgatot, és igy harman alkotjak az operativ me-
nedzsmentet, amelynek tagjai stratégiai kérdéseket
targyalnak meg. ,,Hdt elsésorban ez menedzsment-
szinten ddl el (...), az iranyt itt meghatarozzak (...),
aztan egy kozos forumon pedig a kozépvezetdi réteg
bevonasaval van ennek a véglegesitése.” (rakta-
rigazgato — szobeli kozlés alapjan).

Bar létrejott a harom tagu operativ menedzs-
ment, de a szervezet miikodésében egyszemélyes
dontéshozatal alapjan mikodik, és példakat inkabb
a vezetdk tanari szerepben valo jelenlétére talaltunk:
whogy mi az irany, mi a cél, az ott harmdjuk kozott
a tulajdonosi korrel dél el.” (raktarvezetd — szobeli
kozlés alapjan).

A felsdvezetd altal kezdeményezett menedzs-
mentstruktura-atalakitas formalisan a dontéshozatal
kiszélesitését célozta. Az interjualanyok azonban
ettdl eltéréen értelmezték a valtozas céljat. A ve-
zet6k elsésorban a rajuk nehezedé munkaterhek
csokkenését gondoltak a dontés céljaként, az infor-
macioaramlas javitasat feltételezték, mig a beosztott
munkatarsak inkabb csak a kommunikacio javitasat
érzékelték, a dontésekbe valdo bevonodast kevésbé.
Az egyik interjualany igy fogalmazott: ,,hogy mi az
irany, mi a cél, az ott harmojuk kozétt a tulajdonosi
korrel dél el.”

Fenti megfogalmazas arra utal, hogy a ve-
zetdi dontés inkabb informaciomegosztast, nem
mint tényleges dontéshozatalt eredményezett.
Eredményeink azt mutatjak, hogy a vezet6 szandéka
szerint valoban decentralizalni akart, azonban a gya-
korlatban jelen maradt a klasszikus vezetdi kontroll.
Eredményeink azt jelzik, hogy a Bakacsi (2019) és
Csillag és tsai (2020) altal leirt klasszikus és nyer-
nyer paradigma koézotti atmenet a gyakorlatban jo-
val lassabb és ellentmondasos folyamat.

Részvételi csatornak miikodése és
korlatai
Functioning and limitations of

participation channels

A részvétel/bevonas mértéke két végpont kozott
johet létre. Az egyik végpont, hogy a munkavallalo
kozvetleniil rendelkezik beleszolési lehetdséggel a
menedzsment dontéseibe, a masik végpont pedig az,
hogy a bevonas csupan az informaciohoz vald hoz-
zajutast jelenti a munkavallalo szamara. A 3. szamu
tablazat Osszefoglalja a vallalati kommunikacios
folyamatokat és azok céljait csatornak €s hataskor
szerinti bontdsban. A tablazatban felsorolt csator-
nak mindegyike egyuttal kapcsolodik a tdmogatod
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tanulasi kornyezet kialakitasahoz, ahol létrejohet a
dolgozoi bevonas.
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2. tablazat: Munkavallaléi részvétel (témak, csatornak, gyakorisag) a vizsgalt vallalatnal
Table 2. Employee participation (topics, channels, frequency

Téma Csatorna Hataskor Gyakorisag Cél
Projektek, menedzsment- | felsdvezet6i kor és HR hetente cél elérése érdekében az
erdéforrasok megbeszélés elért eredmény
elosztasa monitorozasa, akadalyok
elhéritasa
Akadalyok statusz- raktarvezetok napi problémamegoldas
elharitasa megbeszélés
Visszajelzés értékeld mindenki, akinek 1 évi 3 alkalom motivacio, tiszta
megbeszélés fonél tobb beosztottja 4 havonta kommunikécio, tanulas,
van fejlodés
Uj belépé 0j belépok HR és illetékes vezetd sziikség vallalati kulturaba illo
kivalasztasa szerint munkatars kivalasztasa

Forras: sajat szerkesztés (Csillag és tsai 2020)

A vizsgalt vallalatnal a kovetkezdképpen néznek
ki a talalt csatornak és azok kapcsolodasa a dontési
folyamatokhoz:

A heti rendszerességgel tartott menedzsment-
megbeszélések lehetéséget adnak a vezetok és a
HR szamara, hogy monitorozzak a célok elérésé¢hez
sziikséges er6forrasok felhasznalasat. Ezek az alkal-
mak egyuttal tanulasi lehetdséget is biztositanak a
vezetOk szdmara, hiszen reflektalhatnak a felvetett
témakra, a rendszeres visszajelzés kultirajat tanul-
hatjak.

