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,,Ha cselekedni ugyanolyan kénnyti lenne, mint tudni,
hogy mit volna jo cselekedni, a kdpolnakbol
templomok lettek volna és a szegény emberek
kunyhoibol  hercegek palotai.”  (Shakespeare: A
velencei kalmar)

1. BEVEZETES

A vezetés Osszetett, bonyolult tevékenység, mely szdmos részfeladatot foglal magéban.
Ezek a részfeladatok elméletben jol elkiiloniilhetdek és differenciadlhatdak. A vezetd
munkdja sordn a részfeladatok azonban soha nem kiiloniilnek el, nem jelennek meg
kiilon-kiilon, mivel a vezetd egyszerre tobb feladatot is végez, pl.: a vezetd a
kommunikécio soran, egyidejiileg ellendriz is. A vezetési folyamat a vezetési feladatok
logikai egymadsra épiilését jelenti. A logikai egymadsra épiilés szakmai szempontok
szerint is megvaldsulhat. Vezetdi feladatokat jelent a kommunikacio, az informéacio, a
tervezes, a dontés, a dontésvégrehajtas, melynek elemei: a rendelkezés, a szervezés, az

ellenOrzés.

A vezetési folyamat kozpontjaban a dontés all. A dontést megeldzo feladatok a dontés-
elokészités, a dontést kovetd feladatok a dontésvégrehajtas feladatai kozott szerepelnek,
melyek: a rendelkezés, szervezés, ellendrzés. Dolgozatomban a dontésvégrehajtas két

kevésbé kutatott tényezdjével, a rendelkezéssel és az ellendrzéssel kivanok foglalkozni.

A dontés a vezetési folyamat egyik legfontosabb feladatanak tartott tevékenysége.
Irodalma széleskort, szerteagazo, nagyon sok elmélet, modszer ismert. Ezzel szemben a
dontésvégrehajtas feladatai kevésbé vizsgaltak, irodalmi kidolgozésa hianyos, vagy
részleges. Nagyon kevés olyan irodalmi forrés talalhatd, amely pontosan dolgozna fel
ezeket a témakoroket. A dontésvégrehajtds fontossaga nem vitathatod, hiszen minden

dontés annyit ér, amennyi megvaldsul beldle.

Neéhany szaz évvel ezelott Shakespeare is arra utalt, hogy nem elég csak meghozni a
dontéseket, vagyis tudni, mit volna jo cselekedni, hanem meg is kell valdsitani azokat.
Kiilondsen napjainkban, e felgyorsult vildgban, ahol a kdrnyezet diverzifikalt,
dinamikusan valtozik, nagyon fontos kérdés a dontés megvaldsitasa, a megvaldsitas

gyorsasaga, hatékonysaga. Az egyik dontés megsziiletett, és elkezd0dott a megvalositas



folyamata, maris ujabb dontés valt sziikségessé ahhoz, hogy a szervezet alkalmazkodjon
az uj feltételekhez. Ilyen koriilmények kozott még nagyobb szerepe lenne a vezetésben
a rendelkezésnek, a szervezésnek és az ellendrzésnek. A rendelkezésnek, amelynek
célja a dontésvégrehajtasra vonatkozo intézkedések kiadasa, a szervezésnek, amelynek
célja az er6forrasok egymashoz rendelése és a folyamatok mukodtetése, az
ellendrzésnek, melynek célja, hogy a megvalositas a dontéssel azonos mddon sziilessen

meg.

Ezek az ellentmondasok iranyitottdk figyelmemet erre a témakorre. Erdeklddésemet
befolyasolta szakkozgazdaszi, tanari végzettségem és okl. konyvvizsgdloi szakiranyu
képzettségem. Ellendrzésben eltoltott munkatapasztalatom tobb mint husz év. Tizenot
¢évig a Debreceni Egyetem (jogeldd Kossuth Lajos Tudomédnyegyetem) belsd ellendrzési
vezetdje voltam, hatodik éve pedig az Allami Sziamvevészék szamvevd tanacsos,

tanacsaddja vagyok.

Munkdm soran tobbszor taldlkoztam azzal a problémaval, hogy a rendelkezés ¢és az
ellenérzés helye és szerepe nem egyértelmiien tisztazott a vezetési folyamatban. A
rendelkezésnek Onmagaban is kettds értelmezése van, egyrészt feladat végrehajtast,
masrészt dontésvégrehajtast is jelent. Az ellenérzés besoroldsa a vezetési funkciok kozé
is nagyon kategorikus, mivel a feladatrendszerek a vezetési folyamat utolsé elemeként
jeloli meg és értelmezi az ellendrzést. Tapasztalataim szerint azonban az ellendrzés a
vezetési folyamat minden elemében jelen van, és a vezetési feladat minden funkcidjaval

kapcsolatba hozhato.

Kutatomunkam soran arra torekedtem, hogy a vezetési folyamatnak e kevésbé feltart

terlileteit vizsgaljam, tisztazzam eljarasait, modszerét, a vezetésben betdltott szerepét.

Kutatdsaim sordn az alabbi feltételezésekbdl indultam ki:

1. A vezet6i tevékenység kérddives vizsgalata alapjan megallapitasok tehetdk és
kovetkeztetések vonhatok le a dontés-végrehajtasi, azaz a rendelkezési,
szervezési, ellendrzési feladatokra.

2. Feltételeztem, hogy a vezetdk tevékenységiik és tapasztalatuk alapjan képesek
realisan értékelni az altalam megadott tényezoket és az egytdl Otig terjedd

értékskala alkalmas a preferencia értékek pontos bejeldlésére.



3. Ugy itéltem meg, hogy a vallalkozas jellemz6i, a mitkodési forma, a szervezeti
méret befolydsoljak a vezetdk dontés-végrehajtasi folyamatat, a rendelkezést, az
ellendrzést.

4. Feltételeztem, hogy a vezetdk személyes jellemzdi: a vezetésben betoltott
helyiik, nemiik, koruk, iskolai végzettséglik hatassal vannak a vizsgalt kérdések
vezetdi értékelésére.

5. Ugy gondoltam, hogy a jelenre és a jovére vonatkozd megitélésiik eltérd
értekelést fog tartalmazni, és ennek alapjan kovetkeztetéseket vonhatok le a
vizsgalt tényezdk jovObeni szerepére.

6. Irodalmi adatok elemzéses megkozelités alapjan abbol indultam ki, hogy a
kiilonb6z6é szituacidkban mds ¢és mas rendelkezési format alkalmaznak a

vezetOk, melynek eredményessége eltérd lesz.

A fenti hipotézisek kutatomunkam kiindul6 feltételezéseként értékelhetok.

Dolgozatom célja, hogy irodalmi feldolgozas, elméleti megkozelités €és a sajat
vizsgalatok alapjan feltarjam a dontésvégrehajtds alapvetd feladatainak a helyét,

szerepét a vezetési folyamatban.

Olyan Osszefiiggések és torvényszeriségek bemutatasa is célom volt, amely ezeknek a
vezetési feladatoknak a megvaldsitdsa sordn jelen vannak a vezetdi tevékenységben.
Eredményeim alapjdn olyan megallapitasok tétele és kovetkeztetések levonasa, amely
hozzéjarulhat a rendelkezés, a szervezés, az ellendrzés szerepének tisztdzasdhoz,

modszereinek megismeréséhez, vezetési 0sszefliggéseinek feltarasahoz.

Célom volt tovabba olyan Osszefiiggések, kovetkeztetések és megallapitasok tétele,
melyek alapjan a mezdgazdasidgi ¢€s ¢élelmiszeripari szervezetekben alkalmazott
rendelkezési és ellendrzési modszerek fejleszthetdek, hatékonysaguk ndvelhetd. Ennek
érdekében vizsgaltam a rendelkezési formak (irasbeli €s szobeli) és modszerek (parancs,
utasitds, megbizas) alkalmazédsanak aranyait, valamint azt, hogy maguk a vezetdk
hogyan mindsitik azokat. Vizsgaltam tovabba a szituaciok, a rendelkezési formék és
modszerek Osszefliggéseit, valamint az ellendrzés és a rendelkezés kapcsolatrendszerét

¢és kolcsonhatasait.



Az ellenérzésre vonatkozdan fel kivantam tarni a jelenleg alkalmazott ellendrzési

modszerek ardnyat, elemezni kivantam, hogy a vezetdk ezeket a modszereket hogyan

mindsitik a hatékonysaguk alapjan.

Valaszt kerestem arra:

YV V V VY

a vezetOk hogyan itélik meg az egyes feladatok szerepét a dontésvégrehajtasban;
hogyan mindsitik a vezetdk a rendelkezési formakat eredményességiik alapjan;
hogyan vélekednek a rendelkezési formak eredményességérdl kiilonbozo
szituacidkban;

a vezetdk miként vélekednek a kommunikacié hatékonysagardl az ellendrzési
tevékenység soran, a dontésvégrehajtast mennyiben tdmogatjdk az egyes
tényezok;

milyen mértékben befolyasolja az ellendrzést végzo személy vezetési stilusa az
ellendrzési tevékenységet;

az ellendrzési sémak ismerete hogyan hat a beosztottak teljesitményére;

az ellendrzés hatékonysagara egyes tényezok milyen befolyassal birnak;

hogyan mindsitik eredményességiik alapjan a vizsgalt ellen6rzési modszereket;
hogyan rangsoroljak az ellendrzés tartalmi tényezdit, a szdbeli és irasbeli
rendelkezési formékat, tovabba milyen fontossagot tulajdonitanak az ellendrzés

soran kivalasztott értékelési modszernek.



2. IRODALMI ATTEKINTES

Az irodalom attanulményozasa soran arra vallalkoztam, hogy egy 6sszefoglalo, értékeld
elemzést adjak a témaval kapcsolatos hazai és nemzetkozi publikdciokrol, kutatasi
eredményekrél. Az irodalmat témakorokbe rendezetten dolgoztam fel, egyrészt
kronologiai sorrendet, masrészt a vezetési feladatok logikai felépitését kovetve, szem
el6tt tartva azt az elvet, hogy az altalanostol indulva kozelitek a konkrét felé.

Dolgozatomban az aldbbi sorrendben harom témat dolgoztam fel, mutatok be és
elemzek: a vezetés fogalmat, funkcigjat, feladatat, a dontés €s a dontésvégrehajtas
Osszefliggéseit, a rendelkezést, a szervezést és az ellendrzést, mint a dontésvégrehajtas
alapvetd vezetési feladatait és az ellendrzés szerepét a vezetésben. A rendelkezésre allo

szakirodalom feldolgozésa soran terjedelmi okok miatt nem torekedhettem a teljességre.

2.1. A VEZETES FOGALMA, FUNKCIOJA, FELADATA

A vezetést, mint fogalmat a szakirodalomban sokan, sokféleképpen definialjak. Szamos
nyelvben nincs egységes kifejezés a vezetésre (pl.: az angol, az orosz ¢és a német
nyelvben). Ezt a soksziniiséget tovabb fokozza, hogy magyarul is tobbféle megnevezése
van a vezetésnek. Az egyes kifejezések pontos megfogalmazasa még varat magara

(BAKACSI 1988).

A vezetés a munkamegosztas soran, az egyliitt végzett munka sziikséges velejarojaként
alakult ki. Eleinte a nagyobb erejii, jobb halldsu emberek koziil keriiltek ki a vezetdk,
akik meghataroztak a vad elejtésének mod;jat, idejét. Vezetéi munka nélkiil nem lehetett
volna felépiteni az egyiptomi piramisokat, a kinai Nagy falat sem, hiszen
megvaldsitasukhoz el kellett késziteni a terveket, biztositani kellett a személyi és a
targyi feltételeket, a tevékenységet Ossze kellett hangolni. Vezetdi munka nélkiil 1étre
sem jott volna a Romai Birodalom, nem keriilt volna sor a magyarok honfoglalasara
sem. A kozépkorban a keresztes hadjaratokban a hadviseléshez is vezetdi feladatokat
kellett ellatni. Mar ezekbdl a példakbol is latszik, hogy a vezetdi feladatokkal szemben
mas ¢és mas elvarasokat fogalmaztak meg. Azonossagot mutattak azonban abban, hogy
mindig meg kellett felelniiik az adott kor gazdasagi, tarsadalmi elvardsainak, a

szokasoknak, a vallasi eldirasoknak, stb.



ALLPORT (1999) idézte konyvében Murdock listdjat az emberi univerzialidkrol,
(egyetemes értékekrdl, megnyilvanuldsi forméakrol), melyek a torténelemben vagy a
néprajzban ismert valamennyi kultiraban el6fordulnak. Ezek kozott elokeld helyen

szerepel a vezetés.

A szervezetek fontos jellemzéjének tartja ROOZ (1995), hogy meghatarozott céljuk
van, amiért tevékenykednek, és a cél megvalositasa érdekében vald folyamatos
munkalkodést erre szakosodott vezetdk iranyitjak. A vezetést a szervezet és az egyének
céljainak szervezett mdédon torténd megvaldsitdsaként fogalmazta meg. A vezetést
NEMES (1998) olyan tevékenységnek latja, amely az eréforrasok hatékony és
eredményes  felhasznaldsara  iranyul, bizonyos célok elérése  érdekében.
Megfogalmazasa nem tartalmazza a szervezeti célok, csak bizonyos célok elérését.
BILANICS (2005) a vezetést mar tudatos tevékenységnek tartja, amelyben a vezetd
iranyitja azt a folyamatot, amelyben a szervezet realizalja céljait, és ennek érdekében a
szervezeten beliill megteremti a tevékenységek Osszhangjat. Véleménye szerint is a
munkamegosztassal egyiitt teljesedett ki a vezetés, mint annak terméke,

kovetkezménye. Szamara a munkamegosztas vezetés nélkiil elképzelhetetlen.

A vezetési feladatokat, akér a vezetés fogalmat sokan, sokféleképpen hataroztdk meg. A
vezetOk altal ellatott feladatokat a vezetdk személyes tulajdonsagai is meghatarozzak,

befolyasoljak, hangsulyozta ki LEWIN (1973) és KLEIN (2001).

A vezetést a legrégebbi tudomanynak és a legijabb miivészetnek definialta DRUCKER
(1988). TORGERSEN ¢és WEINSTOCK (1979) harom jellemzovel irja le a vezetést.
Szerintiik a vezetés szakma, miivészet és tudomany. A vezetés szakma jellege abban 4ll,
hogy nagy jelentdsége van a szakmai tapasztalatnak, a szabalyok, munkamiiveletek
ismeretének. Ez azt feltételezi, hogy a vezetd ezeket az ismereteket tanulasi folyamattal
allandoan fejleszti. A miivészet az alkotast takarja, azt jelenti, hogy a vezeto a gyakorlat
soran megszerzett tapasztalatokat, a vezetéstudomanyi ismereteket képességeli,
tehetsége, személyiségi jegyei szerint alkalmazza. A tudomany jelleg azt jelenti, hogy
sok, a vezetéssel foglalkoz6 iskola alakult ki, tobb elmélet latott napvilagot, irodalma az
utobbi évtizedekben egyre szaporodott, és az eredményeket a gazdasidgban, a

tarsadalomban egyarant alkalmazzak.



A vezetési ismeretek irant az igény a gazdasadg kiilonb6zd szféraiban egyre nd.
DRUCKER (1954) véleménye szerint a vezetés nem mas, mint alkotds. A vezetést
szocidlis folyamatnak irta le BRECH (1975), amelynek célja a véllalkozas hatékony,
gazdasagos tervezése ¢és szabdlyozasa érdekében bizonyos feladatok ellatasa, a

feleldsséget is felvallalva.

Tobbféle értelmezésben fogalmazta meg a vezetést ANGYAL (1999). Olyan
tevékenységnek irta le, melynek sordn meghatarozzak a célokat, az elérésiikhoz vezetd
utat és modszereket is; és a vezetés 1ényegét az emberek befolyasoldsdban latja. Arra
kell ravenni az embereket, hogy azt cselekedjék, amit a vezetés fontosnak tart, €s amit a
vezetés el kivan érni, tovabba az iizleti életben a vezetést a sikergyartas tudomanyanak
tartja. Négy kulcsfontossdgl szot adott at ezzel munkajaban: a célmeghatirozast, a
befolyasolast, a hatalomgyakorlést és a sikergyartast. A vezetési munka természetébol
fakadonak tartja, hogy nemcsak egy vallalatot, de annak valamilyen mddon elkiilonitett
részlegeit is lehet vezetni. A vezetés alapvetd feladatanak KULCSAR (1991) a

dolgozok és csoportjaik informacidval valo ellatasat tartja.

BERDE (1998) a vezetést olyan tudatos tevékenységnek irta le, melyben a vezetd
iranyitja azt a folyamatot, amely révén a szervezet realizdlja céljait, biztositja a
résztevékenységek Osszhangjat. Vizsgalata alapjan ugy véli, hogy a vezetés célja,
szerepe, a tarsadalmi, gazdasagi valtozdsok hatasiara az idék folyaman allandéan

valtozott és jelenleg is valtozik.

BERDE (2003 ,b”) kutatdsanak eredményeként a vezetés fogalmat atformalta. A
vezetés olyan komplex feladat, amelyben a vezetd iranyitja azt a folyamatot, amely
révén a szervezet realizdlja céljait, kiildetését, biztositja a résztevékenységek
Osszhangjat. A modern szervezet jellemzdjének tartja, hogy kiildetése van, aminek

eléréséért tevékenykedik, és a tevékenységet erre szakosodott vezetok iranyitjak.

ROBBINS (1991) ,,Management refers the process of getting activities completed
efficiently with and through other people.”definicidja a vezetésre, melyhez legkdzelebb
DOBAK (1996) megfogalmazasa all. Dobak atfogo tevékenységnek tekinti a vezetést,
melynek soran eredményesen megvalosittatja a vezetés a dolgokat a tobbi ember altal,

illetve veliik egytitt. Mint lathatjuk, a szerzok a komplexitast egyarant fontosnak tartjak,



de ezen kiviil Dobak kiemelte, hogy e tevékenység torténhet a munkatarsak altal és a

vezetdvel egyiittesen is.

Hogyan vélekedett a vezetésr6l a klasszikus vezetési iskola harom kiemelkedd
személyisége? TAYLOR (1911) szerint a vezetés: pontosan tudni, mit akarsz az
embereidtdl, hogy mit csinaljanak, majd megnézni, hogy a legjobban, a legolcsdébban
csinaljak-e. Ezzel a megfogalmazassal két fontos elemet emelt ki, a mindség iranti
igényt €és a gazdasagossag iranti elvarast. Véleménye szerint befolyasolni kell a
szervezet tagjait, annak érdekében, hogy a célok eléréséhez megfelelden
tevékenykedjenek. TAYLOR (1911). A tudoményos vezetés alapjai cimli munkajaban
mar rendszerbe foglalta a munkaszervezés ¢és a termeld szervezet vezetésének
alapelveit. A vezetéi feladatokat négy csoportba sorolta: kivalasztds, betanitas,

egylttmitkdés, munka- és felelésség megosztas.

FAYOL (1984) a feladatok rendelkezéssel, utasitassal torténd végrehajtasat nevezte
vezetésnek. A vezetést nem lehet fiiggetleniteni attol, aki azt végzi, és attol sem, akiket

vezet.

A vezetéssel kapcsolatban FAYOL (1918) tanitdsanak hirom sarkalatos pontja van: a
vezetést altalanos modszernek tekinti, a vezetést a szervezet miukodésének
kormanyzasara vonatkozonak tartja és szerinte a vezetés koncepciokon nyugszik. Az
1920-as években dolgozta ki WEBER (1967) biirokratikus vezetési modelljét, amelynek
ujszerlisége abban rejlik, hogy a vezetd hatalmat a szervezet szabdlyaira alapozza. A
vezetési modell eldonye igy a mechanikussagbol eredd olcsosdg, szakszeriliség,

gazdasagossag, gyorsasag.

Weberrel szemben BARNARD (1938) a szervezetet szocidlis, tarsas rendszerként
kezelte, amely az emberi egyiittmikodésen alapszik. A szervezetet tarsadalmi
kapcsolatokon mikddonek itélte meg, s ugy vélte, hogy ezért a vezetdk feladata, hogy
beosztottjaikkal folyamatosan kommunikalva nagyobb eréfeszitésre 6sztonozzek Oket.
A szervezet 1éte mulik ugyanis azon, hogy a szervezet tagjainak kielégiilése ¢s a tagok
szervezeti hozzajarulasa milyen egyensilyi helyzetet képes kialakitani. O mar
felismerte, hogy a szervezet teljesitménye mas szervezet tagjaitol is fligg. BARNARD

(1938) a vezetdi feladatok kozé sorolta a szervezet kdrnyezethez torténd igazitasat is.



MAYO (1933) véleménye szerint az emberek kozotti kapcsolatok kihatnak a
termelékenységre, ezért a vezetdnek erre kiemelt figyelmet kell forditania. Amennyiben
a szervezetben létrejovd informalis csoportok érdekei eltérnek a szervezeti céloktol,

konfliktushelyzet alakulhat ki.

Milyen elvarast fogalmaz meg HOVANYT (1982) a vezetéssel szemben? ,,A vezetés
szakmava valasa mindenek el6tt azt koveteli meg, hogy a vezetd tobb ismeret
birtokaban, szervezettebben irdnyitson, és képes legyen tevékenységében a folyamatos

innovaciora.”

A vezetéssel szemben tamasztott Uj kdvetelmények kozott megjelend ,,mentor” és
»coach” szerep vallalasaval CSATH (1993) szerint a vezetd elsdsorban a jovoképpel,
kozos értékrend épitéssel, az emberek kozos cél érdekében vald Osszefogasaval,

személyes példamutatassal iranyit.

Véleményem szerint a vezetés Osszetett feladat, melynek soran a vezetd a szervezeti
célkitlizés elérése érdekében tudatosan Osszehangolja a szervezeti eréforrasokat és

irdnyitja a célkitlizés elérése érdekében a folyamatokat.

A vezetés funkcidja specidlis feladatok sora, amelyek révén a vezetd kiveszi a részét a
szervezeti munkamegosztasbol. A feladatok delegalasaval egyiitt jar a hataskor atadasa,
a dontési jogkorok megosztasa. Jellemzd, hogy minél magasabb a vezetdi szint, annal
tobb dontés Osszpontosul a vezetdnél, ezért az emberi kapcsolatokban vald jartassag a
vezetés minden szintjén fontos, de a kozvetlen munkairanyitok esetében van a
legkiemelked6bb szerepe KELLY és GRIMES (1993) nyoman. A vezetés also szintjén
van a legnagyobb sziikség a szakmai, technikai ismeretekre, hiszen feladataik
végzésekor ezekre kell tdmaszkodniuk, ezeket kell felhasznalniuk. Alacsonyabb, de
valamilyen szintli szakmai, technikai ismeretekkel a felsd szintli vezetésnek is
rendelkeznie kell. A vallalkozasok mikodésének sikerességét KOCSIS (1998) a
pénziigyi adottsagokban, a cégkulturaban ¢és a vezetéi példamutatasban, felelésségben
latja. Szerinte a vezetéi tevékenység elhanyagolasa a szervezet létét is

megkérddjelezheti.

A vezetdi tevékenység ROOZ (2001) véleménye szerint feladatfunkciokra, egyéni- és
csoportfunkciokra csoportosithato. A vezetés egyféle kommunikdcido, melyben

meghatarozé szerepe van az informacié vételének és fogadasanak (DINNYES 1993).
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A vezetOi tevékenységben 6nallo feladatok kiilonithetok el, amelyek jol definidlhatok,
sajatos ismérvekkel rendelkeznek, tobbféle szempont szerint, jol csoportosithatok. A
vezetés funkcid szerinti megkozelitése soran FAYOL (1918) 6t elemet sorolt fel, a
tervezést, a szervezést, a direkt irdnyitast (parancsnoklast), a koordinalast, az
ellendrzést. Ezek a feladatok egymassal Osszefiiggenek, sorrendiségiik kotetlen. A
feladatokat minden vezetdi szinten gyakoroljak, de ezek elvégzésére 6nalld egységeket
nem kivan létrehozni. Az ellendrzés, mint 6nallé feladat elészor Fayolnal jelent meg.
Ehhez a csoportositdshoz hasonld, de tobb, hét elemet tartalmaz GULICK és URWICK
(1937) funkci®6 meghatarozasa: tervezés, szervezés, személyi Tligyek, utasités,
koordinalas, informaciogytjtés és beszamoltatas, pénziigyi tervek és keretek kialakitasa.

Ebben a felfogasban az ellenérzési funkcid a beszdmoltatasban jelenik meg.

McGREGOR (1960) emberekrdl alkotott véleményének kifejtésekor nagyon fontos
vezetdi feladatokra hivta fel a figyelmet. Az X elmélete alapjan az emberek alapvetden
lustak, a munkatol idegenkednek, nem kreativak, ezért szigort ellendrzésiik sziikséges.
Az Y elmélete szerint az emberek értelmes feladatokért képesek erdfeszitést tenni, nem
idegenkednek a munkatol, s6t alapvetden szeretnek dolgozni, kreativak, vallaljak a
felelosséget. Ebben az esetben a vezetésnek biztositania kell a folyamatos
kommunikéciot, a feladatok delegéalasat, figyelmet kell forditaniuk a munkahelyi
légkorre, hogy a dolgozok feladataikat el tudjak latni. Z elmélete szerint a munkdsok
képességeit, adottsagait minden esetben ki kell hasznidlni. A munka jellegének
megfeleléen az emberi adottsdgokat Ossze kell hangolni, az embereket a

dontéshozatalba be kell vonni.

MARCH ¢és SIMON (1958) szerint a szervezetbe inputok irdnyulnak, a szervezeten
beliil megtorténik az atalakitds, a transzformalt szolgaltatasok, termékek pedig
kiaramlanak a szervezetbél. Ugy tartjdk, a szervezet tagjai addig vesznek részt
0sztonzokért a munkdban, amig annyi, vagy tobb 0sztonzot kapnak, mint ami sajat
véleményiik szerint megilleti 6ket. Lathato, hogy gyakorlatilag egy vezetdi feladatot
nevesitettek, az 0sszehangolast. A vezetd feladata ugyanis, hogy a szervezeti cél elérése
érdekében Gsszehangolja a szervezeti tényezdket (pl.: egyének, csoportok, motivaciok,

technologidk, célok). A szervezetek ellendrzését a tarsadalomra delegaltak.

DAVIS (1928) a vezetést, a szervezést és az iranyitast hatdrozta meg a vezetés

szervezeti funkciojaként, kovetdi ezt az emberek iranyitasa €és ellendrzése funkciokkal
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egészitették ki. DRUCKER (1954) a célok meghatarozasat, a szervezést, az 0sztonzést,
az értékelést és a mérést, az emberek fejlddésének biztositasat hatarozta meg vezetési
funkcioként. A vezetési elvek meghatarozasahoz, nézete szerint, a vezetdk és a
szervezet valosagos tapasztalatainak vizsgalata, elemzése soran lehet eljutni, ezért az

esettanulmany modszerét is alkalmazta.

A vezetdéi funkciok atrendezdédése figyelheté meg KOONTZ ¢s O’DONELL (1964)
munkéjaban, mely szerint a vezetés funkcidi: a tervezés, a szervezés, a személyligyi
tevékenység, a beosztottak vezetése, a kontroll. Ebben a csoportositdsban az operativ
tervezés a kontrollnal jelenik meg, mig a tervezés a stratégiai célok kitlizését, a hosszu
tava tervezést takarja. A vezetOi szerep a vezetd szamara feladatot fogalmaz meg.
MINTZBERG (1975) szerint ez harom csoportba sorolhatd, de 0sszesen tiz vezetdi
szerepet jelolt meg. Az elsd csoport a személykdzi szerep, a masodik csoport az
informacios szerep, a harmadik csoport a dontési szerep. A személykodzi szerep a
nyilvanos megjelenést, a fonoki szerepet, a kapcsolat-teremtd és apold szerepet, az
informdcios szerep az informacidogylijté- és szétosztd, €s a szovivli szerepet, mig a
dontési szerep a vallalkozo6i, a zavarelharitd, az eréforras-eloszté és a targyalo-
megegyez0 szerepet foglalja magaba. Mint lathatjuk, ezek a szerepek tevékenységek
sorozatat Olelik fel. Egymasra épiilnek, mégis az a véleményem, hogy ezeket a
szerepeket nem egyforma sullyal gyakoroljdk a vezeték. Az eltérd gyakorlatot
befolyasolhatja a betoltott vezetdi szint, a szervezet mérete, a vezetd személyiség-

jegyei, az elvégzendo feladat, az alkalmazott technolégia.

A vezetéi folyamatban fontos, hogy motivaltak legyenek a vezeték a dontésre €s
képesek legyenek a problémamegoldasra (KLEIN, 2001). Egy magyar vezérigazgatd
allitolag arra a kérdésre, hogy tulajdonképpen mit csindl, igy valaszolt: ,,Magas fizetést
huzok azért, hogy igent vagy nemet mondjak, és hogy tobbnyire igazam van.” (PAL,
1981).

RIZNICKA (1970) tigy véli, hogy a vezetéi folyamatok soran a kiilonboz6 miiveletek
szakadatlanul ismétlodnek és valtakozva fordulnak eld. A dontéshez, amit a vezetdi
folyamatnak tekint, kiilonb6z6 informéaciok, normativ adatok, utmutatdsok meglétét is
elengedhetetlennek tartja. RIZNICKA (1974) felhivia a figyelmet az alternativak

kidolgozasanak fontossagara. Véleménye szerint a vezetOknek kotelezettségiik dontést
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hozni. A dontést kovetd dontésvégrehajtas eredményességét befolyasold tényezdk

kozott a jutalmazast, a bilintetést, az ellendrzést emliti.

A vezet6i szerep MINTZBERG (1979) csoportositasa szerint a személykdzi szerepet, az
informacios szerepet és a dontési szerepet foglalja magéba, és a dontési szerep
Osszetevoi a vallalkozoi szerep (entrepreneur), a zavarelharitdo szerep (disturbance
handler), az erdforras eloszt6 szerep (resource allocator) €s a targyaldo-megegyezd
szerep (negotiator). A vezet6i folyamat a vezetdi feladatok logikai egymadsra épiilését
jelenti. MAYNARD (1977) ugy vélekedett, hogy a rendszerszervezés kialakitja azokat
az eljarasokat, amelyek révén a vezetdi feladatok automatizalt modon kezelhetdk. O
még harom részre kiilonitette el a vezetés funkcioit: a tervezésre, a dontésre és az

ellenOrzésre.

A vezet6i funkciok BALATON (1996) szerint azokra a specidlis feladatokra utalnak,
amelyek révén a vezetd kiveszi a részét a szervezeten belilli munkamegosztasbol. A
vezetOket ezeknek a funkcioknak a specialistajanak tartja. Vezetéi funkcionak a
tervezést, a szervezést, a személyes vezetést, a koordinalast és az ellendrzést nevezte

meg.

A vezetés funkcidi kozott ANGYAL (1999) mar tizenkét alkotdrészt kiilonitett el: a
tervezést, a szabalyozast, a szervezést és szervezetépitést, az igazgatast, a dontést, a
koordinalast, az elszamoldast és ellendrzést, a teljesitményértékelést, a tajékoztatast és
tajékozodast, a hatalomgyakorlast, a munkatarsak kivalasztasat, a veszély- ¢&s
karelharitast. Kutatdsa soran a tervezésben a tizenkét funkcio kozott két elemet talalt,
amelyeket a vezetok maguk végeznek: az egyik a célok kitlizése, a masik a tervekkel
kapcsolatos dontés. Tapasztalata alapjan azonban - utal ra - esetenként a vezetdk
csoportosan is donthetnek. A szabdlyozast a koordinacio egyik lehetséges eszkdzének
tartja. Osztalyozasaban uj elem az eldbbiekhez képest a veszély- és karelharitas. Ehhez
a feladathoz altalanos hataskor sziikséges, ez tobbnyire a legfelsdbb szintli vezetés
sajatia. A MORVAY  (2002) osztalyozasaban  szerepld munkavédelem
(biztonsagmenedzsment)  Osszecseng az  Angyal besorolasiban  megjelend

karelharitassal.

DOBAK (1996) munkajaban a célkitiizés és a stratégiai alkotds, a szervezés, a

munkatarsak kozvetlen irdnyitdsa ¢és a kontroll, kiemelt vezetési funkciokkal
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foglalkozott. (A vallalat misszioja és vizioja SALAMONNE (1995) értelmezésében a
vallalat kiildetése.) Dobdk ugy latja, hogy a kdzvetlen irdnyitds tartalmat nem lehet
fiiggetleniteni a vezetdtdl és az irdnyitottak személyétdl sem. Részletesen bemutatta a
kozvetlen iranyitas, mint vezetési funkcio tartalmat, melyek: az emberi eréforras
menedzsment, a motivacid, a kommunikacié, a csoportok létrehozéasa és vezetése. Az
emberi er6forrds menedzsment feladatai sokrétliek (a munkaerd tervezéstol a
nyugdijazasig végig kovetik a dolgozdkat), ezt a tevékenységet altaldban ezekre a
feladatokra specializalodott munkatarsak latjak el. A dolgozdk teljesitményét hadrom

tényez0 befolyasolja: a kornyezeti feltételek, a képességeik és a motivaltsag.

DOBAK (1996) a kommunikécié alatt folyamatot ért, amelynek soran két vagy tobb
ember informéciot cserél és értelmez. A vezetdnek figyelnie kell arra, hogy a
szervezetben létrehozott csoportok céljat, feladatkorét, hataskorét pontosan

meghatdrozza.

A szervezett cselekvés részeként, mint vezetdi feladatot fogalmazta meg
ZIELENIEWSKI (1973) a cselekvés céljainak tudatositasat, tervezését, a terv
végrehajtasahoz sziikséges készletek biztositasat, a terv megvaldsitasat, a megvaldsitas
ellendrzését. A vezetési feladatok korében BRECH (1975) pontosan meghatarozta a
dontéshozatal, a motivalas, a tervek ¢és a tények Osszevetése, a tevékenységek

integralasa, ellendrzése teenddket.

A MASLOW (1970) féle sziikséglet piramis felsébb rétegeiben a munkavéllald
személyes sziikséglete, az elismerés €s az Onmegvalositas all. A vezetdk feladata
elsésorban nem a dolgozok ilyen iranyu sziikségletének kielégitése, de figyelniiik kell
arra, hogy tevékenységiiket harmonizdljdk a dolgozdk ezen elvéardsainak minél

kielégitobb teljesitésével.

A vezet6i feladatokat hat csoportba sorolta be ARGYRIS (1971) és LIPTAK (1996): a
tervezés, a szervezés, a motivalds, az emberi eréforras sziikséglet kielégitése, az
ellendrzés és a koordinalas. A tervezés soran az akciotervek készitésének fontossagat
emelték ki, a koordindlas alatt az eréforrdsok meghatdrozasat és Osszehangolasat
értették. HUITFELDT et al. (1993) a vezetés feladatait a tervezés, a dontés, a

megvaldsitas, az ellendrzés, a motivalas, a tajékoztatas és az értékelés teenddivel
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hatdroztak meg. Az ellendrzés ¢s az ¢értékelés megitélésiik szerint szoros

Osszefliggésben 4ll.

A vezetdi tevékenységet négy csoportra osztotta fel NEMES (1998), tgymint a

tervezés, szervezés, kozvetlen iranyités és ellendrzés.

A vezetési funkciokat BAKACSI (1996) munkajdban 6t feladatkorbe sorolta be,
melyek: a tervezés, a szervezés, a személyes vezetés, a koordindcio és az ellendrzés. A
tervezés sordn legnagyobb jelentdsége a célok kitlizésének, a prioritasok

meghatdrozasanak van.

A célok ismeretében van mod a jelenlegi helyzet megismerésére, az eltérések
feltarasara, a lehetoségek és gatld tényezOk megismerésére. Ezutan keriilhet sor a cél
megvalositdsdhoz a lehetséges tevékenységsor kijelolésére. A terv rovid- és hosszu tavu
is lehet. A szervezés soran a konkrét célok elérése érdekében az eréforrasok és
sziikségletek O0sszehangolasa torténik meg. A személyes vezetés lenditi mozgasba az
eroforrasokat, amikor is a vezetd kozvetlen kapcsolatba keriil a célokat megvalositd
emberekkel, a ,,human erdforrassal”. Ez a tevékenység tovabbi elemekre bonthatd: a
kommunikéciora, a vezetési stilus megvalasztisara és a motivalasra. Kutatasa
eredményeként gy véli, hogy a sikeres kommunikaci6 formalis ¢és informalis
csatornakon keresztiil valosul meg. A formalis kommunikacids csatornat a szervezet
jellege, nagysaga, hierarchidja nagymértékben befolyasolja. A koordinici6 a
szervezetek, szervezeti egységek ¢és a tevékenységek Osszehangoldsat jelenti, a
szervezeti célok megvalositasa érdekében. A koordinacié mozgasformakat keres és talal
a szervezetben felmeriild probléméak megoldasara. Az ellendrzés célja a visszacsatolas.
A vezetd meg kivan gy6zddni arrol, hogy a szervezet tagjai ugy tevékenykedtek-e, hogy
elérjék a kitlizott szervezeti célokat. Ennek fontossdgat az adja, hogy a személyek
teljesitménye mellett feltdrasra keriiljon a tervezés, szervezés, személyes vezetés, a

koordinalas eredményességének feltarasa és a visszacsatolas is biztositva legyen.

A vezetésnek-szervezésnek, mint vezetdi feladatnak nincs egyetlen kizarélagos, legjobb
utja, ¢és kiillonbozo utjainak hatékonysaga nem egyforma GALBRAITH (1973). Ebbdl a
megkozelitésbdl az kovetkezik, hogy az a szervezet lesz hatékonyabb, amelyik jobban
alkalmazkodik a kornyezethez, a kornyezeti valtozasokhoz, illetve a valtoztatast idoben

megteszi, tehat a vezetdi feladatot megfeleld id6ben kell elvégezni.
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A vezetés €s szervezés tudomanyanak elméleti kérdéseivel és a gyakorlatban eléforduld
probléméak megoldasi lehetdségeivel foglalkoz6 FRACKIEWICZ (1973) a vezetdi
feladatok leirasaval egyidejiileg megfogalmazta, hogy nem lehet sikeres az a vezetd, aki
a tudas és a tapasztalat mellett nem rendelkezik kelld cselekvési készséggel, az
alternativak kidolgozéasanak igényével és dontési képességgel. Szerinte a tervezés, a

dontés, a dontésvégrehajtas, az ellendrzés koré csoportosithatd vezetési feladatok.

A vezetési feladatokat a szervezet tipusa is meghatarozza (BRUNS-STALKER 1961,
LAWRENCE- LORSH 1967, 1969, WOODWARD 1965, 1970, THOMSON 1967,
CHILD 1972, 1984, FIEDLER 1967). Nagyon fontos vezetdi feladatnak a mechanikus
szervezetben az ellendrzést, az organikus tipusu szervezetben a kommunikaciot jelolték
meg. Az 4allando ¢és a valtozd kornyezetben dolgozd szervezeteket vizsgéalva
megallapitottak, hogy a bizonytalan kornyezetben miikodd cégek olyan szervezeti
strukturakat alakitottak ki, amelyek a differencialtsag és az integraltsig magas fokat
képviselték. Ezek a strukturak nytjtottak csak megfeleld segitséget a vezetési feladatok

ellatasara.

A vezet6i feladatokat a kommunikacid, az informacid, a tervezés, a dontés, a
rendelkezés, a szervezés, az ellendrzés alkotdelemeinek egységeként fogja fel
MINTZBERG (1979). Nyolc vezetdi funkcidt kiilonitett el HITT (1990): az elképzelés
megalkotasat, a csapat kialakitasat, az értékek ¢és a helyzet meghatarozasat, a
kommunikéciot, a feladat elvégzésére valo képessé tételt, a felkészitést és a mérést.
Kutatisa soran alapveté vezetési feladatnak mindsitette DIENESNE (2000) a

humanmenedzsment feladatait.

A vezetési funkciok egyetlen elemének nem megfelelé mitkddését ROEBUCK (2001) a
vezetési egyensuly felbomléasat eldidézd oknak tartja. Munkdjaban HANYECZ (1998)
bemutatta, hogy a vezetonek egy konkrét feladat elvégzése kapcsan informalddnia kell
az adottsagokrol, lehetdségekrol, elemzést kell végeznie, koncepciodt kell kialakitania,
dontési alternativat kidolgoznia, meg kell fogalmaznia a korlatoz6 tényezdket, a modell
célfiiggvényét, ezt kovethetik az érzékenységi vizsgalatok, értékelések és sziilethet meg

a vezetdi dontés, vagyis pontosan megfogalmazta a vezetdi feladatokat.

BERKI ¢és BERDE (2001) kiilonleges vezetdi feladatként a teenddk strukturalasat
jelolte meg. BERKI (2000) utalt arra, hogy a kiilonb6zd korszakokban mas és mas
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tevékenység keriil a vezetéi feladatok kozé, de az ,infokorszak”-ban a

problémamegoldast tartja a legfobb vezetdi teenddnek.

A Debreceni Egyetem Agrartudoméanyi Centrumaban foly6 ,,A véllalati menedzsment
funkcionalis vizsgalata” cimii kutatasi program a vezetési funkcidkat harom nagy
teriiletre sorolta: a szervezet, az emberi er6forras €s a folyamatmenedzsment korébe
(BERDE 2000). A harom kategoéridban tizenkilenc vezetdi feladat lett besorolva. A

kutatési programot doktori értekezésem 3. fejezetében részletesen bemutatom.

A csoportositds az altalam is vizsgalt témakordket, mint vezetési feladatokat a
folyamatmenedzsment funkcidi kozé sorolja. A folyamatmenedzsment feladatainak
kozéppontjaban maga a dontés all. A dontést megel6zé feladatokat mint a stratégiai
menedzsment, informaci6 menedzsment, tervezés, a szerz0 a dontéselokészités kozé
sorolja. A logikai sorrendben a dontést kovetd feladatokat, mint a rendelkezés,

szervezes, ellendrzés pedig dontésvégrehajtasi tevékenységként értelmezi.

A vezetési feladatok sokszintiek, differencialtak, boviiltek, de ez nem jelenti azt, hogy
ezeket a feladatokat a vezetdk nem gyakoroljak, csupan azt, hogy a kutatok a vezetdi
feladatokat mas modon értelmezik, csoportositjak, mas szempontok szerint soroljak be,

eltéréen sulyozzak.

A feldolgozott irodalomb6l megallapithatd, hogy a vezetési feladatoknak szamos
értelmezése, csoportositisa €és rendszerezése létezik. Kiilonbozd szerzdk sajatos
megkozelitésbdl mas-mas feladatokat emelnek ki, tartanak fontosabbnak. A vezetési
feladatok Osszefiiggd egységet alkotnak, nem kiiloniilnek el, hanem folyamatosan jelen

vannak. A vezeté munkajanak elemzése alapjan a vezetoi feladatok definialhatok.

2.2. A DONTES, A DONTESVEGREHAJTAS OSSZEFUGGESEI

Véleményem szerint a dontésvégrehajtds nem mas, mint azoknak a feladatoknak az
Osszessége, amelyeket a dontésnek a dontési céllal azonos megvaldsitasara iranyulo

tevékenységiik soran a vezetdk alkalmaznak.

A vezetési feladatok elemzésébdl egyértelmilen megallapithatd, hogy a dontést a

vezetési feladatok egyik kozponti kérdésének tekintik a szerzok.
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DINNYES (2003) a tajékozodas, a probléma felismerése és azonositasa utani
problémamegoldast tekinti dontésnek. ZOLTAYNE (2002) szerint barmennyi
szerepldje is van a dontéshozatali folyamatnak, a dontéshozatal foszerepldje mindig az

egyéni dontéshozo marad.

Csoportos dontéshozatalnal a vélemények aggregalasa az igazi kérdés, tehat az elemzést
ott is az egyéni dontéshozora vezetik vissza. A dontés teszi lehetdvé, hogy az emberi
er6forras-gazdalkodas biztositani tudja, hogy az ember és az 4ltala végzett munka
kapcsolatat ugy lehessen megszervezni, hogy a munkavallaloknak sikerei legyenek, a

munka pedig jol, magas teljesitménnyel folyjon (ANGYAL 1999).

SALAMON (2000) a vallalati gazdalkodas szerves részeként irja le a dontést. A dontés
végrehajtasa nagymértékben befolydsolja az eredményességet. A korszerli termelés

korszerti szemléletli vezetdket és vezetési modszereket igényel.

A gazdilkodas soran a vezetd dontést hoz és kockazatot villal TARNOCZY és
PATAKI (1992) véleménye szerint. Ha a sikert a jovedelmezdséggel mérik, akkor a
sikert a vallalkoz6 vezetési képességei hatarozzak meg. A vezetés kozvetlen
kapcsolatban all a jovedelmezdséget befolyasoldo dontésekkel. A vezetéi dontések a
munkafolyamatokkal, a szervezetekkel, az emberekkel, a termelési folyamatokkal,
miuveletekkel vannak szoros kapcsolatban (EVANS 2001) megfogalmazasdban. A
vezetéi dontés hatékonysagit célok ¢és a teljesitmény Osszevetésével ¢és a

hatékonysaggal, a hatdsossaggal méri.

A vezetdi 1épéseket a célkitlizés, a probléma felismerés, az informdacio-gytjtés, az
alternativak vizsgalata, a dontéshozatal, a végrehajtas, felelosségvallalas és dontés
kiértékelés alkotja. LACZAY és BILANICS (2005) munkajaban megfogalmazta, hogy
a dontést kovetd dontés megvalositds a szervezeten bellilli munkamegosztés
kovetkezménye, amely azonban korlatozé tényezové is valhat a dontésvégrehajtas
soran. A mai gazdasagi életben KROTOS (2003) szerint minden késve hozott dontés a
versenytarsaknak ad eldnyt. A dontéstdmogatd rendszereknek cstcstechnologiat kell
képviselnilik az informatikdban, hogy a vezetéi dontésekhez megfeleld alapul
szolgéljanak. A dontéstamogatd rendszert lehetdségként irja le, és a tarolt adatok
halmazat nem tekinti informécidonak. Véleménye szerint az informacié olyan dolog,

amin a tudas alapszik.

18



A dontésvégrehajtdsra iranyuld vezetési feladatok értelmezésére az irodalomban
tobbféle megkozelités is talalhato. A klasszikusok, Taylor, Fayol és Weber a vezetési
feladatok kozott még nem egyértelmiien fogalmazzak meg a dontés szerepét, helyzetét.
Bar FAYOL (1918) értelmezi a koordinalast és az ellendrzést, de csoportositasdban még
nem szerepel a dontés. A vezetés folyamat irdnyzat képviseldi a vezetés funkcidi kozé
soroltak a dontés, rendelkezés, O6sztonzés, a dolgozok kivalasztisa feladatokat is
(KOONTZ ¢és O’ DONNEL 1955, KOONTZ 1961). Az 10j elképzeléseket tjszerti modon
megvalositd vezetdk és vezetés utkereséssel, probalkozasok soran, fokozatosan alakitja
ki TOKODY (1984) szerint, ami esetenként nem nélkiilozi a nem megfeleld dontést
sem. LAKNER és HAJDUNE (2001) szerint a globalizacié a magyar mezégazdasag
szdmara nagy kihivds, és a sikeresség ¢érdekében a dontésvégrehajtas sordn
sziikségesnek tartjak a minél hatékonyabb vezetési technikak, modszerek alkalmazasat.
LUTHANS (2001) ugy véli, hogy a vezet6i idofelhasznalas tiikkrozi az egyes feladatok
sulyat, illetve azt, hogy mennyire tekinti azt a vezeté fontosnak. Hagyoméanyos vezetdi
feladatnak a tervezést, a szervezést, a dontéshozatalt tartja. Maga a dontés
iddsziikséglete lehet kicsi, és a dontésvégrehajtas iddsziikségletével nem hozhato
parhuzamba. BERDE (2000) csoportositasaban a dontésvégrehajtas feladatai logikai
sorrendben a dontési funkciokat kovetik, ezek a rendelkezés, szervezés, logisztika,
ellenérzés, mindségmenedzsment. A dontést a vezetési folyamatba beépiilve, a vezetés
kozponti elemének latja. Véleménye szerint 6néalldan csak elméleti dsszefliggésekben
kezelhet6 és vizsgalhato, a valosdgban azonban a tobbi feladattal egyiitt jelenik meg. A
dontés és a dontésvégrehajtas feladatai Osszefiiggésben vannak egymassal. BERDE
(2005) a japan és az europai dontési gyakorlatot Osszehasonlitva mutatta be ezt az
egymadsra hatast. A japan modell szerint teljes konszenzusra térekednek, ami a dontés-
elokészitést meghosszabbitja, tobb idét igényel, de a dontés-végrehajtds mar
gordiilékeny. Az eurdpai modellnél nem torekednek arra, hogy mindenki elfogadja a
célkitlizést, igy a dontés-végrehajtas sordn tobb probléma is felmeriilhet. Ha magat a
dontést tekintjiik a vezetési folyamat kdzponti elemének, akkor a vezetési feladatokat
aszerint, hogy milyen a viszonyuk a dontéshez, két nagy csoportba sorolhatjuk. Az
egyik csoportba azokat a feladatokat sorolhatjuk, amelyek megelézik a dontést, azaz a
dontés-elokészités feladatait, a masik csoportba azokat a feladatokat, amelyek logikai
sorrendben a dontés utan kovetkeznek, ezek a dontésvégrehajtis feladatai. A dontés

valamennyi értelmezésben megjelenik és legfontosabbnak az ezt kdovetd ellendrzést
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tarta HAMZA et. al (2004). Véleménye szerint a konfliktuskezelés szorosan

kapcsolodik a dontésvégrehajtashoz, a dontésvégrehajtas mindségéhez.