A statuszmegbeszélés napi rendszerességgel
megvalosulo megbeszélés, amely a raktarvezetok
szamara folyamatos visszajelzési pontokat biztosit
a munkafolyamatok soran fellép6 akadalyok azon-
nali kezelésére. Ezek a megbeszélések fejleszthe-
tik a munkatarsak problémamegoldd képességét, a
munkatarsak folyamatosan tanulhatnak egymastol,
hogy késébb 6k maguk is hasonloképpen 6nalldan
képesek legyenek a napi szintli megoldasok alkal-
mazasara.

Az évi harom alkalommal megtartott értékeld
megbeszélések fontos szerepet jatszanak a tanulasi
kornyezet kialakitasaban és a bevonodas folyama-
tanak elmélyitésében, mivel ezek adnak lehetéséget
a dolgozdk szamara, hogy visszajelzést kapjanak
teljesitményiikr6l. Az értékelé megbeszélések soran
a dolgozok informaciot kapnak arrél, hogy hol van
sziikségiik tovabbi fejlddésre, és megtanuljak ho-
gyan adjanak erre visszajelzést.

A vizsgalt vallalatnal a munkavallaloi részvétel
intézménye, ahol a munkavallalok beleszolhatnak a
munkafolyamataikba vagy a munkafeltételeik kiala-
kitasaba az, hogy kihelyezett 6tletladak mikodnek.
A gyakorlatban azonban a dontési folyamatban valo

részvételre kevés esetben talalunk példat, azt latjuk,
hogy a vezetdk felé elvaras az Gtletek dsszegytijtése,
értékelése és a megfeleldnek tartott Gtlet tovabbvi-
tele a dontéshozatali szintre. Azt latjuk, hogy az 6t-
letladaba elvétve érkezik Gtlet, ugy tiinik, ez inkabb
egy vezet6i elvaras, de még nem valodi bevonas:
minden otlet jéjjon olyan szintre, ahol azt értden
tudjuk mérlegelni (...), csak ennek azért limitaltan
kell teret adni.” (ligyvezetd — szobeli kozlés alap-
jan).

Elmondhato, hogy a jelenleg bevezetett szer-
vezetfejlesztés megteremti az elvi alapjait a mun-
kavallaléi részvételnek, azonban a munkavallaloi
hajlandosag eldsegitése érdekében szilkséges még a
bizalom megteremtése a vallalaton beliil a vezet6 és
beosztott kozott: ,,véleményalkotasi szinten bele kell
Oket vonni, de meghatdrozonak azért nem szabad
tenni 6ket.” (ligyvezetd — szobeli kozlés alapjan).

Osszességében elmondhatjuk, hogy valéjiban
az informaciomegosztas intenzitasa s iranya valto-
zott meg a vezetdkon til a beosztott munkatarsak
iranyaba. Ez a részvétel és bevonas gyenge formaja,
habar a munkatarsak ezt is fejlodésként élik meg az
el6z6 idészakhoz képest. ,En tigy gondolom, hogy
az elmult négy—ot évben nagyon sokat fejlédott a
cég (...), most, amikor egy eldre tervezett, szisz-
tematikus miikodésre toreksziink.” (raktarvezetd —
szobeli kozlés alapjan).

2025/4 35

Benké Aliz, Csillag Sara: A munkavallaléi bevonds lehetéségei és korlatai: egy bevonast
célzo vezetSi dontés hatasanak vizsgalata egy hazai kozépvallalatban

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.03



Marketing & Menedzsment

The Hungarian Journal of Marketing and M

e

A vezetdi szerep valtozasanak
nehézségei
Constrains in the transformation of

managerial role perceptions
A cégnél a nemrégen bevezetett teljesitményértéke-
1ési rendszer tamogatja intézményesitett formaban a
tanulast, és lehetoséget biztosit a kozvetlen vezetdi
¢s munkatarsi kommunikéaciora. A munkatarsakkal
kapcsolatos elvarasok kozott megfogalmazodik az,
hogy a munkatars torekszik az 0j tudasra, jobb akar
lenni, megérti a kiilonbozo teriiletek kozotti dssze-
fuggéseket: ,,meghatdaroztuk azt, hogy mi az elvart
teljesitmény, hogy jobb akar lenni nap mint nap.”
(HR-vezeté — szobeli kozlés alapjan). Ezek meg-
valosulasahoz sziikséges képességek fejlesztése
érdekében sziikség esetén a vezetd és a munkatars
egyéni fejlesztési terveket dolgoznak ki, és kovetik
azok megvalosulasat.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a ve-
zetdi szerepek atalakulasa jelentds kihivast jelent