Ertelmezésem szerint a dontés-végrehajtas a dontés megvaldsitasaval, realizalasaval
kapcsolatos vezetOi feladatok Osszességét jelenti. Ha attekintjiik a vezetdi feladatra
vonatkoz6 irodalmat, akkor ebbe a feladatcsoportba az alabbi funkciok sorolhatok be:

rendelkezés, szervezés, ellendrzés.

Doktori kutatdsaim soran €és dolgozatomban a kevéssé kutatott rendelkezés, ellendrzés
vizsgalatat emeltem ki, mint szorosan a végrehajtashoz kapcsolodd vezetési feladat-
csoportot, kutatdsaim is ennek vizsgalatara iranyultak. A vezet6i feladatok kozott az
irdnyultsag szerint szoros Osszefliggés van, hiszen a dontés-elokészités, a dontés,
tovabba a rendelkezés, a szervezés, az ellendrzés, azaz a dontésvégrehajtds hatnak

egymasra, befolyasoljak a feladatmegvaldsitas eredményességét.

23. A RENDELKEZES ES A SZERVEZES SZEREPE A
DONTESVEGREHAJTASBAN

A rendelkezést, mint vezetdi tevékenységet, két megkozelitésben is értelmezhetjiik. A
rendelkezés célja, hogy a beosztottak a vezetd, illetve a rendelkezé akarataval

megegyez0 modon cselekedjenek. A hangstly a megegyezd mdodon van.

A megegyezést azonban igen tagan kell értelmezniink. Ide tartozik a dontést hozd,
rendelkezé akaratdval megegyezd, Osszhangban 1évé magatartas, viselkedésmod. A
rendelkezést értelmezhetjiik: egyrészt a feladat végrehajtas eszkOzeként, masrészt a

dontésvégrehajtasra iranyuld tevékenységként.

BERDE (2003 ,a”) véleménye szerint, ha a rendelkezést a feladat-végrehajtas
eszkozének tekintjiik, akkor az a szervezési folyamat része, ha a dontésvégrehajtas,

dontésrealizalas a rendelkezés feladata, akkor a vezetési folyamat részeként értékelhetd.

DINNYES (1997) szerint a vezetdk a rendelkezéssel arra akarjék rabirni a beosztottakat,
hogy akaratukkal megegyezd moddon cselekedjenek. A hangsuly arra helyezddik a
»megegyezd cselekvés” kapcsan, hogy a vezetd szandéka egyértelmiien kifejezésre
keriiljon, idében jusson el azokhoz, akiknek majd végre kell hajtaniuk. Abban az

esetben, ha a rendelkezés a ,,megegyez0 magatartast” segiti el6, a rendelkezés jonak
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mindsithetd. Rossznak mindsiil minden olyan rendelkezés, amelynek hatdsara nem jon

létre megegyezd magatartds, vagy éppen azzal ellentétes magatartast valt ki.

DONELLY et. al. (1992) a folyamatmenedzsment egyik egységeként jelolte meg a
rendelkezést. A rendelkezés eredményességét befolyasolja, hogy a feladatokat
egyértelmiien, pontosan hatdrozzak meg a vezetok. Akkor lesz hatékony a rendelkezés,

ha személyre szoloan keriil megfogalmazasra a feladat.

Nem csak a feladatokat, hanem a jogosultsagot és a feleldsséget is be kell hatarolni a

rendelkezés eredményességének fokozésa érdekében (KINDLER 1999).

Abban az esetben, ha a rendelkezés kiadasara nem keriil sor a dontést kovetden, a
dontésvégrehajtas elsé eleme nem valdsul meg, az az elem, amely nélkiil kétségessé
valik a megvalosulas. A rendelkezés, a végrehajtasra vonatkozo intézkedés, mellyel a
vezetd el akarja érni, hogy a beosztottak az akaratdval megegyez6 moddon
cselekedjenek, SZABADOS (2003 ,,a”) véleménye szerint. LACZAY és BILANICS
(2005) szerint a rendelkezés nem mads, mint a hatalomgyakorlas modja, amikor
rendelkeziink, befolyast gyakorlunk a folyamatokra, az emberekre, de csak a személyre
sz6l6 rendelkezés hozhatja meg a vezetd szamara az elvart hatast. Az altalanossadgban

meghozott rendelkezést senki nem érzi sajat maga altal megvaldsitanddnak.

Nem a miiszaki, technologiai fejlettségben, hanem a szervezetben dolgozd emberek
mindségében latja a vallalatok sikerének, sikertelenségének okat DORA (2004). Ugy
latja, hogy a vezetdk igényességén is mulik, hogy a rendelkezés sordan a

leghatékonyabb, legeredményesebb rendelkezési format valasztjak-e ki.

A dontés végrehajtasara megfeleld rendelkezést megfeleld informécids rendszer
kiépitése és mikodtetése segitségével lehet kiadni POOK és FUSTOS (2000)
tanulmanya alapjan. Szerintik az informdciét ahhoz a probléma-megoldashoz kell
eldallitani, aminek a megoldasan a vezetd dolgozik. Az informacids rendszereknek

folyamatosan kdvetniiik kell a valtozasokat.

STARR (1976) véleménye szerint a mezOgazdasagi szervezetek vezetdinek biztositania
kell, hogy ,,...a munkatarsak azt tegy¢k, amit kell, ugy tegyék, ahogy kell, akkor tegyék,
amikor kell, annyi id6 alatt, arra a hataridére, amire €s amikorra sziikséges. A dolgozok

az objektiv feltételek figyelembe vételével tudasukat, képességeiket latba vetve a
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legmagasabb szinvonalon, a leghatékonyabban ¢s kedvvel végezzék munkajukat.”
Hérom feltétel sziikséges tehat alapvetden a kitlizott szervezeti célok megvaldsitasahoz:
a dolgozo ismerje a feladatat; legyen képes azt megfeleld szinvonalon ellatni; a dolgozo
akarja a feladatat teljesiteni. A vezetének tehat olyan rendelkezéseket kell kiadnia,

amelyekkel ez a cél elérhetd.

A rendelkezéssel szemben tobb kovetelmény is megfogalmazasra keriilt. Nagyon
fontos, hogy a kiadott rendelkezés egyértelmii legyen, ne lehessen félreértent,
tartalmazza a pontos feladatot, a megvalositas paramétereit, még a hataridoket is.
Minden rendelkezést a cimzettnek szoldoan kell kiadni, mert a személyre szabott
feladatok lesznek csak hatékonyak. Igy érhetjiik el, hogy az ellendrzési pontok
birtokaban a rendelkezés végrehajtdsa szdmon-kérhetd legyen. Nagyon lényeges, hogy
rendelkezést csak az arra jogosult adjon ki. Ha nem arra jogosult adja ki, abban az
esetben a rendelkezést nem hajtjdk végre a dolgozok. Tulajdonképpen azt a

rendelkezést, amit arra nem jogosult adott ki, nem is hajthatjak végre a beosztottak.

A szervezeti felépités kialakitdsa sordan ugy kell meghatdrozni a hatdskordket, a
feleldsségi kordket, hogy a rendelkezési hataskorok egyértelmiien legyenek delegalva.
A rendelkezésnek el kell nyernie a beosztottak bizalmat, hogy a végrehajtas soran a

vezetd eldirasanak megfelelden jarjanak el.

Konnyebb a végrehajtast elérni, ha a kiadott rendelkezés nem ellentétes a dolgozok
személyes érdekével (SZABADOS 2003 ,b”). A rendelkezés kiadasara eltérd
gyakorisaggal keriil sor. Minél magasabb vezet6i szintrdl keriil kiadasra a rendelkezés,
annal tobb szervezeti egységet, dolgozot érint, a feladat annal jelentdsebb, dsszetettebb,
a megvaldsitasa annal tobb 1d6t vesz igénybe. A felsé vezetés altal kiadott rendelkezés a
teenddket nem tartalmazza teljes részletességgel. A rendelkezés végrehajtasa érdekében
a kozépszintli vezetok, a kdzvetlen munkairanyitok is rendelkezéseket adnak ki, de ezek
mar kevesebb szervezeti egységre vonatkoznak, kevesebb dolgozdt érintenek é€s
rovidebb 1d6 is 4ll rendelkezésre a végrehajtdshoz, de mar tobb konkrét feladat-
meghatdrozast tartalmaznak. Ebbdl Kkitlinik, hogy a felsd szintli vezetdk ritkdbban

rendelkeznek, mint a kdzépszintli vezetdk és a kdzvetlen munkairanyitok.

A rendelkezést a szervezet hivatalos kommunikacios csatorndjan kell eljuttatni az

¢érintettekhez, hogy azt ellendrizhetd modon megkapjak.
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A rendelkezési formakat szobeli és irdsbeli rendelkezési formara csoportosithatjuk. A
szobeli rendelkezés elénye, hogy azonnal eljut a cimzetthez, tartalma nem torzul, és
lehetdség van a visszacsatolasra. A szobeli rendelkezés hatranya, hogy - jellegébdl
adoddéan - nincs mod azt pontosan felidézni, ezért végrehajtasanak ellendrzése
esetenként gondot okozhat. Az irasbeli rendelkezés elonye, hogy segiti az
ellendrizhetdséget, hatranya, hogy a munkahelyi 1égkort hivatalosabba teszi, a

kapcsolatokat formalizalja.

A helyes aranyt nagyon nehéz megtaldlni a két rendelkezési forma kozott, de a nagyobb
horderejii rendelkezést célszerlibb irasban kiadni (pl.: jelentdsebb pénziigyi, fejlesztési

tigyekben).

A rendelkezés fajtai: parancs, utasitas, megbizas, felkérés, érdeklodés felkeltése. A
parancs katonai szervezetek szokdsos rendelkezési modja, amely pontosan tartalmazza a
teendOket. A parancs kiaddsanak helye, ideje, a parancsot kiadd személye, beosztasa
eldre ismert. A beosztottaknak a parancsot végre kell hajtani, 6nallésaguk nincs. Nem
katonai szerveteknél veszély- ¢és karelharitds esetében alkalmazzdk. Az utasitas
hivatalos nyelven van megfogalmazva, a célt pontosan megjeloli, indoklast is tartalmaz.
Célszerii az utasitast személyre szoloan kiadni. A megbizas tulajdonképpen az utasitas
udvariasabb, demokratikusabb forméja. A vezetd bizalmardl biztositja a dolgozoét, bizik
abban, hogy a megbizasban foglaltaknak szakmai tapasztalata, ismeretei birtokaban
eleget tesz. A megbizds mar nem tartalmaz részletes eldirast a végrehajtasra. A felkérés
még nagyobb Onallosagot biztosit a végrehajtas soran a dolgozdknak, mivel csupan az
elvégzendd feladatot, a hatarid6t tartalmazza. A felkérés partnerséget sugéaroz a
beosztott munkatarsak felé. Az érdeklddés felkeltése nem igazan rendelkezés, mivel a
vezetd nem kotelezi annak végrehajtasara a beosztottat, csupan felhivja a figyelmét pl.:

az uj eljarasra, 1j modszerre.

A szervezés szerepének, helyének meghatdrozasara a vallalati folyamatokban, sokféle
példat ismerhetiink. Van olyan megfogalmazas, ahol a szervezést irdnyadonak tekintik a
termelési folyamatokban. A gyartds, a termék-eldallitds soran az eréforrasokat Ossze

kell hangolni, €s ez szervezési feladatok ellatasa nélkiil nem valosulhat meg.

A gyartas, a termelés jellegével, nagysagaval, Osszetettségével a szervezés mindig

Osszefliggésben van. FAYOL (1918) megfogalmazéasaban a rendelkezés a mitkodéshez
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sziikséges rendelkezések, utasitasok kiadasa, azaz a tevékenységek, az emberek

irdnyitasa.

A tevékenységi lancban LADO (1979) a szervezés jellegii feladatok részaranyat nagyon
valtozonak tartja, az alaptevékenységgel Gsszeolvadonak véli. Szintén LADO (1986)
kutatasa alapjan ugy véli, hogy ha a kiilonb6z6é szakmak, tevékenységek folyamatait
részletesen elemezziik, kideriil, hogy tobb szervezési feladat a cselekedetek i1d6- és
térbeli elrendezése, az eszkozok kivalasztasa, elOkészitése, amelyek szervezési

feladatok, valamilyen mértékben mindig jelen vannak.

BOULDING (1989) rendszerszemléleti megkozelitése a szervezési feladatokat
kiemelkedéen fontos vezetéi feladatként hatarozza meg. Struktira fejlesztd
tevékenységnek irta le BALATON (1996) a szervezést, melynek soran valamilyen cél
hatékony ¢és eredményes elérése, végrehajtdsa érdekében konkrét erdforrdsokat és

tevékenységeket rendel egymashoz és hangol 6ssze a vezeto.

A vezetési irodalom ma mar a szervezést a vezetés részeként irja le. A vallalkozés €16
lelkének, a termelés legjelentdsebb erdforrasanak tekinti PFAU (1998) az emberi
er6forrast. A véllalkozas eszkdzeinek €s forrasainak sikeres 6sszehangoldsa a szervezési

feladatok szakszeru ellatasan is mulik.

A vezetési folyamat egymasra logikailag épiilé sorrendje BERDE (2003 ,,¢”’) nyomén a
kommunikacid, az informacié menedzsment, a tervezés a dontés utan, az ellenOrzés
elétt a szervezés. A szervezés a dontés-végrehajtas része, meghatdrozo szerepe van a

vezet6i célkitlizés megvalositasaban.

A vezetési szinteken eltéré mértékii a szervezési feladatok jelentésége CSATH (1993)
meglatdsa szerint. Napjainkban leggyakrabban a szervezést koordinacioként

fogalmazzak meg.

ANGYAL (1999) az 0©nalldo szervezeti egységek munkajanak, egy kozos cél
megvaldsitdsa érdekében torténd Osszehangolasat érti a szervezés alatt. Ha egy
szervezeten beliil munkamegosztasra keriil sor, akkor a koordinéciora is sziikség van.
BERDE (2003 ,,b”) véleménye szerint a koordindcié nem mas, mint a munkamegosztas

miatt differencidlodott szervezeti egységek munkéjanak az integralasa.
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Ahhoz, hogy a szervezeti célok elérése érdekében a kiilonbozo feladatokat ellato, eltérd
hataskorokkel rendelkezd szervezeti egységek munkajat integralni lehessen,
LAWRENCE ¢és LORSCH (1967) megitélése alapjan koordinacids eszkozoket kell
igénybe venni. A koordinacids eszkozok besoroldsat KHANDWALLA (1975) végezte
el, amely szerint strukturalis, technokratikus €s vezetési koordinacios eszkozoket lehet

megkiilonboztetni.

A struktira mar onmagaban meghatdrozza az ald-, folérendeltséget a szervezetben, az
utasitasi, feliigyeleti jogkorok Osszehangoljdk a szervezet, a szervezeti egységek
tevékenységét. Azokat a rendszereket sorolta ide a szerz0, amelyeket a feladatteljesités
tamogatasara hoztak létre (pl.: informacios rendszer). A gyartas, termék-eldallitas, a
belsd milkddést meghatarozd technoldgiai eldirdsok szabalyozd hatdsat nevezi
technokratikus eszkdznek. Ez ad modot, pl.: az anyagnorma és az anyagfelhasznalas
elszamolas egységesitésére, a teljesitmény-elvarasok, a mindségi kovetelmények
Osszehangolasara. Vezetési tipust koordinacios eszkdznek azokat a vezetési feladatokat
tekinti, amelyek az emberi magatartds befolydsoldsdval hatnak a szervezetben folyo
tevékenységek még jobb dsszehangolasara. Ilyen eszk6z pl.: a motivacio, a szervezeti

kultara, a személyes kapcsolatok.

A teljesitmény kovetelmények pontos megfogalmazasat és kommunikaldsat vezetoi

kompetencianak tartia KOVARY (1991).

A vezetés folyamataba mintegy beépiilve a szervezés allanddan jelen van, a vezetd
folyamatosan végez szervezési feladatot. Nem egyforma azonban a szervezési feladatok
mennyisége, sulya a kiilonb6zd vezetdi szinteken. Kutatdsai alapjan BERDE (2005)
megallapitotta, hogy a szervezési feladatokra felsdbb szintli vezetdk kevesebb iddt
forditanak, mint alacsonyabb vezetdi szinten tevékenykedd vezetd tarsaik és kisebb

jelentdséget is tulajdonitanak a szervezési feladatoknak.

A dontésvégrehajtas a dontésnek a dontési céllal azonos megvalositdsara iranyuld
tevékenységek 0Osszessége. A dontésvégrehajtidsra irdnyuld vezetési feladatokat a
szerzOk eltérden értelmezik, feladataikat sokrétiien fogalmazzak meg. A dontést kovetd
feladatok a dontésvégrehajtas tényezo6i. A rendelkezést fontos a cimzettek szamara, a
végrehajtashoz elegendd i1d6 biztositasaval kiadni, hogy a feladatellatashoz elegendd 1d6

legyen biztositva. A jol megvalasztott rendelkezési forma fokozza a rendelkezés
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hatékonysagat. Ha a rendelkezést nem az arra jogosult adja ki, azt a beosztottak nem
hajtjak, nem hajthatjadk végre. A rendelkezés annal kevésbé részletes, minél magasabb
vezet6i szinten keriil kiadasra. A szervezés a dontésvégrehajtas soran a rendelkezésre
allo erdéforrasok és az elvégzendd feladat Gsszehangolasat, a folyamatok végrehajtasat
jelenti. A szervezési feladatok sulya a szervezetekben eltérd. A vezetok munkajuk soran

végzett rendelkezései és szervezési teenddik nem kiiloniilnek el élesen.

24. AZ ELLENORZES HELYE ES SZEREPE A
DONTESVEGREHAJTASBAN

Az ellendrzés a vezetési folyamat egyik funkcidja. Az ellendrzés a szervezetben folyd
tevékenységek eredményének, célszerliségének, szabalyszeriségének, feltételeinek
megallapitasara, értékelésére iranyul. TAYLOR (1911) annak ellenére, hogy az
ellendrzésnél szigorth mérést alkalmazott, a vezetés feladatai kozott nem jelenitette meg
az ellendrzést onallo funkcioként. A vezetés elemei kozott mar FAYOL (1984) is
megnevezte az ellendrzést, a tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitds és koordinalas
mellett. Fayol szerint az ellenérzés a vezetd 6rkodését jelenti a felett, hogy a kiadott
utasitdsokat betartjdk-e, a munkat a kiadott tervek szerint végzik-e. Az ellendrzés
eszkdze az utdlagos értékelés és a visszacsatolas. A szervezett cselekvés egyik
részfolyamata ZIELENIEWSKI (1973) szerint a terv megvalositdsanak ellendrzése.
MAYNARD (1977) gy gondolta, hogy a rendszerszervezés kialakitja azokat az
eljarasokat, amelyek révén a vezetdi feladatok koziil az ellendrzés automatizalt médon

kezelhetd.

A vezetének az ellenérzés soran DINNYES (1997) véleménye szerint, kétféle feladatot
kell megoldania:

» egyrészt a vallalati tevékenység komplex ellendrzését, amely a szervezeti célok
kiils¢ feltételrendszerének az alakulasat, a wvallalati célok helyességét, a
szervezeti egységek funkcionalasat, a vezetési szervezet mitkodését vizsgalja;

» masrészt a folyamatellendrzést, ami a terv- és tényallapotok Osszevetését, a
dontések végrehajtasanak tervszerli és tényszerli folyamatanak egybevetését

jelenti.

26



Az ellendrzésnek ki kell terjednie az eredményre ¢és a miikddés hatékonysagara,
beleértve a vezeté sajat munkajat is. Altaldban sajat dontéseinek helyességét kell

vizsgélnia és nem mindendron a végrehajtasban keresni a hibat.

A vezetd az ellenérzés funkcidjaval egybeveti:
» a koncepcidinak, célkitlizéseinek a  gyakorlatban  visszatiikr6z6do
megfelelosségét;
» az informaciok, az azok alapjan hozott dontéseinek helyességét;
» rendelkezéseinek, eldirdsainak, szabalyainak helytallosagat;

» a végrehajtasra kijelolt feladatok normativ lebonyolitasat.

SAMUELSON ¢s NORDHAUS (1998) azt allapitotta meg, hogy a vallalatvezetok
sajatos felkésziiltséggel és vezetdi készséggel rendelkeznek, s masokhoz képest

Osszehasonlithatatlanul jobban ismerik a vallalat életének részleteit.

A nagyobb ismeret hozzajarul a legmegfelelobb ellendrzési rendszer kialakitdsahoz és

mukodtetéséhez.

CHIKAN (1999) véleménye szerint a vallalati stratégian tilmenden az egyes szervezeti
egységeknek ¢és az egyéneknek is megvannak a sajat céljaik, melyeket a szervezetben
érvényesiteni akarnak. A vallalat vezetdinek gondoskodniuk kell olyan formalis
ellendrzési rendszerek kiépitésérdl is, amelyek a vallalat felsé vezetését rendszeresen
informdljdk a stratégia megvalositasanak helyzetérdl, a stratégiai akciotervek
koltségeinek  alakuldsarél, a felhaszndlds modjarol, az akcidprogramokban

meghatarozott hataridok teljesitésérol, az egyes vezetok, munkatarsak teljesitményérol.

A vezetési funkcio utolsé allomésanak tekinti SZABADOS (2003 ,,b”) az ellendrzést.
Az ellendrzés részének irja le a dolgozok tevékenységének megfigyelését, annak
megallapitasat, hogy a szervezet a kittizott cél felé halad-e, és a sziikséges korrekciok

végrehajtasat.

Véleményem szerint az ellendrzés a vezetéi munka gyakorldsa soran a tevékenység

valamennyi folyamatédban jelen van, igy azt nem lehet utolsé adllomésnak tekinteni.

A humaneréforras biztositdsa soran figyelemmel kell lenni az elvégzendd ellendrzési

tevékenység ellatasara alkalmas munkaer6 alkalmazasara is (DAJNOKI 2005).
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BOWMAN (1993) feltette a kérdést, hogy az ellenérzési rendszerek azt mérik-e, ami
igazan fontos, vagy csupan azt, ami mérhetd? Ezt tisztazni kell, mert a valddi
prioritdsokat az ellendrzési rendszerek kozvetitik a dolgozok felé. A tényezoket
folyamatosan mérik, nem megfeleld teljesitményszint esetén akciokra keriil sor, vagyis

lathato, miért fontosak ezek a tényezok a vallalat stratégiaja szempontjabol.

A német tipust szervezetekben elkiiloniil az igazgatas és az ellenérzés. PECCI (1985)
tanulmanya alapjan az igazgat6 tandcs hataskorébe tartozik a teljes vezetési jogkor. A
feliigyeld bizottsag, amely az igazgatd tandcsot nevezi ki, annak tevékenységét

ellendrzi, de nem fejt ki irdnyitd tevékenységet.

A munkafolyamat megfigyelése, elemzése lehetdséget ad a munkaerd-gazdalkodasban,
munkaerd-felhasznalasban rejlé tartalékok feltirdsdra és jobb hasznositasara.
KALOCSAY (1961) ¢és (1976) ugy véli, hogy e témakdrben a minél alaposabb
ismeretanyag a vezetOk munkahelyi ellenérzései sordn igen hasznosak. Segitségével

konnyebbé, gyorsabba €s biztonsagosabba tehetdk az egyes részfolyamatok.

Az ellen6rzés, mint folyamat az eldirdsok, szabalyok, szabvanyok, tervek
megismerésével kezdddik, melyet a tény, a folyamat megismerése kovet. Ezek
Osszehasonlitasa lesz a kovetkezo 1épés. Az Gsszehasonlitast koveti az azonossag, vagy
az eltérés megallapitasa. Az ellenérzésnek meg kell allapitania, hogy az azonossag,
illetve az eltérés kivanatos-e. A hibak kijavitasara, az eltérések rendezésére, az elvart
helyzet elérésére az ellendrnek javaslattal kell élnie. Az ellendrzés soran barmely

folyamatnal sziikség lehet, és sziikség van visszacsatolasra.

Az ellendrzést befolydsold tényezok vizsgalatdhoz meg kell ismerniink a vezetdi
stilusokat is. A vezetdi stilus megismeréséhez nyujt segitséget annak elemekre vald
bontasa és elemzése. A vezetési stilusok kozotti valasztast tobb tényezd is befolyasolja,
de alapvetden a vezetd személyiségi hatarozza meg. Ilyen elem példaul a csoportok
egymassal valo szembe allitdsa, csoporton beliil ellentétek szitasa, elérelépés, jutalom,
béremelés kilatdsba helyezése, bizalom, személyes példamutatas, erdszak,

engedékenység, mindsités, megbeszélések tartasa.

A vezetési stilust tobben, tobbféleképpen csoportositottadk. A Michigani Egyetem
modellje szerint a vezetd figyelmének iranyultsaga alapjan feladat-centrikus és

beosztott-centrikus, Fiedler kontingencia modellje szerint feladatorientalt és
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kapcsolatorientalt vezetési stilusr6l beszélhetiink. A dontéshozatali vezetési stilus
LEWIN (1975 ,a”) besorolasa szerint autokratikus, demokratikus és laissez faire

(liberalis) lehet.

A feladat-centrikus vezetési stilusi vezetdt elsdsorban a teljesitmény érdekli. Szoros
felligyeletet gyakorol a szervezet valamennyi eréforrdsa és folyamata felett. Nyomon
koveti a feladatok megoldasat és annak megfelelden €l a jutalmazas ¢és biintetés
eszkozeivel. A beosztott-centrikus vezetési stilusi vezetd az 0Osszetartd csoport
kialakitasara torekszik, az ellenOrzés kevésbé szoros. A beosztott-centrikus vezeto
figyel arra, hogy a beosztottak a munkdjukkal elégedettek legyenek, a beosztottak
fejlodése biztositott legyen (GRIFFIN 1984). Kapcsolatorientdltnak mindsitette
FIEDLER (1980) azt a vezetdt, aki azt a beosztottjat, akivel a legkevésbé tudott
egylittmiikddni, negativan értékelte, azt a vezetét pedig, aki a legkevésbé kedvelt
beosztottjarol tobbé-kevésbé kedvezden nyilatkozott, feladatorientdltnak nevezte.
LEWIN et al. (1975 ,,b”) autokratikus vezetési stilusu vezetdje az ellendrzést hatalmi
poziciobdl kiindulva gyakorolja, a beosztottak szdmara a feladatok végrehajtasat
aprolékosan meghatarozza. A demokratikus vezetési stilusu vezetd fegyelmezett 1égkort
biztosit, az elvarasokat megfogalmazza és szamon kéri a teljesitést. A liberalis vezetd
minimalis iranyito, koordinal6 tevékenysége soran az ellendrzésnek nem tulajdonit tal

nagy fontossagot, nem szivesen ellendriz, hagyja a dolgokat a maga utjan menni.

BAKACSI (2001) a vezetés egyik legfontosabb kérdésének tartja, hogy a vezetd a
szervezetben a sajat akaratat valositja-e meg, vagy a szervezethez, a kdrnyezethez, a
feltételekhez kell-e alkalmazkodnia. Nem tartja lehetségesnek, hogy sikeres legyen az

olyan vezetd, akinek sajat koncepcidja nincs.

Az ellenérzés NEMES (1998) szerint a kitlizott célok elérése érdekében a szervezet

tevékenységének megfigyelése a vezetdi feladatok kozott az utolso.

Ha a szerz6 ezt idoérendiségben érti, akkor véleményem szerint nem elfogadhatd, mivel
az ellendrzés a vezetési folyamat teljes vertikumédban jelen van. Ha a vezetdi
tevékenységben a feladatok elméleti-logikai sorrendjét nézziik, akkor elfogadhat6 ez a
sorrendiség, mert ez esetben az ellenérzés a vezetési folyamat visszacsatolodo feladata
(SZIMA 2002). Az ellenérzés fontossaganak tobb okat is latja NEMES (1998). Az

egyik a gyorsan valtozé kornyezet, a masik a szervezeti komplexitds, a harmadik az
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tigyek idobeni intézésérdl vallott felfogéas, mely szerint a legkisebb hibat is idében kell
felderiteni, kiilonben késébb sokkal nehezebb, és kdltségesebb lesz a hiba kijavitdsa. Az
ellendrzés a pénziigyi, az informacids, a fizikai és az emberi eréforras ellenérzése koré

csoportosithato.

Hagyomanyos értelemben az ellendrzés azt hivatott megallapitani, hogy a meghozott
dontést jol hajtottak-e végre, KOVACS S. (1996) szerint azonban célszeriibb azt
vizsgalni, hogy a probléma megoldodott-e. Az ellendrzés szerinte visszacsatolodo
tevékenység. A probléma-megoldasi folyamat minden elemét ellendrzési pontnak
tekinti, véleménye alapjan a visszacsatolds is a legkiilonbozébb fazisokhoz
kapcsolodhat, attoél fliggéen, hogy hol van az észlelt hiba forrasa. Az ellendrzés
iranyulhat a visszacsatolds mellett a hataridok betartdsara, a dontés mindségének
vizsgélatara, a mennyiségi elszdmolas helyességére. Felismerte annak fontossagat, hogy
nem elegendd csupan megallapitani az eltéréseket, a hidnyossagokat, fel kell tarni a

sikertelenség okat is.

Iterativ (6nmagat javito) folyamatnak irja le ROOZ (2001) a vezetést. Ez azt jelenti,
hogy 1d6rdl iddre visszacsatolast kell végeznie a vezetonek. Ellendrzési funkcion azokat
a teriileteket érti, ahol ellenOrzési feladata van a vezetOnek, azoknak a modszereknek az

alkalmazasat, amelyek a teriiletekhez hozzatartoznak.

Konyvében KOVACS A. (2003) osszegezte az ellendrzéssel szemben timasztott

kovetelményeket, melyet az 1. dbraban mutatok be.

1. abra: Kovetelmények minden ellendrzéssel szemben (az altalanos, az ellenérzés
lefolytatasara és a jelentéskészitésre vonatkozo standardok teljesitése)

! ! |

megismeres elegendo és megfeleld
kockézatelemzés bizonyiték megszerzése

mindségi kontroll

megfelelé dokumentélas
(munkafolyamatok, megéallapitasok, dontések és feliilvizsgalatok dokumentélasa)
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Forras: Kovacs A.: Pénziigyi ellendrzés valtozo erétérben (2003)

Az ellendrzés nemcsak a vallalkozési szféra sajatja, az adllamhdztartds szdmara térvény
hatarozza meg az ellendrzés kialakitasanak és miikodtetésének kotelezettségét. Az 1989.
évi XXXVIIL torvény az Allami Szamvevészék ellenérzési tevékenységét szabalyozza,
eldirva a célszerliségi, eredményességi ¢és torvényességi szempontok szerinti
ellendrzést. Az Allami Szamvevdszék ellendrzési feladatainak ellatasa érdekében
KEMENY (2005) szerint szabalyszeriiségi, 4tfogo és teljesitmény ellenérzéseket végez.
Véleménye szerint nincs ,,vegytiszta” ellenérzés, az ellendrzési tipusok kozott vannak
atfedések. A teljesitményellenérzés soran az ellenér nem tekinthet el a folyamatok
szabalyszeriiségének vizsgalatatol. Ha ennek soran szabalytalansagot tar fel az ellendr,
mérlegelnie kell, hogy a feltart szabalytalansag okoz-e szignifikdns hatdst a vizsgalt
folyamat teljesitményére. Abban az esetben, ha egy szervezet fels vezetése hisz abban,
hogy a belsé ellenérzés, a belsé kontroll fontos, a szervezet mas dolgozéi is érzékelni
fogjak azt, és annak megfeleléen fognak cselekedni a 1étrehozott kontrollok folyamatos

szem elott tartasaval.

Az ellendrzési rendszer kiépitését ¢és mikodtetését az allamhéztartas alrendszerében
jogszabalyi kotelezettség irja el6. Az Eurdpai Uniotél érkezé tamogatasok
felhasznalasanak ellendrzésére szintén jogszabalyok adnak utasitast. Eldiras, hogy az
Eurdpai Unidtol szarmazo tdmogatdsokat és a koltségvetésbdl juttatott pénzeszkozok
felhasznalasat végig kell kovetni, a célszerliség, a hatékonysag, a gazdasagossag €s az
eredményesség szempontjai szerint. Ezeket az ellendrzéseket nem csak a kozponti
koltségvetési szerveknél, hanem mindeniitt, ahol megjelennek meg kell tartani (akar
magéanszemélyeknél is). Nem minden vallalkozds szamdara van eldirva kotelezéen az
ellenérzés (kivétel pl. a részvénytarsasagoknal a feliigyeld bizottsag mikddtetése),
ennek ellenére a szervezetek torekednek sajat belsé ellendrzési rendszer kiépitésére és
miukodtetésére. A belsé ellendrzés mukodtetésének célja tobbek kozott a tulajdonosi
érdekek védelme. A szervezetek a belso ellendrzési rendszer harom elemének egyidejii
megjelenitésére torekednek, melyek: a vezetdi, a munkafolyamatba épitett és a
fiiggetlenitett belsd ellenérzés. Az elemek egymast kiegészitik. Kovetelmény a
fliggetlenitett belso ellendrzéssel szemben a teljesség, a folyamatossag, a hatdsossag, a

fliggetlenség, a hatékonysag.
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A teljesség azt jelenti, hogy a vizsgalatoknak le kell fedniiik a szervezet tevékenységét,
azaz ne maradjon ellendrizetlen teriilet. A folyamatossag elve azt jelenti, hogy ne
maradjon olyan iddszak, amit nem ellendriznek (az ellenérzést az elézd vizsgalattal
lezart iddszaktol kell elvégezni). A fliggetlenség azt jelenti, hogy az ellendr ne legyen

alarendelve a menedzsmentnek, mivel annak munkajat is mindsiti.

Modomban allt tobb vizsgalt szervezet belsd ellendrzési szabalyzatat megismerni €s
megallapitottam, hogy azokban a fliggetlenitett belsd ellendrzést, a fiiggetlenitett belsd
ellendrt pl.: korlatolt feleldsségli tarsasagnal az ligyvezetd iranyitasa és feliigyelete ala
helyezték. Ezt a megoldast aggalyosnak tartom, mivel az ellendrzés soran az ellendrnek
az ligyvezetd tevékenységét, intézkedéseit is kell mindsitenie. A szervezeti hierarchia
ilyen kiépitése mar az éves ellendrzési terv elkészitése sordn veszélyeztetheti az
ellendrzés fliggetlenségét azaltal, hogy az éves ellendrzési tervbdl az tgynevezett
kényes témakat” elhagyatja. A fliggetlenség kovetelménye eldirja, hogy a
fliggetlenitett bels6é ellendr a Polgari Torvénykonyv szerint ne legyen kozeli
hozzétartozdja a tulajdonosoknak, a vezetd tisztségviseloknek. A fiiggetlenség
kritériumait célszerli az ellendrzési szabalyzat mellékletét képezd etikai kodexben
meghatarozni. A hatdsossag azt jelenti, hogy az ellendrzés soran feltart hidnyossagok,
eltérések, szabalytalansagok megsziintetésére a szervezet vezetésének intézkedési tervet
kell kiadnia és végrehajtania, hogy az ellendrzés soran megtett javaslatok segitségével a
szervezet szabalyozottsdga, milkddése az elvarasokhoz kozelitsen, vagy annak

megfeleljen.

Egy belso ellendrzési egység kialakitasa erds jelzésként foghatod fel a vezetés részérdl
arr6l, hogy milyen fontos a belsé kontroll (VANNSTAPEL 2002). Ha azonban a belsd
ellenérzés fontossagat a vezetés nem kozvetiti, nem jeleniti meg, nem lesz jelentds
segitd, tamogatd tevékenység, igy a szervezet nem éri el a hatékony kontrollcélokat.
Ellenérzésen azokat az elveket, eljarasokat, tevékenységeket érti, amelyeket a
kockazatok meghatdrozédsa ¢és a szervezet céljainak elérése érdekében alakitanak ki a

szervezeteknél.

Az ellendrzést tehat nagyon sokféleképpen fogalmaztdk meg, de a vélemények

azonosak abban, hogy valamennyien a vezetdi feladatok kozott tartjak szamon.
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Az ellendrzések osztalyozasa, csoportositasa tobbféle szempont szerint is elvégezhetd.
BIHARY és NAGY A. (1999) az ellendrzéseket targyuk szerint atfogo-, téma-, cél- és
utovizsgalat kategoriakba sorolta. Atfogod ellendrzésen a pénziigyi, gazdasagi, szakmai
feladatellatas 1ényeges, jellemz6 Osszefliggéseinek vizsgalatat értik. Témaellendrzés egy
teriilet, egy tevékenység tobb szervezetnél, szervezeti egységnél torténd vizsgalatat
jelenti. A célvizsgalat konkrét feladat vizsgalata egyetlen szervezetnél, szervezeti
egységnél. Az utovizsgéalat valamely eldzetesen elvégzett ellendrzés magallapitasai
alapjan hozott intézkedések végrehajtasanak vizsgélatat jelenti. A végpontellendrzés
nem alkalmas a tervt6l valo eltérés korai felismerésére. Az ellenérzés sajatos formai
azok az ellendrzések, amikor specialis ismeretekre van sziiksége az ellendrnek, ilyen a
miiszaki rajz alapjdn végzett helyszini vizsgélat, a jarvanyligyi eldirasok betartasanak

ellendrzése (SZIMA 2001 ,,b™).

A komplex ellenérzési modszerek kozott VOROS (2002) a teljesitményellenérzést és az
értékelemzést nevesitette. A teljesitményellendrzés, véleménye szerint az erdforrasok
kritikai vizsgalatat jelenti, melynek elemei: a gazdasdgossag, a hatékonysdg ¢és az
eredményesség.

Az értékelemzés a pénzért értéket kdvetelményt érvényesitd szemlélet er6sddése miatt
egyre nagyobb jelentdségii, melynek célja a koltségmegtakaritds és a hatékonysag
novelése. Ebbdl az kovetkezik, hogy minden lehet a tdrgya, aminek funkcidja és
koltsége van.

Az ellendrzést végzd személye alapjan kiilsé és belsd ellendrzésrdl beszélhetiink.
Hogyan is kell a bels6 ¢€s a kiilsé ellenérzést szétvalasztanunk? KISS D. (2002) szerint
»---az ellendrzott nézdpontja és az ellendrzottnek az ellendrzotdl vald fiiggetlensége
donti el, hogy melyik ellendrzési formar6l van sz6. Az EU tagorszagaiban — a
kozpénzfelhasznalas ellendrzését illetben — a kiilsé és a belsd ellendrzés hatira a
torvényhozo ¢és végrehajtdo hatalom kozott huzodik.” Ennek alapjan a szervezetben
alkalmazott fiiggetlenitett belsd ellendr altal végzett ellendrzést belsd ellendrzésnek kell
tekinteniink. A belsd ellendérzés feladata a tulajdonosi érdekek védelme, a szervezeti cél
elérésének segitése. Amikor a szervezetben a tulajdonos és a vezetés személyében
azonos, akkor a fiiggetlenitett belsé ellendrzés a tulajdonos és a vezetés érdekeit is

szolgélja.

A személyes interjuk sordn tapasztaltam, hogy amikor a tulajdonos és a vezetés

személyében szétvalik, gyakran a vezetés irja ald a belsé ellendrzési munkatervet,
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ellendrzési programot. Ezt nem tartom helyénvaldé megolddsnak, mert a vezetés igy
kihagyhat szdmara , kellemetlen” vizsgdlatokat a munkatervbdl, a programbdl és ezaltal
sériil a fliggetlenitett belsé ellendrzés fiiggetlensége, nem valosul meg a tulajdonosi

érdek szolgalata.

Természetesen mod van az ellendrzés osztdlyozasara a vizsgalat €s az esemény
idépontjanak dsszehasonlitasa alapjan is (SZIMA 2001 ,,a”). igy beszélhetiink elézetes,
egyidejli és utdlagos vizsgélatrol. Elkiilonitésiikre kivald példa a héazipénztari készlet
ellendrzése. Amikor a pénztaros a pénzt kifizetés el6tt megszamolja, eldzetes, amikor
kifizetés kozben szamolja egyidejii az ellendrzés, a pénztarzaras utan a pénztarellendr

utolagosan ellendrzi a pénzkészletet, utdlagos ellendrzésrol beszélhetiink.

Hazank ellenérzési rendszerének kialakuldsara tobb tényezd egylittesen hatott. Ilyen
tényezd lehet a gazdasag fejlettsége, a torténelmi hagyomanyok, az infrastrukturalis
ellatottsag, a foldrajzi elhelyezkedés, az emberek ismeretanyaga. Az utdbbi két
évtizedben lezajlott valtozdsok hatdsara az ellendrzési rendszer hazankban hat elemet
foglal magaban VOROS (2002) csoportositdsa szerint, amelyet az aldbbiakban

szemléltetek.

Magyarorszag ellendrzési rendszere:
» allamhatalmi és népképviseleti ellendrzés
allamigazgatasi ellendrzés
tulajdonosi ellendrzés
pénzintézeti ellendrzés

konyvvizsgaloi ellendrzés

vV V V V V

belso ellendrzés.

A parlamentarizmus fejlédése alakitotta ki az allamhatalmi, népképviseleti ellendrzési
rendszert, hogy az orszaggyilés ellendrizni tudja a kormanyt, a helyi
onkorményzatokat. Az allamigazgatasi ellenérzések elsdsorban hatosagi jellegiiek, de
vizsgalnak hatékonysdgot, teljesitményt ¢&s szabalyszerliséget is. A tulajdonosi
ellendrzés a tulajdonosi érdekérvényesitésbdl ered, melynek sordn nagy sullyal bir a
dontést magalapozo ellenérzés. A pénzintézeti ellendrzés kiemelt feladatait a jegybank,
a Magyar Nemzeti Bank latja el. A kotelezd konyvvizsgalatot €s annak tartalmat a
szamviteli torvény (2000. évi C-as torvény A szamvitelrdl) és a gazdasagi tarsasagokrol

sz6106 torvény (1997. évi CXLIV-es torvény A gazdasagi tarsasagokrol) hatarozza meg.

34



A konyvvizsgaldo tevékenysége soran a gazdalkodd szervezetek beszamolojat
feliilvizsgalja, annak szabdlyszerliségének, megbizhatosdganak, hitelességének
tanusitdsa érdekében; a gazdasdgi tarsasdgok megalakulasakor, atalakulasakor,
megsziinésekor a torvényben eldirt értékelési, ellendrzési feladatokat ellatja, ¢és
szakértdi tevékenységet lat el. A belso ellendrzés a vezetdi-, a munkafolyamatba épitett-

¢s a fliggetlenitett belsé ellendrzést foglalja magaban.

VOROS (1997) véleménye alapjan a belsé ellenérzés célja a dontés-elokészités
megalapozéasa, a rendelkezésre allo erdforrasok felhaszndldsdban a hibak feltarasa,
megeldzése, a karok elharitasa, a vagyon védelme, tovabba a vallalkozas vagyoni,
pénziigyi helyzetének, jovedelemteremtd képességének valdés helyzetnek valo
bemutatdsdnak segitése. A vezetdi ellendrzés gyakori modja a beszdmoltatas, amely
szoban és irasban is torténhet (KOVACS L. 1990).

A beszamoltatds mellett kozvetlen megfigyelésre is mdéd van az ellenérzés soran. A
kozvetlen megfigyelés eszkdzei: a rovancsolds, a szemle, a mintavétel, a kisérlet, a
probagyartas, a probavasarlas, a laboratoriumi vizsgalat (KAMARAS 1993 és PRINTZ
2003). A bels6d ellendrzés elemei horizontdlisan és vertikalisan atfogjdk a szervezet
valamennyi folyamatat és egységét, egymasra épiilnek, egymast kiegészitik, de egymast
nem helyettesitik. ,,A vezetdi ellendrzések a cselekvéssorozatba szorosan illeszkednek,
azoktol el nem valaszthatok, aktiv cselekvést kivaltd, modositd szerepet toltenek be.” —
fogalmazta meg VOROS (2002).

A vallalat célkitiizésének elérését a vezetd sikerként €li meg. A vezetd sikerességét
noveli, ha a munkatarsakat segiti a fejlddésben, az alkotasban, hogy ezaltal
teljesitményiik mindségi legyen. A mindség szinvonal, amely a vevok igényét kielégiti,
esetenként tul is 1épi azt.

A mindség, mint vezetési filozofia azt jelenti, hogy a vezetés olyan modon miikddjon,
hogy a gyartott termék, a nytjtott szolgaltatas a vevok elvarasait kielégitse.

A mindségellendrzes, az auditalas az ellendrzés egy sajatos formdja. A Total Quality
Management a teljes vezetési folyamatra kiterjed, egy mindségi lancolatot alkot, a
folyamatot végig kiséri és biztositja a visszacsatoldst. Nem csupan ki van épitve az
ellendrzési rendszer, hanem a teljes teriileten mikodik is, az adatokat folyamatosan
értekelik, ezaltal biztositott az informécidé a dontéshozatalhoz. Az ISO 9000 szabvany

szerinti mindségbiztositdsi rendszerek iparagtol fliggetlenil a vallalat teljes
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miuikodésének hatékony iranyitdsara irdnyulnak, a vevével egyeztetett kovetelmények
egyenletes teljesitése érdekében.

Az ISO 9000 szabvany tartalmazza a HAACP-t, amely a Veszélyes és Kritikus
Szabalyozéasi Pontok kifejezés roviditése, az élelmiszerek eldallitasaval, fogyasztasra
valo elokészitésével, felszolgalasaval kapcsolatos tudomanyos €s gyakorlati ismeretekre
épiild6 modszeres megkdzelitése, amely a veszélyek megel6zésén alapuld hatékony
élelmiszer-biztonsagi rendszer létrehozasat és mitkodését segiti el6 SEBOK és BAAN
(1998) leirasa nyoman. BERDE (2003 ,a”) szerint a mindségbiztositds, a
mindségiranyitas formalizalt rendszerek kozott is torténhet. Az ISO és a HACCP
rendszeren kiviil a TQM rendszert is emliti, de megadja annak lehetdségét is a mindségi
munka, vagy termék érdekében a vezetdi munka ezektdl valo eltérésére is.

Az elemz6 munka anndl hatdsosabb, minél mélyebben keriilnek kidolgozésra az egyes
részelemek.

TENNER ¢s DeTORO (1983) felhivja a figyelmet arra, hogy a vezetéi szerepkor
gyakorlasakor a vezetd legyen tudataban annak, hogy az ellendrzési tevékenységével,
vagy annak elmulasztasaval személyesen is hat a kornyezetére. A mindségi

elvarasoknak valé megfelelés deklaralt szervezeti cél is lehet.

Az ellenérzés a dontésvégrehajtds fontos eleme. Az ellendrzésnek legfontosabb
funkcidja, hogy segitségével a vezetd meggy6zddhet arr6l, hogy a dontést hogyan
realizaltak, megvalosultak-e az elhatarozasok, végrehajtottak-e a feladatokat, elérték-e a
kitlizott célokat. Az ellenérzés legfontosabb célja, véleményem szerint a
dontéseldkészités megalapozésa. Az ellendrzés a vezetdi tevékenység minden

folyamataban jelen van, azt a vezetd nem elkiilonitetten végzi.