a szervezetben. A vezetSk elssorban iranyitoként
definialjak 6nmagukat, nem pedig facilitatorként.
A klasszikus vezetési mintdk erdsen jelen vannak
a mindennapi gyakorlatban, még akkor is, amikor
a vezetdi szandék kimondottan a munkavallaléi be-
vonas iranyaba mutat. Ez részben megerésiti Bacsi
(2017) megallapitasat a részvétel gyenge formairol,
ugyanakkor ramutat arra, hogy még formalis de-
centralizacio mellett is fennmaradhatnak a klasszi-
kus kontrollmechanizmusok.

Tanulasi kornyezet tamogaté és
korlatozé jegyei

Expansive and constraining elements of
the learning environment

Az esettanulmanyhoz kivalasztott vallalat tanulasi
kornyezetének elemzését Csillag €s munkatarsai
(2020) altal készitett tablazat ismérvei alapjan elem-
zem. (3. tablazat)

3. tablazat: Tamogato6 tanulokornyezeti gyakorlatok a vizsgalt vallalatnal
Table 3. Supportive learning environment practices in the company under consideration

Expanziv tanulasi kornyezet

A vallalat altal megvalositott gyakorlat

A munkahely egy kozvetitd kozeg az egyéni ¢s
szervezeti képességek fejlesztésének megvalosi-
tasahoz.

A tanulasi igényeket szervezeti és egyéni oldalrol
is monitorozza, ¢s megkeresi a képzés—fejlesztés
megfeleld modjat.

Amunkahelyi tanulas vizioja—Karrierelérehaladas.

A munkavallalok tanulasanak aktiv tamogatasa:
képzések biztositasa, a tanulas Gjdonsag-élményé-
nek biztositasa.

Az alkalmazottaknak kettés statusza van: egyszer-
re munkavallalok és tanulok. Ennek felismerése és
a tanuld szerep timogatasa.

A tanulasra valo nyitottsag hangsulyos és elvart a
munkatarsaktol.

Fokozatos az atmenet az eredményekbe és a teljes
kort részvételbe, hangsuly a szakértelem megala-
pozasan van.

A vallalati értékek mentén megfogalmazott tanula-
si igény segiti a tanulas fennmaradasat.

A munkavallalot a munkahelyi kdzosség egy tag-
jaként kezelik, akinek hozzaférése van a kdzosség
torténetéhez, szabalyaihoz, tudasahoz és szakértel-
méhez.

A 4 havonta megvalosulo reggeli értékelé megbe-
sz€lések, illetve a kozosségépitd programok hoz-
zéjarulnak ahhoz, hogy a tudas a szervezeten beliil
aramoljon.

A meglévo készségeket és ismereteket elismerik
és értékelik, és az ujabb tanulas alapjanak tekintik.

A tudast és a tudasatadasban végzett tevékenységet
értekelik.

Az elérehaladast szorosan figyelemmel kisérik, és
rendszeres konstruktiv visszajelzést adnak. A visz-
szajelzés holisztikus jellegii, az érintettek széles
korébél szarmazo adatokon alapul.

Egyéni képzési-fejlesztési tervet készitenek, illetve
teljesitményértékelési rendszert mikodtetnek.

A vezetSk az egyéni és csoportos fejlodés eldse-
gitoi.

A vezetOk részérdl a tanulas és a kozosségi kom-
petenciak fejlesztése prioritast ¢lvez, de szervezeti
eréforrasok biztositasa mellett egyéni hozzajaru-
last is varnak.

Forras: sajat szerkesztés (Csillag és tsai 2020)
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Az expanziv tanulasi kdrnyezetben a munkahely
lehet6séget biztosit az egyéni és szervezeti képessé-
gek folyamatos fejlesztésére. A vizsgalt vallalatban
a menedzsment folyamatosan monitorozza a tanula-
si igényeket, de ezek elsdsorban az egyéni tanulasi
igényeket fedik le, és kevésbé vannak 6sszhangban
a szervezeti szinten megvalosul6 fejlesztésekkel.

Az expanziv munkakornyezetben a tanulas fo-
lyamataban hangstlyos a munkavallaloi szakérte-
lem, a munkavallalok fokozatosan egyre jobban
részt vesznek a vallalat életében. A vizsgalt valla-
latnal arra talaltunk példat, hogy a tanulasi igények
kezdenek megfogalmazodni, ami tamogatja a tanu-
las fenntarthatosagat: ,.a nyitottsag, a tanuldsi vagy,
ezt nagyon rovid idé alatt fel lehet emelni...” (ope-
rativ igazgato — szobeli kozlés alapjan).