A rendelkezés, a szervezés és az ellendrzés a szakirodalomban elhanyagoltnak tiinnek,
nem igazan preferaltak, pedig szerepiiknél és jelentdségiiknél fogva a vezetési folyamat
meghatarozoan fontos elemei. Ezt az bizonyitja legjobban, hogy a rendelkezés és az
ellendrzés kizarolagos vezetdi kompetencia, nem delegédlhatd. Az ellenérzés a vezetdi
folyamat feed-backje, ennek alapjan kap a vezetés, vezetd visszajelzést, hogy a
szervezet hogyan valdsitja meg, hogyan realizélja a dontéseket. A rendelkezés és az
ellendérzés egyben hatalmi funkci6 is, melyben mindkét alapvetd hatalmi forras a vezetd

személyiségébdl fakaddo és a szervezet altal biztositotta hatalmi tényezdk is
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megjelennek. Mindezek egyiittesen azt igazoljak, hogy a rendelkezés, a szervezés ¢€s az

ellendrzés a vezetés meghatarozé feladata.
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3. ASAJAT VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

3.1 A VIZSGALATOK MODSZERE

Vizsgalataimat a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi Centrum, Agrargazdasagi €s

Vidékfejlesztési Intézet Vezetéstudoméanyi Tanszékén kidolgozott ,,A véllalati

menedzsment funkciondlis vizsgéalata” cimii kutatasi program keretei kozott végeztem
(BERDE, 2000), a folyamat menedzsment vizsgéalatok alprogramon beliil az ,,ellendrzés
és az ,utasitas,

szerepe a vezetésben” rendelkezés gyakorlatdnak vizsgalata”

résztémahoz kapcsoldddan. A kutatdsi program témakra és résztémakra tagolt szerkezeti

felépitése a 2. dbra szerinti.

2. abra: A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata kutatasi program
strukturaja a vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata

A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgélata

| T

1. Szervezet menedzsment

2. Human menedzsment

3. Folyamat menedzsment

vizsgalatok

vizsgalatok

vizsgalatok

1.1. Vallalati méret és a 2.1. Motivacios lehetségek és 3.1. A tervezés, mint vezetési

vezetési funkciok vizsgalata modszerek vizsgalata feladat vizsgalata

1.2. A szervezeti formak és a 2.2. Vezetési stilust 3.2. A feladat, informacio

vezetési funkciok vizsgalata befolyasolo tényezOk menedzsment vizsgalata
vizsgalata

1.3. A szervezeti struktura és a 2.3.  Konfliktusforrasok és 3.3. A dontési modszerek

vezetési funkciok vizsgalata konfliktuskezeld technikak alkalmazasanak vizsgalata
vizsgalata

1.4. A vezetési szintek és a 2.4. Kommunikaciés 3.4. Utasitds, rendelkezés

vezetési feladatok vizsgalata  vizsgalatok gyakorlatanak vizsgélata

1.5. A szervezeti kultura 2.5. Emberi eréforras 3.5. A szervezés vezetési

sajatossagainak vizsgalata

1.6. Valtozas
vizsgalata

menedzsment

1.7. Csoportstruktara, csoport
menedzsment vizsgalatok

menedzsment vizsgalatok

Osszefliggéseinek vizsgalata

3.6. Az ellenbrzés szerepe a
vezetésben

3.7. A mindség-menedzsment
sajatossagainak vizsgalata

Forras: Berde (2000): A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata.
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A kutatas jellegzetessége, hogy a kutatasi teriiletek résztémakbol, modularisan épiilnek
fel. Ez lehetové teszi, hogy a kutatési teriiletek bdvithetdek, a kutatasi eredmények
fokozatosan beépithetdek legyenek. Tovabbi eldnye ennek a szerkezeti felépitésnek,
hogy lehetdséget biztosit az elért kutatdsi eredmények évenkénti Osszegzésére,
értékelésére is. A tobb év alatt Osszegyljtott eredmények Osszesitését harom-
otévenként el lehet végezni, ezaltal az idOkdzben felmeriilt problémdk feltarasra
keriilnek, a vezetés problémainak véltozasa folyamataban is vizsgalhatova valik. Nem
lehet eltekinteni annak el6nyétdl sem, hogy az évek soran bekdvetkezd tarsadalmi,
gazdasagi, piaci, szabalyozasi modosuldsok hatdsanak kimunkalasara és értékelésére is
lehetOséget biztosit ez a rendszer. A modszer funkcionalis jellegli, mert a vezetési
feladatokbol indul ki, empirikus, mert vezetdi tapasztalatokon alapszik, moduléris, mert

a programok egymasra éplilnek.

Mint a 2. abran lathatd, a kutatési struktura harom f6 nagy teriiletet olel fel: a szervezet
menedzsment vizsgalatokat, az emberi erdéforras menedzsment vizsgalatokat és a

folyamat menedzsment vizsgalatokat.

Az altalam valasztott téma a folyamat menedzsment vizsgalatok egyik részteriiletének, a
dontésvégrehajtas, ezen beliil, kevéssé kutatott volta miatt kiemelten a rendelkezés és az

ellendrzés szerepének vizsgalata.

Hérom adatgytijtési rész talalhat6 a kutatasi programban:
» aszervezeti adatok gytjtésére szolgalo altalanos adatlap;
» az interjualany adatait bemutat6 adatlap;

» avezetdi interju kérddivek.

A szervezeti adatok gytijtésére szolgald altalanos adatlapon a szervezetek miikodési
formdjara, a cég megalakuldsanak évére, a foglalkoztatottak Iétszdmara, a cég
székhelyének telepiilés formajara, a telepiilés lakosainak szamara, a cég arbevételére, a
tevékenység arbevételének megoszlasara (mezdgazdasagi tevékenység,

¢lelmiszergazdasag, egyéb tevékenység) vonatkozo adatokat gylijtottem.

Az interjualany jellemz6it bemutat6 adatlap adatai arra a személyre vonatkoznak, akivel
az interju késziilt. Az adatlapot kitdltd személy nemét, életkorat, beosztasat,
munkatapasztalatat, vezet6i munkatapasztalatat, iskolai végzettségét, a legmagasabb

iskolai végzettség megszerzésének évét és az altala kozvetleniil ellen6rzott munkatarsak
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létszamat tartalmazza az interjualany kérdéiv, amely lehetdséget biztosit az adatok

elemzésére.

A vezetdi interju kérddivekben a vizsgalandd résztémakoronként készitettem el az

interju lapokat.

A kérdéivekben tobb problémakort dolgoztam fel és egy 1-t61 5-ig terjedd skalan adtam
meg a mindsitési lehetdséget oly modon, hogy: 1-es a legrosszabb, nem megfeleld,
legkevésbé kivanatos, legkevésbé hasznalt; 2-es az elégséges, még elfogadhato, részben
megfeleld; 3-as a kozepes, kdzepesen megfeleld; 4-es a jo, jol megfeleld, helyénvald,
eredményesen alkalmazando, 5-0s a legjobb, kitlinéen megfeleld, a leginkabb hasznalt.
0-s értékjegyet kellett akkor irni, ha az adott valasznal az interjualanynak nem volt
tapasztalata, vagy nem alkalmaztdk az adott modszert, eljarast. Az interjualanyok

szabadon pontoztak. A szabad pontozas gyakori értékelési modszer (BEHM, 1998).

Az interju kérdéivekben a mindsitést a jelenlegi megitélés és a jovore vonatkozd
vélemény alapjan is elvégezték az interji alanyok. Az adatok az interji kérddivek
kitoltése soran keletkeztek, a kitoltott adatok értékelésére, feldolgozasara a szervezeti
adatok gytlijtésére szolgalo altalanos adatlap és az interjualany adatait bemutat6 adatlap

segitségével kertilt sor.

A szobeli és az irasbeli rendelkezési modszerek gyakorisdg vizsgalata soran hét

gyakorisag megjelolésére volt médjuk a vezetdknek.

A gyakorisaghoz szamértéket rendeltem hozzd, melynek jelentése: 1 = naponta
tobbszor, 2 = naponta egyszer, 3 = 2-3 naponta, 4 = hetente, 5 = kéthetente, 6 = havonta,

7 = ennél is ritkabban.

A vezetdi interju kérddiveit 2003-ban elkészitettem, 2004. évben véglegesitettem, a
kérddivek kitoltése 2004-2005. évben tortént. Az adat-felvételezés személyesen,
kérdezdbiztosok altal és postai tton is tortént. A kérddivek feldolgozasat 2004. évben
elkezdtem. A vizsgalati modszer zartnak tekinthetd, mivel a kérddivekbe csoportositott
kérdésekre témakoronként megadtam tobb, lehetséges valaszt, és a mindsitést az

interjlialany végezte el egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan (1. melléklet).

A 3. abraval szemléltetni kivainom a vezetdi interju kérdéiv megjelenési formajat. Mint

lathato, az interjualany egy kérdésen beliil tobb lehetséges valasz koziil is valaszthatott,
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valaszat a jelenre és a jovore vonatkozdan is megadhatta, az értékelést egy 5 fokozata

skala segitségével fejezhette ki.
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3.dbra: A vezetdi interji arrol, hogy az ellenérzési tevékenységet milyen
mértékben befolyasoljak az ellenorzést végzo személy vezetési stilusa

6) Valaszaban 1-tél 5-ig mindsitse, hogy az ellendrzési tevékenységet milyen mértékben

befolyasoljak az ellendrzést végzo személyek vezetési stilusa

. A jovore
. Jelenlegi ,
Megnevezés 12 vonatkozo
megitélés . .
vélemény

6.1. Autokratikus (egyszemélyi)
6.2. Demokratikus

6.3. Liberalis

6.4. Feladat orientalt

6.5. Kapcsolat orientalt

6.6. Szervezet orientalt

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A Kozponti Statisztikai Hivatal Teriileti statisztikai évkonyvében (2003, 2004) az
Eszak-alfold régiovallalkozasi forma-aranyainak megfeleléen 750 f6 részére kiildtem ki
adatlapot. EbbOl részemre visszaérkezett 509 db kitoltott interji. Ezek feldolgozasa
soran szakmai szempontokat figyelembe véve 400 db vezetdi interjut tudtam

kiértékelni.

A mintavétel a nem véletlen kivalasztason alapulé modszerek koziil a kvota szerinti
kivalasztassal tortént SZUCS (2002) iranymutatasai alapjan, osszesen 400 f6 altal
kitoltott, értékelhetd 400 db interjaval.

32 AZ ALKALMAZOTT STATISZTIKAI MODSZEREK
BEMUTATASA

A vizsgalatokat ,,A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimii kutatasi
program keretében végzett vizsgalatok modszeréhez igazoddan kérddives rendszerben

terveztem meg (BERDE, 2000).

A kérddives modszer alkalmazdsdhoz elsddlegesen BABBIE (1998) ¢s CSEH -
SZOMBATI - FERGE (1971) ajanlasait vettem figyelembe.
A kérdések zart kérdések, mivel a vezetoknek a kérdéskoronként csoportositva,

témakoronként megadtam a lehetséges valaszokat.
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A vizsgalat preferencia vizsgalat is, mivel a vezetoket a kérdéskoronként csoportositott,
témakoronként megadott véalaszok mindsitésére kértem fel. Az interju egy altalanos
adatlapbol és 13 kérdést tartalmazé kérdéivbol all. Az altalanos adatlap a szervezetre és
a vezetore jellemz6 adatokat tartalmazza. A vélaszok a dontésvégrehajtas tényezdinek
jelenbeli és jovObeni megitélésére is kiterjedtek. A valaszok egy 1-t6l 5-ig terjedd
skalan szabadon voltak megadhatok. A mindsitést az interjualany végezte el egy 1-t6l 5-
ig terjedd skalan.

A valaszadas soran azonos értékek megaddsara is mod volt. A szdbeli és az irdsbeli
rendelkezési modszerek gyakorisagot feltardo (11-12. kérdés) kérddiv hét valasztasi
lehetOséget biztositott: a gyakorisaghoz szadmértéket rendeltem hozza, melynek
jelentése: 1= naponta tobbszor, 2= naponta egyszer, 3= 2-3 naponta, 4=hetente, 5=
kéthetente, 6= havonta, 7= ennél is ritkabban. A pontozast a vezetok szabadon végezték,
a pontozassal rangsort kialakitva. A pontfokozatok egyiranyuak és paratlanok.

A kérdoivek feldolgozasakor CSEH — SZOMBATI — FERGE (1971) Utmutatasait
kovettem. Ennek soran ellendriztem a kérddiveket, majd elvégeztem a kérddivek
kodolasat.

A szamitogépen tortént feldolgozéas és kiértékelés utan Osszedllitottam a vizsgalati
eredményeket bemutatd tablazatokat. Az ellendrzéskor szemrevételeztem, hogy a

kérdésekre sikeriilt-e valaszolniuk a vezetoknek.

Az 509 db visszaérkezett kérddivbol 400 db képezte a vizsgalt sokasagot. A sokasagot
legtomorebben valamely kozépértékiikkel ¢€s valamely szoérodasi mutatojukkal
jellemezhetdk. A minta sokasdgat elemzésnek vetettem ald. Az elemzésnél a mintabol
nyert eredményekbdl indultam ki. A mintadt osztalyoztam, hogy olyan csoportokat
kapjak, amelyek valamilyen szempontb6l homogének.

Az osztdlyozasnadl csoportképzd ismérv volt példaul a vezetdk életkora, iskolai
végzettsége, munkatapasztalata, vezetdi gyakorlata, a szervezeti forma, a szervezeti
méret. A statisztikai mintavétel alapjan nyert informéciok elég pontosan leirjak a
vizsgalat targyat képezo6 sokasagot.

A mintavételi eljards soran fontos célom volt, hogy olyan mintat hatdrozzak meg,
amelybdl a valosdgot legjobban tiikr6z6 kovetkeztetések vonhatok le. Tudomanyos
munkdmban a nem véletlen mintavételi eljarasok koziil a kvota szerinti kivalasztast

alkalmaztam.
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Az N elemill sokasdg a vizsgaland6 ismérv k-féle valtozata szerint n,, n,, ...... n,

Osszetevobdl all, ahol az egyes részek megoszlasa g,, g,, ...... g.,azazi=1, ..., nre
k
n.
;2
8=, °¢8 Zgi =1
N T

A sokasagbol M elemii mintat gy nyerek, hogy az i. ismérvvaltozat szerinti részbol
diszkrét sokasag esetén [g,. -M ] egyedet valasztok. Az eljaras folyaman elére megadtam
a kérdezdbiztosoknak a minta Osszetételét (elore rogzitettem a megoszlasi
viszonyszamokat), de az egyes mintaelemek kivalasztasa véletlen mddszerrel tortént. A
modszer hatranya, hogy nem biztositja a tényleges véletlen mintavételt (HUNYADI et

al., 2001), elénye, hogy nem kell hozz4 nehezen hozzaférhetd cimlista.

A mintasokasagot induktiv elemzéssel vizsgaltam, mivel a kapott eredményeket a

célsokasagra kivantam vonatkoztatni.

Az elemzéshez felhasznalt mutatdkat (terjedelmi okok miatt roviden) az aldbbiakban

mutatom be.

1) az egyszeri szamtani atlag:

P Xy +Xp ¥+ x, XX,

n n

x,: az észlelési adatok értékei

2) a sulyozott szamtani atlag:

Y = SiEx + x4 f, *x, _ z:(fl *xi)

a = =

L+ L+ +f, xf,

f, : az észlelési adatok gyakorisagai x;: az  ¢észlelési  adatok  értékei

3) a sz6ras terjedelme:

i=x__ —X

max min

X -aZ €szlelési adatok legnagyobb érteke

X i -aZ €észlelési adatok legkisebb értéke
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4) a szérasnégyzet (variancia)

§2 = g2 = Z(xi _;)2 §2 g2 = Z[fi(xi _;)2 ]
n xf,

S?%: Az atlagtél valé eltérések négyzetosszegébol szamitott atlag

5) a sz6ras (négyzetes atlageltérés)

o, ~xJ oo olab =) ]
n xf,

ahol S: A szorasnégyzetbdl szamitott négyzetgyok értéke

0-10 % : atlag megbizhato

o *100
= < 10-20 % : atlag megbizhatosaga kdzepes
6) a szOrodasi egyiitthato (relativ szoras) 20-30 % : atlag megbizhatosaga gyenge

30 % felett : atlag nem megbizhato

(ahol V: a szorés atlaghoz viszonyitott nagysaga)

Szignifikancia vizsgalataimat az SPSS 13.0 szoftverrel végeztem el. A program
kiszamolta a valtozok kozotti kiillonbségek atlagat, szorasat, standard hibajat és megadta
adott szabadsagfok mellett a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozotti kiilonbség
szignifikanciaszintjét.
A nemek kozotti eltéréseket két mintas t-probaval vizsgaltam. Azt elemeztem, hogy a
két minta kozépértéke azonosnak tekinthet6-e (vagy szignifikdnsan kiilonbozik) az adott
megbizhatosagi szinten vizsgalva. A t proba kritikus értékét (p=5%) SVAB (1967)
alapjan kozlom. A t-proba (két minta kozépérteke kozotti kiillonbség probaja)
végrehajtasanak menete:
- nullhipotézis felallitasa:

a két minta kozotti eltérés a véletlen miive
- minték kozépértékeinek kiszdmitasa:

X4,XB
X, = az egyik minta atlaga és az X, = a masik minta atlaga
- amintak szordsnégyzeteinek kiszdmitasa:

S5Ss
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2 : : Lo 7 7 2 ] : Lo r
S = az egyik minta szérasnégyzete és az S, = a masik minta szOrasnégyzete

- av¢letlen hiba megallapitasa:

Si+S,; .
Sa = o, ha A ha A ¢és B minta elemszdma (na ,ng) nem egyenld

Si Sy

ny ng

Sd=

Sd : a differencia véletlen hibaja

- térték kiszamitasa

X4 —XB

Sq

Ahol a X, = az egyik minta atlaga és az X, = a masik minta atlaga, az Sd : a differencia

véletlen hibaja

A két minta kozépértékének Osszehasonlitdsara vonatkozod proba kivalasztdsanal
tudnunk kell, hogy a két minta szorasa azonosnak tekinthet-e vagy sem. A szorasok
azonossaganak vagy kiilonbozdségének eldontése F-proba alapjan tortént. Az F-proba
soran a nagyobb szérdsu minta szorasnégyzet értékét osztom a kisebb szérdsnégyzetl
minta értékével.

2

A proba statisztika képlete: F= ahol S7 > S

s N
2
2

— 4z eovik minta variancidia és az S° = a masik minta variancidia.

Ahol a S} = az egyik minta variancidja és az S; = a méasik minta varianciaja

- értékelés:

Ha toamitot<tiablszatberi = 0-hipotézist elfogadjuk => a két minta kozti kiilonbség a
véletlen miive

Ha teamitot™>tiablazatberi = 0-hipotézist elvetjiik =>  a két minta kozti kiilonbség nem a
véletlen miive

A varianciaanalizissel arra a kérdésre adhatunk valaszt, hogy van-e jelentds kiilonbség
az egyes kérdésekre adott valaszok atlagértékei kozott adott csoportokra nézve (életkor
kategoriak), illetve egy-egy csoporton beliil egy-egy kérdés tekintetében a szoras

mennyire jelentds, és jelentésebb-e, mint a csoportok kozotti szords. A varianciaanalizis
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valaszt ad mindezen kérdésekre. A mintat mindezeknek megfelelden kétféle variancia
segitségével jellemezziik, az Un. belsé (csoporton beliili) és kiilsé (csoportkdzi)
varianciaval. Ha a kiilsé variancia 1ényegesen meghaladja a belsd varianciat, akkor a

kiilonbségek a csoportok kozotti eltérésében rejlenek, mintsem a csoporton beliili

valtozékonysagban.
h n,
2 (= x)?
A bels6 variancia képlete: S = Z" 2 2 O =%
N-—-h
>m G-’
A kiilsé variancia képlete: S == ,

h-1

ahol h a csoportok szdma, N az 0Osszes elemszam, n ;@ csoporton beliili elemszam,

minden j-re, x a teljes minta atlaga, ;j a j-edik csoport egy konkrét kérdésre adott

valaszainak atlagértéke atlaga. A variancidk kiilonbozdéségének szdmszeriisitésének a
korabbiaknak megfeleléen a variancidk hanyadosdnak ¢és az F-eloszlds megfeleld
értékének Osszehasonlitasat, vagyis az F-probat végezzem el. Ha a szignifikancia 6t
szazad alatti (p<0,05), akkor elvetem a nullhipotézist, miszerint a kiilloénb6z6 csoportok

atlagértékei kozott nincs kiillonbség.

Dolgozatomban a vezetdk alatt mindig azon személyeket értem, akik a vizsgdlatban
részt vettek. Szervezetek ¢és vallalkozasok alatt munkdmban mindig azokat a

szervezeteket, vallalatokat, vallalkozasokat értem, amelyek a vizsgalatban részt vettek.

3.3 A VIZSGALT MINTA BEMUTATASA

3.3.1. A VIZSGALT SZERVEZETEK ES JELLEMZOIK

Kutatasi lehetdségeimet figyelembe véve dontdttem ugy, hogy vizsgalataim kore
kiemelten a HajdG-Bihar megyei és az FEszak-Alfold térségének mezOgazdasagi,
¢lelmiszeripari vallalataira és mezOgazdasagi €s élelmiszeripari tevékenységet folytatd
szervezetekre terjed ki. (Teriileti Statisztikai Evkonyv 2003, Teriileti Statisztikai
Evkonyv 2004). A vizsgalatba bevont cégek székhelye kiemelten Hajdi-Bihar
megyében van, de valaszt kaptam Szabolcs-Szatmar-Bereg és Jasz-Nagykun-Szolnok

megyékbdl is. A kutatds alapsokasaga 312 db szervezetnél foglalkoztatott 400 {6 vezetd

47



beosztdsi munkatars volt. A szervezeti forma szerinti megoszlast a 4. abran
szemléltetem. A besorolast az 1997. évi CXLIV. torvény A gazdasagi tarsasdgokrol és
PFAU (1998) iranymutatasa alapjan végeztem el.

4. abra: A vizsgalt szervezetek miikodési forma szerinti megoszlasa

15,4% 1,0% 1.0%

25,6%

23,4%
Orészvénytarsasag M korlatolt felelésségl tarsasag
Obetéti tarsasag Okdzhasznu tarsasag
W kdzkereseti tarsasag Oszovetkezet
M volt allami vallalat (jelenleg rt) Oegyéni vallalkozas
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=312

A szervezetek koziil 25,6% (80 db) korlatolt feleldsségli tarsasag, 23,4% (73 db)
részvénytarsasag, 22,1% (69 db) egyéni vallalkozas, 15,4% (48 db) betéti tarsasag,
6,4% (20 db) szovetkezet, 5,1% (16 db) volt allami vallalat (jelenleg rt), 1-1% (3-3 db)

kozhasznu és kozkereseti tarsasag.

A szervezetek atlagos életkora 2002-ben 14,5 év, amely 2003-ban 15,4 évre valtozott. A
legrégebben megalakitott szervezetek a volt allami vallalatok (jelenleg rt) és a
szovetkezetek, mig az atlaghoz képest legkésobb a betéti tarsasagok bejegyzése tortént
meg. A kivélasztott szervezetek fo tevékenységi kore a cégbirdsagi bejegyzés alapjan
elsddlegesen mezdgazdasagi és élelmiszergazdasagi tevékenység volt (ERTSEY, 2003).
A szervezetek 2003. évi arbevétele atlagosan 17 365,8 M Ft/szervezet volt, melynek
67%-a mezOgazdasagi, 29%-a ¢élelmiszergazdasagi tevékenységbdl, 4%-a egyéb
tevékenységbdl szdrmazott. A 2004. évi arbevétel 17 568,2 M Ft/szervezet, 1,2%-kal
magasabb az el6z6 évihez képest. 2004-ben az arbevétel megoszlasanak aranya

valtozott, 72%-a mezOgazdasagi, 23%-a élelmiszergazdasagi tevékenységbodl, 5%-a
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egyéb tevékenységbdl ered. Az egyéb tevékenység kereskedelmi, oktatdsi, stb.
tevékenységben testesiilt meg. Az arbevétel megoszldsdnak eredményeként
megallapitottam, hogy a vizsgalatban jellemzden olyan vezetdk vettek részt, akiknek
szervezete kiemelten mezdgazdasagi és €lelmiszergazdasagi tevékenységbdl szarmazd

arbevételre tesz szert.