A vezeték szerepe a tanulds elGsegitésében
kulcsfontossagli. Az expanziv tanulokdrnyezetben
a vezetdk aktivan tamogatjak a fejlodést és facili-
tatorként miikodnek. Az egyéni tanulasi folyamatok
azonban nincsenek Osszhangban a vallalati célok-
kal, a példak azt sugalljak, hogy ezek a tanulasi
folyamatok inkabb a dolgozoi jollét érzését hivatot-
tak biztositani, nem a vallalati célok teljesités¢hez
sziikséges tanulast és a fejlédést (pl. autovezetdi
tanfolyam, joga).

A munkahelyi kérnyezet elemeinek vizsgalata-
kor két f6 iranyvonalat talaltunk, melyek az elére-
mutatd tanulokdrnyezet elemei. Az egyik iranyvo-
nal az, amellyel a vallalat igyekszik megteremteni
a munkavallalok és vezetdik direkt kommunikacios
lehet6ségét, teret adva a koztik 1évo bizalmi vi-
szony kialakitasanak. A masik iranyvonal pedig az,
hogy a dolgozok ,,jollétéhez” kotheté események
koziil nagyrészt az egyéni tanulas elemeit talaljuk
szabadon valaszthat6 formaban. Ilyenek az ,,office”
csomag oktatasa, személyiségfejlddéssel kapcsola-
tos tréningeken valo részvétel, egyéni nyelvtanulasi
lehet6ségek.

Eredményeink szerint a vizsgalt szervezet nem
éri el Fuller & Unwin (2004) expanziv tanulokor-
nyezetre vonatkozo kritériumainak tobbségét, mivel
a tanulas csak részben kapcsolodik a vallalati stra-
tégiai célokhoz.

KOVETKEZTETESEK
CONCLUSION

Kutatasunk harom ponton arnyalja a korabbi kuta-
tasok eredményeit: (1) megmutatja, hogy a formalis
strukturavaltas dnmagaban nem hoz létre részvételt,
(2) ramutat arra, hogy a dolgozoéi jollétfokuszi ta-
nulasok csak korlatozottan jarulnak hozza a straté-
giai tanulashoz, (3) empirikusan bemutatja, hogy
a HRdontéshozatalbol vald kimaradasa érdemben

The Hungarian Journal of Marketing and Management
sziikiti a részvétel intézményesiilésének lehetdsé-
geit.

A gyorsan valtozo piaci kornyezetben a szerve-
zet hatékony miikodtetéséhez a vezetdi szerepben is
valtozas sziikséges, napjainkban a nyer-nyer tipust
egylttmiikodést tamogatd vezetdi szerep keriil el6-
térbe (Bakacsi 2019), és az ilyen tipusu vezetésnél
a munkatarsak bevonasa és tamogatasa kulcsfontos-
sagul tényez0 (Szamosi és tsai 2024). Kutatasunkkal
azt tliztiik ki célként, hogy egy képet mutassunk ar-
1rol, hogy egy vezetdi elhatarozasbol megsziiletik-e
a munkavallaloi részvétel. Kutatasunk fébb ered-
ményei azt mutatjak, hogy bar a toérekvések meg-
kezdddtek a részvételi kultira kialakitasanak ira-
nyaba, a valodi munkavallaloi bevonodas egyeldre
korlatozott. Az olyan eszk6zok, mint az 6tletladak
kihelyezése, a teljesitményértékelés soran kialaki-
tott visszajelzés lehetdségei még nem épiiltek be a
vallalati kultaraba oly mértékben, hogy azok a don-
téshozatalt valodi mértékben befolyasolni legyenek
képesek. Ezek a gyakorlatok jelenleg inkabb a kon-
zultaciot segitik elé (Bacsi 2017), semmint a k6zos
alkotast, a valodi egylittmikodést és dontéshozatalt,
ami ravilagit a vezet6i elhatdrozas ¢és a tényleges
megvalosulas kozti szakadékra.

Eredményeink alapjan azt gondoljuk, hogy
a vezetdi szerepek atalakulasa a kulcstényezod. A
klasszikus, iranyito szerepben 1évé vezetd és a be-
vonast tamogato, facilitatori szerep kozotti atmenet
lassabb, és nehezebben érhetd el, mint egy formalis
struktiravaltasrol hozott dontés. A tamogatd mun-
kahelyi kornyezet elemei ugyan erésodtek a vizsgalt
vallalatban, de a tényleges részvétel csak akkor tud
elmélyiilni, ha a bizalmi viszony és a visszajelzése-
ken alapulé 6nallo problémamegoldo tanulasi kor-
nyezet kialakul.