A KSH besoroldsa alapjan a szervezeteket székhelyiikk alapjan falu és varos

kategoriakba soroltam.

5.dbra: A vizsgalatba bevont szervezetek megoszlasa a szervezet székhelye alapjan
2003. évben

100%
80% -
60% -
40% -

20% -

0% -

Mennyiség (db) Megoszlas (%)

Ofalu Ovaros

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=312

A szervezet székhelyét valamennyi interjualany megadta. Az 5. abran szemléltetem az
adatokat: 312 db szervezet 65,5%-anak székhelye varosban (205 db), 34,5%-a faluban
(107 db) talalhato. Valamennyi részvénytarsasag ¢és volt allami vallalat (jelenleg rt)
sz€khelye varosban van, mig a korlatolt feleldsségili tarsasagok €s a szovetkezetek 60%-
a, a betéti tarsasdgok 52%-a varosi székhelyll. Az egyéni vallalkozok négyotdde falun
¢l, amit a tevékenység jellege megmagyaraz és a term6foldhoz vald kotddés kelléen

megindokol.

A rendelkezésre all6 adatok alapjan a vizsgalatba bevont szervezetek székhelyén lakok

szama atlagosan 62 587 0.
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A szervezeteket a foglalkoztatottak 1étszama alapjan, a Magyar Konyvvizsgal6éi Kamara
¢s a KSH elméleti allasfoglalasa alapjan soroltam be mikrovallalat, kisvallalalat,
kozépvallalat és nagyvallalat korébe. Az lizemméret szerinti besorolas alapjan az 1-9
foig foglalkoztatd vallalkozas mikrovallalkozas, a 10-50 foig kisvallalkozés, 51-249

f6ig kozép méretii vallalkozas, 250 6t nagyvallalkozasrol beszélhetiink.

6. abra: A szervezetek megoszlasa a foglalkoztatottak létszama alapjan

15,0%

18,5%

35,0%

O mikrovallalat W kisvallalat Okozépvallalat Onagyvallalat

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=312

A vallalati méretrél mindkét év vonatkozasaban, valamennyi interjualany nyilatkozott.
A megoszlast a 6. abraval szemléltetem. 2003-ben a vizsgalatban részt vevok
szervezeteibol 47 db nagyvallalat, 58 db kozépméretii vallalkozas, 109 db
kisvallalkozas, 98 db mikrovallalkozas volt. A kisvallalkozasoknal a vezetok 35%-a,
mikrovallalkozasnal 31,5%-a, kozépméretli vallalkozdsnal 18,5%-a, nagyvallalatnal
15,0%-a dolgozott. 2004-ban a belsé megoszlas az el6z6 évhez képest nem valtozott. Ez
az jelenti, hogy a szervezeteknél foglalkoztatottak 1étszdma nem valtozott olyan

mértékben, hogy e miatt a szervezetet masik kategoriaba kellett volna atsorolni.
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3.3.2. A VIZSGALATBAN RESZT VEVO VEZETOK ES JELLEMZOIK

A vizsgalatban részt vett vezetdket jellemzd adataik elemzésének eredményének
segitségével mutatom be. A vizsgalatban részt vevo vezetdk nemiik szerinti megoszlasat

a 7. dbra szemlélteti.
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7. abra: A vizsgalatban részt vevo vezetok nemek szerinti megoszlasa

Eférfi Mné

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=389

A 400 10, értekelhetd valaszt ado, vizsgalatba bevont vezetd koziil 11 {6 nem jelodlte
meg nemét. A 7. dbran lathato, hogy a valaszt addé 389 f6 vezeté nemek szerinti
megoszlasa: 62,5% férfi ( 243 10), 37,5%-a n6 (146 f6). A valaszold vezetok kozel
kétharmada férfi, ami megfelel a gyakorlatnak, mivel a mezdgazdasagi, ¢lelmiszeripari
szervezeteknél aranyaban tobb a férfi vezetd, mint a néi. Ugy vélem, hogy a szervezeten
beliil a kiilonbdzd szerepek nemek szerinti megoszlasanak alapja a tradiciok, elditélek
kiilonbozdségeibol ered. A szerepek kialakuldsdnak elemei a kulturdlis norméakban
gyokereznek.

8. dbra: A vizsgalatban részt vev vezetok korosztaly szerinti megoszlasa

9,3% 9,8%

19,1%

030 évalatt W31-35év [136-40év
041-45év M46-50év [O51-55¢v
W56 év felett

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=389
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A vizsgélatban részt vevok korosztalyat 7 kategoriaba soroltam be: 30 év alatt, 31-35 év
kozott, 36-40 év kozott, 41-45 év kozott, 46-50 év kozott, 51-55 év kozott és 56 év

folott. A vezetdk 0,8 %-a (3 f6) nem jelolte meg az életkorat.

A vezetdk valaszait a 8. abran szemléltetem, melynek alapjan nem éri el a 10%-os
aranyt a legfiatalabb, 30 év alatti és a legiddsebb, az 56 év feletti, korosztaly. A 31-40
éves €s az 51-55 éves korosztaly a vezetok hetedét teszik ki, a legtobb vezetd a 41-45 év
¢s a 46-50 év kozotti korosztalyba tartozik, 19,1 és 19,9%-kal, a vezetdk kozel kétotdde.
Megallapithatd, hogy a szervezetek a vezetést jellemzden a kozépkoru, mar

tapasztalatokkal rendelkezé munkatarsakra bizzak.

9. dbra: A vizsgalatban részt vevok munkatapasztalata

5,6%

18,5%

16,6%

17,7%

01 év alatt m2-5év 06 -10 év
O11-15év  M16-20év [21 év felett

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A 9. dbra szemlélteti, hogy a vezetok munkatapasztalat alapjan térténd besorolasat 1 év
alatti, 1-5 év, 6-10 év, 11-15 év, 16-20 év és 21 év folott kategoridk segitségével
soroltam be. Munkatapasztalatanak idejét nem adta meg 6,8% (27 f6). 1 év alatti
munkatapasztalata 5,6%, 2-5 év munkatapasztalata 23,3 %, 6-10 év gyakorlata 18,2%,
11-15 ¢év gyakorlata 17,7%, 16-20 ¢év tapasztalata 16,6%, 21 ¢év feletti
munkatapasztalata 18,5% van. A vezetdk tobb mint harmada nagy gyakorlattal

rendelkezik (mivel a 16 év feletti munkatapasztalattal rendelkezdk korébe tartoznak).
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10. dbra: A vizsgalatban részt vevo vezetok vezetdi gyakorlata

46,7%

14,1%

12,4%

7,8% 1,0%

01 év alatt m2-5év 06 -10 év

O11-15év  M16-20év  [O20 év felett

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A vezetdi gyakorlat szerinti besoroldst a munkatapasztalatokkal azonos kategoridk
kialakitasaval — 1 év alatti, 1-5 év, 6-10 év, 11-15 év, 16-20 év és 21 év folott —

végeztem el (10. abra).

A vezetdi tapasztalatra vonatkoz6 kérdésre a valaszt 1 % (4 f6) nem adta meg. Az dbran
lathatd, hogy a 396 0 interjualany 46,7 %-a 20 év feletti vezetdi gyakorlattal, 17, 9%-a
16-20 év vezetdi munkatapasztalattal, 14,1%-a a 11-15 év vezet6i munkatapasztalattal,
12,4%-a 6-10 ¢év vezetdi munkatapasztalattal, 7,8%-a 2-5 év  vezetdi

munkatapasztalattal, 1%-a 1 év alatti vezetdi gyakorlattal rendelkezik.

A vezetok derékhadat a 41-50 év kozotti munkatarsak alkotjak, igy természetes, hogy a
20 ¢év feletti vezetdi gyakorlattal rendelkezd munkatarsak ardnya kozel 50%-ot képvisel.
A személyes interjuk sordn kideriilt, hogy az egyetemi, fOiskolai végzettséggel
rendelkez6 munkatarsakat mar a munkéba allasuk utani elsé egy-két évben vezetdi

feladatokkal biztadk meg, és folyamatosan vezetdi poziciot tdltenek be.
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11.dbra: A miikodési forma szerint a vizsgalatban részt vevé személyek megoszlasa

17,70% 19,70%

4,60%

12,80%
24,90%

2,30%

16,20%
Orészvénytarsasag M korlatolt felel6sségi tarsasag
Obetéti tarsasag Okdzhasznu tarsasag
W kozkereseti tarsasag Oszovetkezet
M volt allami vallalat (jelenleg rt) Oegyéni vallalkozas
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=390

PFAU és NABRADI (2004) a véllalkozasokat egyszemélyi tulajdont véllalkozasokra és
tarsas vallalkozasokra csoportositotta, ezeken beliil elkiilonitette az egyéni vallalkozast,
a mezdgazdasagi Ostermeldt, a csaladi gazdasagot, a kozkereseti tarsasagot, a betéti
tarsasagot, a korlatolt felel6sségli tarsasagot, a részvénytarsasagot, az egyesiilést, a
kozos vallalatot és a szovetkezetet. Dolgozatomban az 1997. évi CXLIV. torvény A
gazdasagi tarsasagokrol és PFAU (1998) iranymutatdsa alapjan végeztem el a

besorolast.

A miikddési forma szerinti megoszlas: (11. abra) 19,7% (77 db) részvénytarsasag,
24,9% (97 db) korlatolt felelésségli tarsasag, 16,2% (63 db) betéti tarsasag, 2,3% (9 db)
kozhasznu tarsasag, 1,8% (7 db) kozkereseti tarsasag, 12,8% (50 db) szovetkezet, 4,6%
(18 db) volt allami vallalat (jelenleg rt) és 17,7% (69 db) egyéni vallalkozas 400 6
vezetdje vett részt a vizsgalatban. A 400 db kiértékelt kérddivbol 10 {6 (2,5%) nem adta

meg a szervezet mikodési formajat, ezért a 390 {6 altal megadott valaszokat értékeltem.

A valaszt add vezetOk egynegyede korlatolt felelésségli tarsasagnal, egyotode
részvénytarsasagnal, kozel egyotode betéti tarsasagnal, egy hatoda egyéni
vallalkozasként, egy nyolcada szovetkezetnél, egy huszada volt allami vallalatnal

(jelenleg rt-nél) dolgozik.
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12. dbra: A vizsgalatban részt vevo vezetok iskolai végzettsége

28,4%

18,7%

23,8%

26,8%

O altalanos iskola W kézépfoku iskolai végzettség
Ofels6fokd szakmai képzettség Of6iskolai végzettség
M egyetemi végzettség

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=395

A 12. dbran szemléltetem az interjialanyok iskolai végzettség szerinti megoszlasat. A
kérdésekre valaszt add vezetdk koziil 5 6 (1,3%) nem jeldlte meg iskolai végzettségét.
23,8% (94 f6) egyetemi, 28,4% (112 f6) foiskolai végzettséggel, 18,7% (74 {0)
fels6foku szakmai képzettséggel, 26,8% (106 {6) kozépfoku iskolai végzettséggel, 2,3%
(9 f0) altalanos iskolai végzettséggel rendelkezik. A vezetdk kozel egyharmada
foiskolai végzettséggel rendelkezik, negyed része egyetemi ¢és kozépiskolai

végzettséggel, nem egészen egyotdde felsdéfokl szakiranyt képzettséggel bir.

NAGY T. (1999) ttmutatdsa szerint a kérdéiven harom vezetdi szintet hatdroztam meg:
kozvetlen munkairanyito, kozépvezetd és felsdvezetd. A vizsgalt vezetdk 7,3%-a (29 f0)

nem jeldlte meg a beosztasat.

A 13. abra szemlélteti, hogy kozvetlen munkairanyito 112 £6 (30,2%) kozépvezetd 120
6 (32,3%), felsdvezetd 139 f6. A felsd szintli vezetdk a valaszolok kozel 40%-at

képviseltek.
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13.dbra: A vizsgalatban részt vevok beosztasa

30,2%
37,5%

32,3%

Okozvetlen munkairanyité
W kozépvezetd

Ofels6vezetd

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A valaszt adok kozil 21 6 (5,3%) nem jelolte meg, hogy hany munkatarsat iranyit
kozvetleniil. A vezetd altal kozvetleniil irdnyitott munkatarsak szamat 1-4 {6, 5-9 {6, 10-

14 £6, 15-19 16 és 20 {6 és feletti kategoridkra osztottam.

3.3.3. EGYUTTES VIZSGALAT

Elvégeztem a vezetok kora, neme ¢€s iskolai végzettség szerinti megoszlasanak egylittes
vizsgalatat is. Megallapitottam, hogy a valaszt ado6 interju alanyok koziil a 30 év alatti
vezetdk (39 f6) harmada rendelkezik kozépiskolai végzettséggel, a férfiak és ndk kozel
azonos aranyban. Felsdfoku szakmai képzettsége €s féiskolai végzettsége tobb mint
kétszer annyi férfinak van, mint nének. Harom ndi és két férfi vezetd egyetemi
végzettséggel bir. Ebben a csoportban mindenkinek magasabb az iskolai végzettsége,

mint az altalanos iskola.

A 31-35 év kozotti vezetdk (52 £6) 30 %-a kozépiskolat végzett, a férfiak és nék azonos
aranyban, felséfoku szakképzettsége kétszer annyi férfinak van, mint nének (8 €s 4 {0),
¢és 7 egyetemet végzett férfi mellett 1 egyetemet végzett nd van. A 2 {6 altalanos iskolai

végzettségll vezetd férfi.

58



A 36-40 év kozotti csoportot 51 6 alkotja. Kétszer annyi a kozépiskolat végzett férfiak
szdma, mint a néké, 9 6 nd és 4 {6 férfi felséfoku szakmai végzettségli. A fdiskolai
végzettségliek kozel azonos aranyuak, 5 fo egyetemi végzettségli férfi mellett ebben a
csoportban 2 ndi vezetd van. Az altalanos iskolai végzettségli munkatars no.

A 41-45 ¢év kozotti korcsoport Iétszama 74 16, kozépiskolai végzettsége kozel
harmadédnak wvan, fele-fele aranyban a férfiak ¢és ndk. 2 fével tobb a féiskolai
végzettségli nd, 1 fovel tobb a felséfoku szakmai képzettségli nd, mint férfi, de 2 fovel
kevesebb, mint egyetemet végzett férfi vezetok. Ebben a csoportban nincs csak
altalanos iskolat végzett vezeto.

A 46-50 éves korcsoportban 77 6 van. A 16 f6 kozépiskolat végzett vezetd és foiskolai
végzettségli vezetd kozott haromszor annyi a férfi, mint a né. 21 {6 egyetemi
végzettségli férfi mellett csak 4 f6 n6 rendelkezik egyetemi diplomaval.

Az 51-55 év kozottiek 1étszama 55 0, itt is haromszor annyi férfinak van kozépiskolai
végzettsége, mint nének. Hatszor annyi férfi rendelkezik egyetemi diplomaval, mint nd.
Az 56 éven feliiliek csoportja 34 {6t szdmlal, négyszer annyi férfinak van egyetemi
diplomaja, és haromszor annyi fOiskolai végzettsége, mint ndnek. Két-két vezetd
fels6foku szakképesitéssel rendelkezik. Ebben a csoportban 1 {6 néi vezetdnek altalanos
iskolai végzettsége van. Megallapithatd, hogy a férfi vezetok aranya magasabb, mint a
nokeé, kivéve a 41-45 éves korcsoportot, ahol azonos a nemek aranya. A nagyobb aranyt
képviseld férfiak magasabb szintli iskolai végzettséggel rendelkeznek, mint né vezetd
tarsaik.

A vezetdk 92%-a (367 £0) adott valaszt az iskolai végzettségiiket €s vezetdi szintjiiket
érintd kérdésekre. A valaszt adok 2%-a altalanos iskolat, 25%-a kozépiskolat végzett,
19%-anak felséfoku szakmai képzettsége van, 29%-a fOiskolat, 25%-a egyetemet
végzett. Az éaltalanos iskoladt végzett vezetok (8 f6) mindegyike kozvetlen
munkairdnyitor feladatot lat el. A kozépiskolat végzettek 65%-a kozvetlen
munkairanyito, 22%-a kozépvezetd, 13%-a felsévezetd. A felséfokt szakmai
végzettséglieck  kozel fele kozépvezetd, egynegyede-egynegyede kozvetlen
munkairanyité és felsdvezetd. A fOiskolat és egyetemet végzettek korébdl 11%
kozvetlen munkairdnyitd, 34% kozépvezetd, 50% felsdvezetd. Az altalanos iskolat
végzett munkatarsak mindegyike kozvetlen munkairdnyitod, az egyetemet és féiskolat

végzettek 90%-a kozép- és felsdvezetdi feladatokat lat el.
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A vezetdi szintre €s a vezetOi gyakorlatra az interjialanyokbol 358 6 adott értékelhetd
valaszt (90%). A kozvetlen munkairanyitok képviselik a valaszt adok 27,7%-at, akiknek
kétotode 1-5 év vezetdi munkatapasztalattal bir. Ahogy novekszik a vezetdi gyakorlat
nagysaga, ugy csokken a 1étszamuk és a vezetok kozott elfoglalt aranyuk is. Ennek oka,
hogy a kozvetlen munkairanyitok, felismerve a képzettség, az ismeretek szervezett
keretek kozott torténd megszerzésének fontossagat, torekednek a kozépiskolai
veégzettség megszerzésére. A kozépvezetdk a valaszt adok egyharmadat reprezentaljak,
kozottik a 16-20 éves gyakorlattal rendelkezOk képviselik a legnépesebb tabort
(22,5%). A felsdvezetok, a vezetok 38,8%-a (139 f0) kozott a 20 év feletti vezetdi
gyakorlattal rendelkezok vannak a legnagyobb aranyban, a felsdvezetok egynegyedét

képviselik.

A tevékenység tipusa €s a vezetdk iskolai végzettségének elemzéséhez 379 vezetd adott
értékelhetd adatokat. A 379 fo vezetd tevékenysége alapjan 48,2%-a (183 £0)
mezdgazdasagi, 33,5%-a (127 f6) ¢élelmiszergazdasagi, 18,3%-a (69 f0) egyéb jellegli
csoportba sorolhat6. Az altaldnos iskolat végzett vezetobdl 7 {6 (77,5%), a kozépfoki
iskolai végzettségli vezetdkbdl 62 {6 (59%), a felséfoku iskolai végzettségli vezetokbol
36 16 (50%), a foiskolai és egyetemi végzettségii vezetokbol 192 6 (41%) a
mezOgazdasagi jellegli tevékenységgel foglalkozik. Megéllapithatd, hogy a vezetdk
szdma a foiskolai és egyetemi végzettséglieck esetében a mezdgazdasagi és az

¢lelmiszergazdasagi teriileten lesz csak kozel azonos.

A vizsgalt minta alapjan megallapitottam, hogy az 0j tipusu szervezetekben fiatalabb

vezetOk tevékenykednek.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A Debreceni Egyetem Agrartudoméanyi Centrum Vezetéstudomanyi Tanszékén folyo
»A vezetés funkciondlis vizsgalata” cimili kutatds alapjat képezd vezetési interjukkal
szemben tamasztott kovetelményeknek megfelelden alakitottam ki a vizsgalat alapjat

képez6 vezetdi kérddiveket.

Az interju tizenharom kérdése a dontésvégrehajtas, a rendelkezés és az ellendrzés
vizsgélatara iranyult. A dontésvégrehajtasra vonatkozd két kérdéskor vizsgalati
eredményét egy fejezetbe dsszevontan mutatom be. A rendelkezési vizsgéalatok esetében
kiilon fejezet részben k6zlom a rendelkezési formak hatékonysagara és alkalmazésara,
valamint a szoébeli és irasbeli rendelkezések gyakorisagara irdnyuld vizsgalatok
eredményeit. Kiilon fejezetben foglalom 0Ossze dolgozatomban az ellendrzési
modszerek, az ellenérzés tartalmi tényezdinek és az ellendrzést befolyasold

tényezdknek a vizsgalati eredményeit.

A kutatdsaim soran, minden vizsgalt kérdés esetében elvégeztem a kovetkezd
kiértékeléseket, a teljes vizsgalati minta elemzése alapjan a kérdéshez tartozo tényezok
jelenre és jovore vonatkozd értékelését. Ezeket az eredményeket tovabbi elemzésnek
vetettem ald a szervezeti paraméterek (méret, miikodési forma, tevékenység, székhely)
¢s az interju alanyok jellemzdi (vezetdi szint, nem, kor, iskolai végzettség,
munkatapasztalat) alapjan. A dolgozatomban — terjedelmi korlatok miatt — nem all
médomban minden elvégzett elemzés eredményét részletesen bemutatni, ezért azok
ismertetésére vallalkozom, amelyek alatdimasztjak megallapitasaimat, 0j Osszefliggések

¢és kovetkeztetések bemutatasara adnak lehetdséget.

4.1. DONTESVEGREHAJTAS FELADATAINAK VIZSGALATA

A dontésvégrehajtasi feladatok vizsgéalatanak célja, valaszt kapni arra a kérdésre,
hogyan 1itélik meg a szervezetek vezet6i a kiillonb6z6 feladatok szerepét a
dontésvégrehajtas folyamatdban. Célul tlztem ki annak bemutatdsat, hogy az egyes

szervezetek milyen gyakorlatokat alkalmaznak a dontésvégrehajtas soran. Ra kivanok
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vilagitani arra is, hogyan itélik meg a vezetok ezeket a tényezdket a jelenre vonatkozoan
¢s milyenek az elvardsaik a jovot illetden. Tabldzatban mutatom be vizsgéalatok
Osszevont atlageredményét, amely tartalmazza minden megkérdezett vezetd
véleményét. A kiilonbozoé feladatok szerepének mindsitését a dontésvégrehajtas
folyamatdban valamennyi feldolgozott kérddiv kiértékelésével végeztem. A
dontésvégrehajtas tényezoit ugy allapitottam meg, hogy szdmba vettem azokat a
formakat, amelyeket a vezetdk a dontést kovetden alkalmaznak, nevezetesen a
rendelkezést, a szervezést, az ellendrzést, az elemzést, az értékelést, a jelentéskészités-

visszajelzést.

14. abra: A dontésvégrehajtasi feladatok szerepe a dontésvégrehajtasban

Jelentés készités, il 3.8
(—1l0
Ertékelés .
IO
Elemzés . 3,
[0
Ellenérzés 43
0
Szervezés 4.3
10
. 3,7
Rendelkezés o3
I T T T T T T T T 1
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
OEltérés
W Jovére vonatkozé megitélése a dontésvégrehajtas folyamataban
O Jelenlegi megitélése a dontésvégrehajtas folyamataban
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n =387

A feladatok jelenlegi megitélésiik szerint atlagosan 3,7 értékszamot, a jovore
vonatkozoan 4,0 értékszamot adtak. Ez azt jelenti, hogy a megkérdezett vezetok a
jovében 0,3 ponttal (7,5%-kal) magasabb elvarassal vannak a dontésvégrehajtasi

feladatok hatékonysagaval szemben, mint ahogyan azt a jelenben megitélik.

Az 14. abran jol lathatd, hogy a jelenlegi megitélés alapjan két tényezd kapott egyarant
4,0 értéket: a szervezés, és az ellen6rzés, ezt koveti az értékelés 3,8 értékkel, 3,6 értéket
kapott a rendelkezés ¢és az elemzés, a legkevésbé fontosnak 3,5 értékkel a

jelentéskészitést, visszajelzést tartottdk. Ennek alapjan elmondhat6, hogy a vezetdk a
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jelenbeni megitélés szerint nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a szervezésnek és az
ellenérzésnek, mint a tobbi vizsgalt tényezdnek. A jovore vonatkozo elvards - egyarant

4,3 ponttal - ugyancsak a szervezés €s az ellendrzés esetében a legnagyobb.

Az értékelés 4,0 pont, az elemzés 3,9 pont, a jelentéskészités, visszajelzés 3,8 pont, a
rendelkezésnek ettdl kevesebb, 3,7 pont az értéke. A jovOre vonatkoztatva legkevésbé a
rendelkezésnek tulajdonitanak fontossagot a szervezeti vezetok. Valamennyi tényezo
stlyat hangsulyozza, hogy a jovdbeni elvaras 0,1 ponttol 0,3 pontig értékkel novekedett
¢s valamennyi tényezd szignifikans kiilonbséget hordoz (p: 0,00) mind a jelen, mind a
jovObeni elvaras tekintetében. Megallapithatd, hogy kiemelt jovObeni fontossaggal is az

ellenOrzés és a szervezés bir.

A dontésvégrehajtas vezetdi feladatai mindsitésének elemzését a szervezetek miikodési
formdja alapjan is elvégeztem. Azt vizsgaltam, hogy van-e eltérés a kiilonbozd
formaknal tevékenykedd vezetok megitélésében, és ha van,

szervezeti mely

tényezOoknél? A szervezeti formdkat részvénytarsasag, korlatolt feleldsségli tarsasag,

betéti tarsasag, kozhasznll tarsasdg, kozkereseti tarsasag, szOvetkezet, egyéni
vallalkozas, volt llami vallalat (jelenleg rt) kategéridkra soroltam.
1. tablazat

A dontésvégrehajtas feladatainak megitélése a szervezeti forma alapjan

Szervezeti forma
Vizsgalt
.. Volt allami Egyéni
feladatok -
cladato Rt. | Kft. | Bt | Kht. | Kkt | SZOvet villalat | vallalkoza
kezet .
(jelenleg rt) s
Rendelkezés 42 34 3,7 4,6 3,6 3,5 3,7 32
Szervezés 4.1 4,0 3,9 4.8 4.1 4.1 39 4.1
Ellenérzés 3,7 3,7 3,9 3,7 34 4.0 3,7 3,7
Elemzés 42 3,6 3,8 4,7 34 3,6 39 3,3
Ertékelés 4.4 42 4,0 4,6 4.0 43 43 43
Jelentés, 42 3,9 4,1 4,1 3,9 42 42 3,9
visszajelzés

Forras: sajat kutatas (2003-2005)
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A miikdodési forma alapjan végzett vizsgalati eredményt a 1. tdbldzat mutatja be.
Megallapitottam, hogy a részvénytarsasagok vezetdi leghatékonyabbnak a
dontésvégrehajtasban az  értékelést (4,4 pont) tekintik. Az elemzésnek, a
jelentéskészités, visszajelzésnek €s rendelkezésnek egyarant 4,5%-kal kevesebb értéket
adtak, amelyet a szervezés ¢és az ellendrzés kovet. A korlatolt feleldsségli tarsasdgok
vezetdi az értékelés fontossagat emelték ki (4,2 pont), méasodik helyen a szervezést
(4,0 pont). A betéti tarsasagok vezetdi a legjobbnak a jelentéskészités, visszajelzést (4,1
pont), az értékelést (4,0 pont) tekintették. A kozhasznu tarsasdgok a szervezést 4,8
ponttal a leghatékonyabbnak tartjdk, 4,7 pontra az elemzést, egyarant 4,6 pontra a
rendelkezést és az értékelést itélik. A legkevésbé hatékony az ellendrzés (3,7 pont). A
szovetkezeti vezetdk szerint az értékelés a legfontosabb (4,3 pont), 2%-kal kevésbé
jelentds a jelentéskészités, visszajelzés, 5%-kal a szervezés, 7%-kal az ellenérzés. A
volt allami vallalatok (jelenleg rt-€k) vezetdi az értékelést helyezték az elsd helyre (4,3
pont), melyet a jelentéskészités, visszajelzés 2%-kal, a szervezés ¢és az elemzés
egyforman 9%-kal elmaradva kovet. Az egyéni vallalkozasok az értékelést (4,3 pont) és

a szervezeést emelték ki (4,1 pont).

Valamennyi vezet6i véleményt figyelembe véve — az ellendrzés és a jelentéskészités,
visszajelzés kivételével — a vizsgalt tényezoket a leghatékonyabbnak a kozhasznu

tarsasdgok vezetdi mindsitették.

Az ellendrzés megitélésében a koézhasznu tarsasagok vezetdinek véleményei
szignifikansan eltérnek valamennyi szervezeti forma vezetdinek véleményétdl, kivéve a
kozkereseti tarsasagokat. Az elemzést tekintve csak a szovetkezeti vezetok, €s az egyéni
vallalkozok véleményében van szignifikdns kiilonbség. (p: 0,02). A kozhaszn
tarsasagok mitkddése jol szabalyozott keretek kozott folyik. A szervezeti célok
maradéktalan elérése esetilkben a kozhasznuva, kiemelten kozhasznuva vald mindsités
feltétele, ezért szamukra a szervezet fennmaraddsat garantalhatja a dontésvégrehajtas

feladatainak maradéktalan végrehajtasa.
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A szervezeti méret alapjan végzett elemzés eredményeit a 15. dbra tartalmazza.

15. abra: A dontésvégrehajtas elemeinek Szervezeti méret szerinti vizsgalata

Erték 45

4
3,5
34
2,54
2
1,54
14

0,5+

0,
Rendelkezés Szervezés Ellendrzés Elemzés Ertékelés Jelentés Méret
készités,
visszajelzés

\ O mikrovallalat Ekisvallalat Okézépvallalat Onagyvallalat

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n =387

A leghatékonyabbnak a nagyvallalatok vezetdi tartjdk a dontésvégrehajtds tényezdit
(3,95 pont), ezt kdoveti a kis- és kozépvallalatok vezetdinek véleménye (3,8 pont), a
mikrovallalatok vezetdéi 10%-kal kevésbé eredményesnek itélik (3,56 pont). A
kisszervezetekben a legfontosabbnak a vezetdk a szervezést €s az ellenérzést (4 pont)
tartjak. A nagyvallalatok vezetdi a rendelkezést, a kozépvallalatok vezetdi az ellendrzést
kiemelked6en jonak itélték (4,2 pont). A mikrovallalatok vezetéi a rendelkezést
mindsitették a legkevésbé hatékonynak (3,1 pont), ez volt a legalacsonyabb érték

valamennyi tényezd €s megitélés kozott.

A mikrovallalatok szervezeti felépitése a legegyszeriibb szervezeti sémaként mutathato
be, az itt dolgozd vezetdk rendelkezési formaihoz a feladatkiaddsi rend, a feladat
megbeszélés is hozzatartozik. A mikrovallalatokndl a kotelezéen elkészitendd
beszamolokon kiviil (pl. a Szadmviteli torvény altal megkdvetelt beszdmolon, az
adohatosagokkal torténd elszamolashoz sziikséges beszamolon kiviil) ritka alkalommal
készittetnek jelentéseket, ezt tamasztja ald, hogy ennek a megitélése valamennyi forma
kozott majdnem a legalacsonyabb (3,3 pont). A kozépvallalatok vezetdi az ellendrzést
emelték ki (4,2 pont), melyet 2%-kal elmaradva a szervezés kovet. Legkevésbé

eredményes 16%-kal kedvezdtlenebb megitéléssel a jelentéskészités, visszajelzés.
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A szervezetek mérete alapjan elvégzett elemzés megmutatta, hogy nem volt szignifikans
eltérés a rendelkezés, a szervezés, az ellendrzés, az értékelés esetében, mig az elemzés
megitélésében a mikrovéllalatok — kisvéllalkozas (p: 0,01), mikrovallalatok —

nagyvallalkozas (p: 0,04) volt az eltérés.

A vezetdi szintet harom csoportra bontva hatdroztam meg kozvetlen munkairanyito,
kozépvezetd, felsd vezetd. Terjedelmi okok miatt az abrat nem mutatom be, de a
vizsgélati eredményt kozlom. A kozvetlen munkairanyitok az atlagnal 3%-kal
alacsonyabbra értékelik a tényezdket, 3%-kal magasabbra a kozépvezetdk 5%-kal
magasabbra a felsOvezetok. A legmagasabb mindsitést a felsOvezetok az ellendrzés
esetében adtak (4,2 pont), ezt koveti a szervezés megitélése és az értékelés. A
legkevésbé hatékonynak a jelentéskészités, visszajelzést tartjak. A kozépvezetdk altal a
szervezés megitélése ugyancsak 4,1 pont, a felsdvezetés véleményével egyforman,
azonban megitélésiik szerint ez a legfontosabb tényezd. A felsOvezetokhoz hasonldéan
Ok is a jelentéskészités, visszajelzést tartjak a legkevésbé eredményesnek. A kozvetlen
munkairanyitok véleménye szerint a leghatékonyabb az ellendrzés és a szervezés (3,9
pont), legkevésbé hatékony, egyforma stllyal a rendelkezés, az elemzés, a

jelentéskészités, visszajelzés bizonyul.
Elvégeztem az elemzést a vezetOk neme szerint is, az eredményeket a 16. dbran
mutatom be.

16. abra: A dontésvégrehajtasi feladat mindsitések alakulasa a
vezetok neme alapjan

Erték
4.1

Rendelkezés  Szervezés Ellenérzés Elemzés Ertékelés Jelentés
készités,
visszajelzés

Forras: sajat kutatas (2003-2005)
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A vezetOk ¢letkora alapjan végzett vizsgalatok eredménye szerint az ellendrzést a
leghatékonyabbnak a 46-50 év kozotti korosztaly tartja (4,3 pont). Ennek az lehet az
oka, hogy mezdgazdasigi és ¢Elelmiszergazdasagi vallalatokndl a munkiban az
idényszertiség jellemz6 és ez fokozott elvarasokat general az ellendrzéssel kapcsolatban
a vezetdkkel szemben. Az ¢letkor vizsgalatok alapjan megallapitottam, hogy a
rendelkezésnél csak a 30 év alatti — 46-50 év kozottiek (p: 0,03), a 30 év alatti - 56 év
feletti vezetdk esetében (p: 0,05) van szignifikans kiilonbség. Szervezésnél a 31-35 év
kozotti korosztaly véleménye csak a 30 év alatti és az 56 év feletti korosztalytdl nem
mutat szignifikans eltérést. Ugy vélem ennek oka, hogy a fiatal vezeték még
fogékonyak az tjitasra, Gjdonsagokra, kisebb jelentdséget tulajdonitanak az egyes

elemek fontossaganak.

A kovetkez6 vizsgalati szempont a vezetk iskolai végzettsége volt. Ennek alapjan 5
csoportot képeztem: az altalanos iskolai végzettségli, a kozépiskolai végzettségi, a

felséfoku szakmai képzettségii, a féiskolat végzett és az egyetemet végzett vezetoket.

17. abra: A minésitések alakuldsa a vezetdk iskolai végzettsége alapjan

Erték ,5
4,
3,51
3,
2,5
2,
1,51
1,
0,51
0,
Rendelkezés  Szervezés Ellenérzés Elemzés Ertékelés Jelentés
készités,
visszajelzés
Oaltalanos iskola W kozépfoku iskolai végzettség [ fels6foku szakmai képzettség
Of6iskolai végzettseg B egyetemi végzettség

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A 17. abra adatai alapjan megallapithatd, hogy az iskolai végzettség emelkedésével a

tényezOk megitélése is fokozatosan javul. Az 4ltalanos iskolai végzettségliek 3,2 pontra
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értékelték a vizsgalt tényezok fontossagat, a kozépiskolai végzettségiieck mar 3,62
pontra, a felséfokt szakmai képzettségiiek 3,73, a féiskolai végzettségliek 3,83, az
egyetemi végzettségiiek 3,87 pontra. Ennek oka abban rejlik, hogy az oktatasban az
egyre magasabb szintli végzettség soran egyre tobb vezetési ismeretre tesznek szert a
szakemberek, igy egyrészt képesek felismerni a vezetési feladatokat, funkcidkat,
modszereket, eljarasokat, masrészt azok tudatos alkalmazasa is igény lesz dnmagukkal,
illetve velilk szemben. A ndvekvd ismerethalmaz a vezetdk egyre eredményesebb

tevékenységét hivatott szolgalni.

Valamennyi tényezd koziil a legkevésbé hatékonynak az altalanos iskolat végzett
vezetOk a rendelkezést (2,8 pont) és az elemzést (2,9 pont) tartjak. Az altalanos iskolat
végzett vezetdk jellemzden kozvetlen munkairanyitoi feladatokat latnak el, az elemzésre
nem forditanak a szervezet sikeressége érdekében elegendd id6t. Annak érdekében,
hogy a szervezet célkitlizéseit elérjék, a szervezetben lejatszodo termelési, pénziigyi stb.
folyamatok alland6 figyelemmel kisérésére, megfigyelésére, mérésére €s elemzésére
van sziikség. Az altalanos iskolat végzettek a legeredményesebbnek az ellendrzést
tartjak (3,8 pont), ugyancsak az ellendrzés van az elsé helyen a kozépiskolat végzettek
korében is. A kozépiskolat végzettek a jelentéskészités, visszajelzés eredményességét
itéltek a legalacsonyabbra (3,2 pont). A felséfoku szakmai képzettségliek a szervezést
az elsé helyre tették (4,1 pont), az ellenérzés masodik a rangsorukban 5%-kal
alacsonyabb értéken. A féiskolai végzettségliek a leghatékonyabbnak az ellendrzést (4,2
pont) és a szervezést gondoljak. Az egyetemet végzettek a szervezés (4,1 pont) és az
ellendrzés (4,0 pont) fontossagat hangsulyoztak, legkevésbé hatasos, véleménylik

szerint, az elemzés ¢és a jelentéskészités, visszajelzés.

A szervezeti méret szerinti megitélés Osszhangban van a szervezeti forma szerint
csoportositott véleményekkel. A nagyvallalatok vezetéi a rendelkezést tartjak
kiemelkedden fontosnak, a kozépvallalatok vezetdinek korében az ellendrzés keriilt az
elsé helyre. A korosszetétel alapjan csoportositott vélemények szerint a kozép-
korosztaly érzi a legfontosabbnak a tényezdket, ezt tamasztja ala az altaluk adott
pontértékek nagysaga. Valamennyi véleménybdl kiemelkedik az ellenérzés szerepének
fontossaga a 46-50 éves korosztaly megitélése alapjan. A férfi és ndi vezetok fontossagi
sorrendje kozel azonos. Az iskolai végzettség emelkedésével Osszhangban nétt a

vizsgalt tényezok fontossdganak megitélése. Az daltaldnos iskolat végzett vezetdk
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esetében a rendelkezés megitélése 22%-kal elmaradt a csoportatlagtol, az ellendrzés
fontossagat elsd helyre tették, vélhetéen azért, mert kozvetlen munkairanyitoként az
ellendrzés a vezetdi feladataik meghatdrozd része. Az ellendrzési feladat
eredményessége a foiskolat és egyetemet végzettek korében is hangsulyos. Ez a

besorolas 6sszhangban van a vezetdi szintek alapjan végzett elemzés eredményével.

A vizsgélati eredmények alapjan 6sszefoglaléan megéllapithatd, hogy a kutatdsban részt
vett vezetOk a dontésvégrehajtas vezetdi feladati koziil az ellendrzésnek, szervezésnek,
az értékelésnek tulajdonitanak legnagyobb jelentOséget. Az ellendrzés és az értékelés
Osszetartozd vezetdi feladatai a dontésvégrehajtasnak. Az ellenérzés a végrehajtas
szabaly- célszerliségének, valamint a dontés realizalasanak megallapitasara irdnyuld
tevékenység. Az értékelés nem mas, mint az ellendrzés folyaméan a végrehajtasrol
begylijtott informacidk osszevetése a dontés céljaival. Eredményeim szerint a szervezés
mellett ez a két ellendrzési tényezd a dontésvégrehajtas meghatarozo vezetési feladata.
A kiilonb6zo csoportképzO ismérvek alapjan végzett elemzés hasonld eredményre
vezetett. A dontésvégrehajtas eredményére legkevésbé hato feladatnak a rendelkezést
mindsitették. A rendelkezés a dontésvégrehajtisra vonatkozd intézkedésként

értelmezhetd, amely kizarolagos vezetdi kompetencia.

4.1.1. A DONTESVEGREHAJTAST TAMOGATO TENYEZOK VIZSGALATA
A dontésvégrehajtast tamogatd tényezOk vizsgalata soran vizsgaltam, hogy a
megkérdezett mezOgazdasagi ¢és ¢élelmiszergazdasagi szervezetek vezetdi, vezetdi
tapasztalataik alapjan, hogyan vélekednek a dontésvégrehajtast tdmogatd tényezdk
hatékonysagarol. A dontésvégrehajtast befolyasolo dsszetevoket 7 tényezdére bontottam,
melyek: bevonas a dontéselOkészitésbe, informécid adas a dontés elézményeirdl, a
tények egyszerl kozlése, informacio adas a megvaldsitashoz sziikséges erdforrasokrol, a
biintetés, a jutalmazds és a szdmonkérés, ellendrzés. A 18. dbrdn mutatom be az

Osszevont atlageredményeket.
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18. dbra: A dontésvégrehajtast tamogaté tényezok jelenbeli és jovobeni eredményei

Szamonkérés, ellen6rzés

Jutalmazas

Bintetés

Inf. adas a megv.-hoz
sziikséges eréforrasroél

A dontés tényének
egyszerl kozlése

Informacié adas a doéntés
elézményeirdél

Bevonas a
dontésel6készitésben

=
1 T T T T T T T T 1

\I:IJeIenbeni megitélés @mJovébeni megitélés OOEltérés

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n =389

A vizsgalt tényezok jelenre vonatkozéd mindsitéseinek atlaga 2,4 és 3,9 kozott, 3,5
pontra alakult. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a vezeték a vizsgalt tényezdk
hatasat alacsony ¢és kozepes szintlinek itélik meg. A megkérdezett vezetdk a
legfontosabbnak a jutalmazast, a szamonkérést és az ellendrzést tartottak, ezt koveti,
szintén azonos értékelés mellett a dontés-elokészitésbe vald bevonds és a dontés
elézményeir6l valdé informécidadas. Kevésbé tartjak tdmogatd hatastinak a dontés
tényének egyszerli kozlését, mig a biintetés a még elégséges szintet meghaladja.
Szembetlind, hogy a jutalmazas ¢és a szamonkérés, ellendrzés azonos értékkel kertilt az
elsd helyre. A jutalmazas akkor lesz hatasos, ha azt kortiltekintd modon hatarozza meg a
vezetd €s van teljesitmény alapja.

A biintetést JUHASZ (2004) altalaban kevésbé hasznalhatd Osztonzési lehetségnek
tartja, bar nem a legrosszabbnak. Ez a vélemény Osszecseng az altalanos vezetdi
véleménnyel a dontésvégrehajtasra valo hatés tekintetében.

A jovObeni elvarasok atlagértéke 2,5 és 4,2 kozott 3,7 pontra alakult. A jutalmazas
kapta a maximalis értéket, melyet csupan 2%-kal elmaradva harom tényezo kovet: a
szamonkérés, ellendrzés, a dontéselokészitésbe valod bevonas, €és a dontés eldzményeirdl
valé informacidadas, 10%-kal a megvalositashoz sziikséges eréforrasokrol valo
informécioadés. Valamennyi tényezd hatdsanak kedvezd valtozéasat varjak a jovoben a

vezetok, legnagyobb mértékii javulast (0,4 pont) a dontéseldkészitésbe vald bevonastol
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¢s a dontés elézményeirdl torténd informacidadds vonatkozasaban. Kisebb aranyu
javulast feltételeznek a jutalmazas hatdsdnal. A dontés tényének kozlésén kiviil minden

esetben van szignifikans eltérés, melynek értéke: p: 0,00 — p: 0,02 kdzott van.

A vezetdi megitéléseket a szervezeti miikodési forma szerinti csoportositasban is
megvizsgaltam. Arra voltam kivancsi, hogy van-e eltérés a kiilonboz0 szervezeti

formaknal tevékenykedd vezetdk megitélésében a tényezdk kozott.

2. tablazat
A dontésvégrehajtast tamogato tényezok megitélése a szervezeti forma alapjan
. Inform
Bevonas Informacié A dontés acio Szamon-
Miikodési | a dontés- (o yeos .\ . Biin-te- | Jutalma s c
a s .| adas dontés egyszeru adas . . keérés, Atlag
forma elokészité PP s - tés Z4as P
she elozményeirol | kozlése | erdfor.- ellendrzés
rol
Rt. 43 4,2 2,7 4,0 2,5 3,9 4,0 3,7
Kft. 3,7 3,6 3,0 34 2,5 3,9 4,0 34
Bt. 3,8 3,6 3,0 3,6 2,3 4,0 3,6 34
Kht. 34 4,1 2,0 3,9 2,3 3,9 3,9 33
KKt. 3,9 33 3,7 3,1 2,7 4,0 34 34
Szovetk. 43 4,2 2,7 4,0 2,5 3,9 4,0 34
volt allami} -, , 3.6 3.0 34 | 25 | 39 4,0 3,3
(jelenleg rt)
Egyéni 3,8 3,6 3,0 3,6 2,3 4,0 3,6 34

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A szervezeti forma szerinti bontids alapjan (2. tablazat) megallapitom, hogy a
részvénytarsasagok vezetdi értékelték a legmagasabbra a dontésvégrehajtas tényezdinek
hatékonysagat (3,7 pont), egyarant 3,4 pontot adtak a korlatolt felelésségli tarsasagok,
egyéni vallalkozok, a betéti tarsasagok, a szovetkezetek, a kozkereseti tarsasagok
vezetdi, legkevesebb pontot, 3,3 pontot a volt allami vallalatok (jelenleg rt), a
kozhasznu tarsasdgok vezetdi. Legeredményesebbnek a részvénytarsasagok vezetdi a
dontéselokészitésbe vald bevonast (4,3 pont) és a dontés eldozményeirdl torténd

informacioadast a (4,2 pont) tartjak, a legkisebb hatékonysdguinak a biintetésnek és a
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dontés tényének kozlését. A korlatolt felelOsségli tarsasagok vezetdéi szerint a
szamonkérés, ellendrzés (4,0 pont) és a jutalmazas (3,9 pont) a legeredményesebb, a
legeredménytelenebb a biintetés (2,5 pont) és a dontés tényének egyszeri kozlése (3,0
pont). A betéti tarsasdgok vezetdi a jutalmazast tartjak a leghasznosabbnak (4,0 pont),
¢s szerintiik is a biintetés a legeredménytelenebb (2,3 pont). A szamonkérés, ellendrzés
a legeredményesebb a volt allami vallalatok (jelenleg rt-€k) vezetéi (4,0 pont)
véleménye szerint, a legeredménytelenebbnek tartjdk a biintetést (2,5 pont). A
szovetkezeti vezeték a dontés-el6készitésbe valé bevonast 4,3 ponttal a
leghatékonyabbnak tartjak, a legeredménytelenebbnek a biintetést. A kozhasznu
tarsasagok vezetdi 2,0 pontra értékeltek a dontés tényének egyszerii kozlését. Ez a
mindsités a legalacsonyabb valamennyi értékelés kozott. Szignifikans kiilonbség van a
dontés-elokészitésbe vald bevondsnal a részvénytarsasagok vezetdi és valamennyi
szervezet kozott, melynek értéke p: 0,00, kivéve a kozkereseti tarsasagot. A dontés
elézményeirél valdé informacid adés esetében részvénytarsasagok vezetdinek
mindsitései csak a kozhaszni tarsasagok esetében nem térnek el statisztikailag

igazolhatdan, értéke p: 0,00 — p: 0,02.

Megallapithatom, hogy a vezetdk munkéjuk soran egyre tobb informacid birtokaba
kivanjak juttatni a dolgozdkat, aminek nem titkolt célja, hogy a minél szélesebb koru
informacié birtokdban a dolgozok egyre hatékonyabban, magasabb mindségben
tudjanak hozzajarulni a dontés eldkészitéshez. Az ellendrzéssel szembeni magasabb
elvarasok igazoljak azt a feltételezést, hogy a szervezeti célok elérése érdekében

erositeni kell az ellendrzést, szamonkérést.
Vizsgaltam, hogy van-e eltérés a szervezeti mérettdl fiiggden a vezetdi véleményekben.