Eredményeink bemutatjak hogyan akad el a ve-
zet6i bevonasra vonatkozo szandék a gyakorlatban.
Kutatasunk ramutat arra, hogy a tanulasi kornyezet
csak akkor valik tamogatova, ha a vezetdi szerep-
felfogas is atalakul. Kutatasunk ujdonsagat az adja,
hogy bemutatja, a formalis bevonasi strukturak nem
feltétlen eredményeznek valos részvételt, ha a ve-
zetdi dontéshozatal stilusa a gyakorlatban tovabbra
is hierarchikus marad (Morrison 2011). A gyakorlati
javaslatunk az, hogy a vizsgalt vallalatnal és mas
hasonl6 KKV-nal célszerii lenne a HR stratégiai
szintli bevonasaval, a részvételi csatornak atlatha-
tobba tételével és a visszajelzési mechanizmusok
vallalati kultaraba val6 beépitésével tamogatni a
munkavallal6éi javaslatok tényleges beépiilését a
déntéshozatalba.
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A KUTATAS KORLATAI
LIMITATIONS OF THE STUDY

Kutatasunk korlatozott altalanosithatosagot biz-
tosit. Egyrészt a vizsgalat célja az volt, hogy egy
eset elemzésével €s annak bemutatasaval egy adott
jelenség részletes megértését segitsiik eld, ezért
a megallapitasaink nem altalanosithatok minden
KKV-ra. Masrészt a kvalitativ modszer természeté-
bél adoddan az interjiialanyok szubjektiv megitélé-
seit tiikrozik, igy eltérd szervezeti kontextusban mas
mintazatok is megjelenhetnek. A kutatasunk meg-
bizhatdsagat tovabb erdsithetné a modszertani tri-
angulacio, ilyen lehet a dokumentumelemzés vagy
a tovabbi megfigyelés, erre azonban jelen kutatas
keretei kozott nem volt lehetdségiink. Kutatasunk
eredményei fenti korlatok figyelembevételével érté-
kes betekintést nyujtanak a munkavallal6i bevonast
akadalyozo és eldsegitd tényezOk Osszetett termé-
szetébe. Gyakorlati javaslatunk a valodi bevonas
elésegitése érdekében a vezetdi onfejlesztés, melyet
egy a vezetéi kompetencidkat felmérd legutobbi
hazai kutatas is alatdmaszt (Kurath és tsai 2024;
Szamosi és tsai 2024).
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Employee Participation in practice: Opportunities and constraints in
the context of participation oriented managerial decision. Case study of
hungarian SME’s

THE AIM OF THE PAPER

At the context of Hungarian SMEs, managerial decisions have a significant impact on employee
engagement and workplace learning environments. The aim of this study is to examine the extent
to which a top management decision intended to foster participation can promote employees’ actual
involvement. Previous research suggests that formal decision-making does not necessarily lead to
genuine employee participation. Through the analysis of a single case study, this research explores
the conditions and limitations under which participation originating from managerial intent becomes
realised in practice, and how this process influences the workplace learning environment.

METHODOLOGY

The research uses qualitative methodology, based on semi-structured interviews, to analyse the
organisational changes based ont he managerial decision. The interviewees represent various
managerial and non-managerial levels, enabling a multi-perspective understanding of decision-
making processes and employee participation opportunities within the organisation.

MOST IMPORTANT RESULTS

Findings indicate that although the managerial decision formally established the structural framework
for shared decision-making, employee participation shows only to a limited extent. Information
sharing became more intensive and new communication channels were introduced; however, actual
decentralisation of decision-making did not occur. The leadership style continues to reflect classical
hierarchical patterns, which hinder the development of a supportive learning environment. As a
result, the intended participatory effects of the managerial decision are only partially present in the
organisation’s daily operations.

RECOMMENDATIONS

The study highlights that employee participation does not emerge solely as a result of a managerial
decision. Transitioning away from a classical leadership style requires deeper organisational and
cultural change, demanding time, consistency, and the leader’s personal commitment to learning.
The research contributes to a better understanding of the mechanisms through which employee
participation is established and offers practical guidance for organisations seeking to strengthen
participatory practices.

Keywords: employee participation, workplace learning environment, managerial decision-making,
case study
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