A szervezeti méret szerint csoportositott vélemények alapjan (19. abra) megallapithato,
ahogyan noOvekszik a szervezet mérete, ugy javul a vezetok megitélése a
dontésvégrehajtast tamogatd eszkozok eredményességérél. A legkedvezOobb a
nagyvallalati vezetdk megitélése 3,7 pont, a kozépvallalatok vezetdinek véleménye ettdl
0,2 ponttal elmarad, a kisvallalatok és a mikrovallalatok vezetdinek véleménye 0,1-0,1
ponttal csokken. Az atlagos véleménytdl 30%-kal alacsonyabb a biintetés hatdsanak
értékelése, a nagyvallalatok vezetdinek véleményén kiviil, azonos mértékben, 2,4

ponttal.
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19. dbra: A dontésvégrehajtast tamogaté tényezok értékelése a szervezeti méret
alapjan

Erték 45+

4

3,5

3

2,54

2

1,54

1

0,54

Bevonas Informacio Egyszeri Inf. adas Blntetés Jutalmazas Szamonkérés,
adas kozlés eréforrasrol ellenérzés

\D mikrovallalat B kisvallalat OO kdzépvallalat O nagyvallalat

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A vezetOk tehat nem tulajdonitanak dontésvégrehajtast tamogato hatast a bilintetésnek.
Az atlagos véleménytdl pozitiv irdnyban 26%-kal tér el a nagyvallalati vezetdk
megitélése a dontéselokészitésbe vald bevondsrdl és a dontés elézményérél valod

informaciod adasrol.

A kisvallalatok vezet6i elsd helyen értékelték a jutalmazast. A kozépvallalatok vezetdi
egyforman jonak mindsitették (3,9 ponttal) a dontéselokészitésbe vald bevonast, a
jutalmazast és a szamonkérést, ellendrzést. A nagyvallalati vezetdkhdz hasonldan a

rangsorban utolsé helyre keriilt a blintetés minden egyéb szervezeti méret esetében.

A vezet6i csoportok megitélését vezetdi szintek szerint elemeztem (20. abra). A vezetdi
szintenként végzett elemzések alapjan jol lathato, hogy kedvezdtlenebbiil itélik meg a
dontésvégrehajtast timogatd tényezok eredményességét a kozvetlen munkairanyitok (az

atlagtol 3%-kal).
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20. abra: A dontésvégrehajtast tamogato tényezok vizsgalata a vezetdi szint alapjan

Erték

4

Bevonas Informacio Egyszer( Inf. adas Biintetés Jutalmazas  Szamonkérés,
adas kozlés er&forrasrol ellenérzés

\l kdzvetlen munkairanyito Bkézépvezetd CfelsGvezeto

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=371

Kiemelkedik a rangsorbol a felsévezetOk megitélése a szamonkérés és az ellendrzés
esetében (4,0 értékszdmmal). Masodik helyen a jutalmazast rangsoroljak (3,9 pont). A
kozvetlen munkairanyitok elsé helyen a jutalmazast hozzdk, masodik helyen az
ellendrzést, harmadik helyen a dontés elézményeirdl vald tdjékoztatast értékelik.
Véleménylik szerint a biintetés a legkevésbé hoz eredményt. A kdzépvezetdk (2,5 pont)
és a felsévezetok (2,4 pont) is a biintetés hatastalansagat allapitottak meg. A
kozépvezetdk a jutalmazas mellett a dontés-elokészitésbe vald bevonast is 3,9 pontra,

jora értékeltek, az atlaghoz képest 13%-kal magasabb értékben.

A vezeték neme alapjan végzett elemzés eredménye szerint a férfi vezetdk 3,5 pontra
itélték a tényezOket, mig a ndéi vezetdk szerint ezek az eszkozok 3%-kal kevésbé
hatékonyak. A szamonkérést, ellendrzést azonosan, jonak itélték meg a férfi és a nodi
vezetok. A legeredményesebbnek a jutalmazast tartjdk, mind a férfiak, mind a ndk,
azonban itt megfordul az ardny: a ndi vezetdk itélték meg hatékonyabbnak. A fliggetlen

mintas t-prébaval nem volt szignifikans eltérés.
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A dontésvégrehajtast tamogato tényezok vizsgalata a vezetok kora alapjan

3. tablazat

. . .. | Adontés | Inf. adas a .
] Bevonas a Informacio ténvének | meov.-hoz | Biin- | Jutal- Szamon- |
Eletkor dontés- adas a dontés yenex BV . . kérés, | Atlag
oy r e W .. | egyszeri | sziikséges | tetés | mazas P
elokeészitésbe | elozményeirol % 1z p . ellenorzés
kozlése | erdfor.-rol
30 év-ig 34 34 2,7 33 1,9 4,1 33 31
31-35¢év 3,6 33 3,0 34 2,5 3,8 3,8 3,4
36 - 40 év 3.9 3,7 2,7 34 2,6 3,8 3.9 3,4
41 -45év 3,7 3,6 3,0 34 2,6 3,8 4,0 3,5
46 - 50 év 3,6 3,9 3,2 3,8 23 4,1 4,2 3,6
51-55¢év 4,1 4,0 3,0 3,9 2,5 4,0 3.9 3,6
56 és folott 3,7 3,7 3,0 3,6 23 3,5 3,8 3,4
Forras: sajat kutatas (2003-2005)
A 3. tablazat az ¢életkor szerinti elemzés eredményeit tartalmazza.
Legeredményesebbnek a 46-50 ¢és 51-55 ¢év  kozotti  korosztdly tartja a
dontésvégrehajtast  tdmogatd  tényezoket (3,6 pont). 3%-kal alacsonyabb

hatékonysagunak tartja a 41-45 év kozotti korosztaly (3,5 pont), 6%-kal a 31-35 ¢és 36-
40 évesek ¢€s az 56 év felettiek, a legkevesebb eredményt, 14%-kal kevesebbet a 30 év
alattiak véleménye szerint hoznak a dontésvégrehajtas tényezoi. A legfiatalabb vezetdk
a jutalmazast tartjdk a legeredményesebbnek (4,1 pont), a biintetés hatasat a
legalacsonyabbnak (1,9 pont). A 31-35 éves vezetdk egyforman a leghatasosabbnak a
jutalmat és a szdmonkérést, ellendrzést tartjak, a biintetés, bar esetiikben is a legkevésbé
preferalt, eléri a 2,5 pont mindsitést. A 36-40 éves vezetdk a szdmonkérést, ellendrzést
¢s a bevondast a dontésel6készitésbe mindsitik a legjobbnak, 3,9 ponttal, mig a 41-45
évesek a szamonkérést emelték ki. A 46-50 év kozottiek a legfontosabbnak mindsitették
a szamonkérést, ellendrzést. Az 51-55 évesek szerint a leghatékonyabb a bevonas a
dontéseldkészitésbe (4,1 pont), a legiddsebbek véleménye alapjan pedig a szamonkérés,

ellenOrzés.

A vezeték véleményét olyan szempontbdl is elemeztem, hogy van-e megitélésbeli

eltérés a vezetok iskolai végzettsége alapjan.
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21. abra: A dontésvégrehajtast tamogato tényezok vizsgalata a vezetok iskolai
végzettsége szerint

Erték 4
3,5
3
2,54
o
1,54
14

0,5+

Bevonas Informacio Egyszer( Inf. adas Bintetés Jutalmazas Szamonkérés,
adas kozlés eréforrasrol ellenérzés

Oaltalanos iskola W kdzépfoku iskolai végzettség O fels6fokl szakmai képzettség
Of6iskolai végzettség M egyetemi végzettség

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=395

A vizsgalt tényezOk az atlagosnal hatékonyabban tdmogatjdk a dontésvégrehajtast a
foiskolai végzettségliek (3%-kal) és az egyetemi végzettségiiek (6%-kal) véleménye
szerint, az atlagostol 9%-kal értékeli alacsonyabbra az altalanos iskolat végzett vezetok,
mig az atlagos megitéléssel azonosan a kozépfoku iskolai végzettségli €s a fels6foku

szakmai képzettségli vezetdk (21. abra).

Valamennyi csoport utolsoként rangsorolta a biintetést (2,3 pont és 2,5 pont kdzott). A
legjobb mindsités az egyetemi végzettségli vezetok véleménye szerint 4,0 pont volt
(hédrom esetben),: a bevonas a dontés-elokészitésbe, a jutalmazasnal és a szdmonkérés,
ellendrzés esetében; egy alkalommal a felséfoki szakmai képzettségli vezetdk
véleménye alapjan, szintén a jutalmazast itélték meg a leghatasosabbnak. Az altalanos
iskolai végzettséglieck véleménye és valamennyi, mas iskolai végzettségli vezetdi

csoport véleménye kozott szignifikans kiilonbség volt (p: 0,01 értékkel).

Vizsgalati eredményeim alapjan megallapithatd, hogy a dontésvégrehajtas és a dontés-
elokészités kozott szoros Osszefiiggés van. A megkérdezett vezetdk a dontésvégrehajtast
tamogato6 tényezok kozott a jutalmazas utan a leghatdsosabbnak a ,,bevonast a dontés-
eldkészitésbe” valamint az ,,informacié adast a dontés elézményeirdl” mindsitették. Az

eredmények szerint tehat az a tény, hogy a szervezet tagjai, a végrehajtok bevonasra
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keriiltek a dontés-eldkészitésbe, illetve, hogy informacidjuk van a dontés koriilményirdl
az egyik leghat4sosabb, végrehajtast timogatd tényezd. A bevonas és az informaltsag a
beavatottsag érzetét kelti, ami a beosztottak esetében nem csak bizalmi kérdés, hanem
motivacios eszkoz is, ami a végrehajtas eredményességét segiti. Az eredményekbdl az a
kovetkeztetés vonhatd le, hogy ha minél szélesebb korben vonjdk be a vezetdk a
beosztottakat a dontés-elokészités folyamataba, és minél tijékozottabbak a szervezeti
tagok a dontés koriilményeirdl, annal eredményesebb és sikeresebb lehet a
dontésvégrehajtas. Az ellendrzés nem csak, mint vezetési feladat mindsiilt a vizsgalatok
eredményei szerint fontosnak, hanem dontésvégrehajtast tdmogatd tényezoként is az

egyik leghatasosabbnak mindsitett vezetdi eszkoz.

4.2. RENDELKEZES VIZSGALATOK

A rendelkezés szerepét, jelentdségét a dontésvégrehajtasban a megkérdezett vezetdk a
legkevésbé fontosnak értékelték. Minden dontés annyit ér, amennyi megvaldsul beldle.
A rendelkezés a dontés megvalositasara vonatkozd intézkedés, a feladat végrehajtas
vezetési eszkoze is. A rendelkezés eredményessége befolyasolja a végrehajtas

eredményességét.

4.2.1. RENDELKEZESI FORMAK HATEKONYSAG VIZSGALATA

A rendelkezési formak hatékonysdgvizsgalataval valaszt kerestem arra a kérdésre,
hogyan vélekednek a vizsgalt vezetdk a rendelkezési forméak hatékonysagarol jelenleg
¢s milyen az elvaradsuk a jovore vonatkozdan. Célul tliztem ki, hogy ravilagitsak a
kiilonbozé szervezetek vezetdi milyen rendelkezési formakat alkalmaztak és milyen
kiilonbségek vannak a vezetéi vélemények kozott , eltérd szempontu elemzések
eredményeként.

A rendelkezési formakat a szakirodalomban haszndlt tiz csoportra bontottam, melyek:
parancs, utasitds, felkérés-megbizas, rautaldé magatartds, elvarasok megfogalmazasa,
korlevél, hirdetmény, figyelemfelhivas, érdeklodés felkeltése, megbeszélés-értekezlet
(22. abra) Az Osszevont atlageredményt diagrammal mutatom be, amely valamennyi
megkérdezett vezetd véleményét tartalmazza. A jelenre vonatkozo vizsgalati
eredmények szerint 3,1 pont a vizsgalt tényezok mindsitésének atlagértéke, melynek

8%-o0s javulasat prognosztizaltak a vezetok.
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22. abra: A rendelkezési formak minésitése eredményességiik alapjan

megbeszélés értekezlet

érdeklédés felkeltése

figyelemfelhivas

hirdetmény

korlevél

elvarasok

rautal6 magatartas =

felkérés, megbizas

utasitas
parancs
3,‘5 4‘1 4,‘5
Erték
\D Jelenlegi megitélés M Jovore vonatkoz6 megitélés [l Eltérés
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=391

Az értékelések azt mutatjdk, hogy a rendelkezési formdk kozott jelenleg a
leghatékonyabbnak az elvarasok megfogalmazasat (3,9 pont), a felkérést-megbizast (3,8
pont) €s a megbeszélést, értekezletet (3,7 pont) tartjak a vezetdk. Az érdeklddés
felkeltése és az utasitas kozepesnek mindsitett. Kevésbé hatékonynak itélték a parancsot
(2,5 pont) és a korlevelet (2,8 pont). A hirdetmény (2,3 pont) eredményességét a
vezetdk a legalacsonyabb hatdsfokunak tartjak, mivel azokat nem minden dolgozo

olvassa el, illetve nem jut el idoben az érintettekhez.

A jovOre vonatkozd megitélés alapjan valamennyi rendelkezési forma jelentdségének
novekedését varjak a vizsgalt vezet6k. Legnagyobb mértékiinek (0,3 pont) a
megbeszélés-értekezlet eredményességének novekedését latjak. A rendelkezési formak

kozott szignifikans eltérések vannak, kivéve a parancsot és az utasitast.

Elvégeztem a rendelkezések szervezeti formak szerinti elemzését is. A 4. tablazatban

mutatom be a vizsgélat eredményeit.
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A rendelkezések mindsitése a szervezeti forma alapjan

4. tablazat

Miikddési | Paran | Utasi | Fel- Raut. Elvar |Kor-le-| Hirdetmé | Figyele |Erdeklé | Meg- | Atla
. ., | magatar | , . . oz
forma cs tas | kérés tas asok vél ny m felk. dés beszélés | g
Rt. 2,3 4,0 4,1 2,9 4,1 34 2,5 3.1 3,3 3,8 34
Kft. 2,6 34 3,7 2,9 3,7 2,5 2,1 2,9 2,9 3,5 3,0
Bt. 2,8 3,7 3,8 3,0 3.8 2,8 2,2 2,8 32 3,8 3,2
Kht. 3,5 4,1 3,8 2,4 3,3 3,1 2,7 2,6 2,9 3,9 3,2
Kkt. 2,1 3,1 3,9 2,4 3,6 2,4 2,3 1,9 2,9 4,0 2,9
Szov. 2,4 3,5 3.9 3,0 4,0 2,7 2,5 3,2 3,6 4,1 33
Voltall. |, | 31 | 35 2.9 36 | 28 2,6 2.9 32 42 | 32
(jel. rt)
Egyéni 2,5 3,4 3,7 3,1 3,9 2,4 2,3 3,0 3,5 3,5 3,1

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A szervezeti formék szerint csoportositott vezetdi vélemények, ha kis mértékben is, de
eltéréek. Az adatokbol jol l1athato, hogy a rendelkezési formakat legeredményesebbnek
a részvénytarsasagok vezetoi tartjak (3,4 pont), a szovetkezetek vezetdinek véleménye
szerint a masodik, a betéti tarsasdgok, a volt allami vallalatok (jelenleg rt) és a
kozhasznu tarsasagok vezetdi egyforman vélekednek, az egyéni vallalkozok véleménye
szerint a negyedik, a korlatolt feleldsségli tarsasagok vezetdinek véleménye szerint az
0todik, utolsonak a kozkereseti tarsasagok vezetéi mindsitették (2,9 pont). Az
értekelések azt mutatjak, hogy a részvénytarsasagok vezetdinek véleménye szerint a
felkérés-megbizas, az elvardsok megfogalmazdsa a legeredményesebb rendelkezési

forma.

A vezetok a legkevésbé eredményesnek a parancsot és a hirdetményt tartjak. A vezetoi
interji soran kifejtették, hogy véleménylik szerint a rendelkezés kiaddsa soran igen
fontos, hogy a beosztottak bizalmat elnyerjék és erre az elvarasok megfogalmazasat és a
felkérést tartjdk a legalkalmasabbnak. A korlatolt feleldsségli tarsasagok vezetdinek
véleménye szerint is ezek a legeredményesebbek, azonban 0,4 ponttal kevesebb értéket
adtak ezekre. A betéti tarsasagok vezetdi a felkérés, az elvardsok megfogalmazasaval

azonos mértékben eredményesnek tartjadk a megbeszéléseket. A kdzhasznl tarsasdgok
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az utasitast, a kozkereseti tarsasagok vezetéi a megbeszélést emelték ki. A
szovetkezetek €s a volt dllami vallalatok (jelenleg rt-€k) vezetdinek véleménye hasonld
a rendelkezési formdk eredményességét tekintve, aminek oka, hogy szervezeti

méretiikbdl adoddan hasonl6 rendelkezési forméakat van modjukban alkalmazni.

A rendelkezésnek konkrétnak kell lennie, mérhetd, ellendrizheto feladatokat kell
tartalmaznia. A személyes interjuk soran a vezetok akként nyilatkoztak, hogy a
hirdetmény nem alkalmas a rendelkezések kozlésére, mivel nem minden érintett olvassa
el és az sem ellendrizhetd, hogy kihez jutott el annak tartalma. Ez a magyarazat

indokolja, hogy a hirdetmény kapta a legalacsonyabb mindsitést.

A rendelkezési formak megitélését szamos tényezd befolyasolhatja. Feltételezésem
szerint a kiillonb6zd méretli szervezetekben eltérd moddon itélik meg a rendelkezési

lehetdségeket, és ennek megfelelden eltéréd mértékben alkalmazzak azokat (23. abra)

23. abra: A rendelkezési formak mindsitésének vizsgalata a szervezeti
méret alapjan

megbeszélés értekezlet I—
. \ \ \ \ \ \
eérdeklGdes felkeltése I——'_|

8 \ \ \ \ \
figyelemfelhivas I

1 [ [ [ [ -
hirdetmény  ———————— ‘
1 [ [ [ [
korlevél ‘
1 [ [ [ [
elvarasok
1 [ [ [ [ [
rautalé6 magatartas
1 [ [ [ [ [ [
felkérés, megbizas  ———————
1 [ [ [ [ [ [ [
Utasitas |

b I I I I ‘
]

[
parancs M

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5
Erték

\ Omikrovallalat Ekisvallalat O kozépvallalat O nagyvallalat

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=390

A rendelkezési formak eredményességét a nagyvallalati vezetok kozepesre (3,5 pont)
értekeltek, a kozépvallalatok vezetdi ettdl 6%-kal alacsonyabb, a kisvallalatok és a

mikrovallalatok vezetdi egyarant 9%-kal alacsonyabb értékkel vették szamitdsba. A
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szervezeti méret novekedésével ardnyosan ndé a rendelkezési  formak
eredményességének megitélése. A nagyvallalatok vezetdi szerint a legeredményesebb
rendelkezési formanak a felkérés-megbizas és az elvardsok megfogalmazasa tekinthetd.
A mindsitések alapjan a legeredménytelenebbnek a parancs kiadasat tekintik. A
kozépvallalatok vezetdi 10%-kal kisebb pontszammal ugyan, de szintén az elvarasok
megfogalmazasat értékelték az elsd helyen, a felkérés-megbizassal és a megbeszélés-
értekezlettel egyiitt. Masodik helyen az utasitast jelolték meg, legeredménytelenebbnek
a hirdetményt. A mikrovallalatok vezetdinek értékitélete alapjan 4,0 ponttal az
elvarasok megfogalmazasa van az els@ helyen, masodik helyen a felkérés-megbizas.

Legkevésbé tartjak eredményesnek a hirdetményt, 5%-kal alacsonyabb értékkel.

A rendelkezési formak kozott, annak csekély eredményessége miatt a hirdetményt
tekintik a legkevésbé hasznalhatd lehetdségnek a vallalati vezetdk. Ennek okéat abban
lattak, hogy a hirdetmény megismerését nem lehet ellenérizni és a dolgozok

érdektelenség vagy idohiany miatt nem olvassak el azokat.

A véleményeket a vezetdi szintek alapjan is elemeztem.

/s

24. abra: A rendelkezési formak minésitésének vizsgalata vezetdi szintenként

megbeszélés értekezlet

érdekiodes felkeltése | ——
figyelemfelhivas

hirdetmény | ——

korleve | | ———

-

rautalé magatartas

felkérés, megbizas _

utasitas
: \ \ \ \
parancs
| [ [ [ [ [
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
Erték
\Dkbzvetlen munkairanyité B kozépvezetd Ofelsévezetd
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=371

A kozépvezetok és a felsOvezetOk megitélése azonosan 3,3 pont volt a rendelkezési

formak hatékonysagarol, a kozvetlen munkairanyitok véleménye ettél 0,1 ponttal
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elmaradt. A felsévezetdk a legeredményesebbnek az elvarasok megfogalmazasat tartjak,
a legeredménytelenebbnek a kozvetlen munkairdnyitok a hirdetményt (2,2 pont).
Azonosan 3,8 ponttal értékelte valamennyi szintii vezetd a felkérés eredményességét. A
kozvetlen munkairanyitok és a kozépvezetok egyarant 3,7 pontra értékelték az elvarasok
megfogalmazasat, legnagyobb meértékii eltéréssel, 10%-kal hatékonyabbnak vélik a
felsdvezetok. Ez egyben a legmagasabb értékelés is. Szignifikans eltérés a parancsnal a
felso- és kozépvezetdknél (p: 0,05), kozvetlen munkairanyitok és a felsGvezetdknél (p:
0,01), az elvardsok megfogalmazdsdnal a kozvetlen munkairdnyitokndl és a
felsovezetoknél (p: 0,00), a fels6- és kozépvezetoknél (p: 0,00 értékkel) a megbeszélés-

értékelésnél a kdzép- és felsdvezetoknél.

A ndi és a férfi vezetOk mindsitései kozel azonosak voltak az elvégzett vizsgalatokban,

a vélemények kozott szignifikans eltéréseket nem mutattam ki.

Az életkor befolyasolo hatasanak vizsgalatara az interjukat a vezetok életkor-csoportjai

alapjan elemeztem (25. ébra).

25. abra: A rendelkezési formak mindsitésének vizsgalata a vezetok
életkora alapjan

egbeszalcs érickoriol |
e

e

fiyelorfolhivas ===

hirdetmény

—

korlevél

e
elvarasok

—_'_'

riukei6 mgetarts e

,—

—

st %
sorance I==ﬁ |

0 0,5 1 1,5 2 25 3 35 4 45
Erték

030 év-ig W31 - 35 év (136 - 40 év 0141 - 45 év W46 - 50 év 0151 - 55 év W56 és foldtt |

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=392
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A leghatékonyabbnak a vezetdk 51-55 ¢év kozotti korosztalya tartja a rendelkezési
formakat, egyforman 0,1 ponttal alacsonyabbra értékeli az 56 év feletti, a 41-45 év és a
31-35 év kozotti korosztaly. A hatékonysagot a legalacsonyabbra mindsitette a 30 év
alatti és a 36-40 év kozotti korosztaly. A személyes interjun az 51-55 év kozotti vezetok
elmondtak, hogy a beosztottak érdeklodésének felkeltése nagyon hatasos rendelkezési
forma, fiatal kollégak esetében. Sokszor tapasztaltdk, hogy egy érdekes
szamitastechnikai probléma felvetése is elegendd ahhoz, hogy a munkatarsak onként,
jokedviien megkeressék a megoldast, megoldjak a feladatot. A rautaldé magatartés
atlagos megitélése kozepes. Az atlagosnal 3%-kal eredményesebbnek tartjak 36-40 év
kozotti €s a 41-45 év kozotti vezetdk a rautald magatartast, mig a legkevésbé hatasosnak
a legfiatalabb vezetdk tartjak. A megbeszélés-értekezlet az interjualanyok szerint igen
gyakori a szervezetek életében, a folyamatos kommunikacié hatdsos részeként irtak le.
Kiemelték, hogy a megbeszélések vezetdi szintenként elkiilonitett megtartasa esetenként
csokkenti annak hatdsossagat, tobb 1d6t vesz igénybe, mintha valamennyi felelds vezeto

egyszerre venne rajta részt €s az informaciok esetenként torzulhatnak.

Nem volt szignifikdns eltérés a rdutalé magatartasnal, az elvardsok megfogalmazéasanal
€s a megbeszélésnél, mig a parancsnal csak az 51-55 év kozottieknél, az 55 év
felettieknél, tovabba az utasitasnal 35 éves korig. Szignifikans kiilonbségek: felkérésnél
a 31-35 év kozotti korosztaly és a 30 évesig csoportja (p: 0,02), 36-40 évesek (p: 0, 01),
56 év felett (p:0,01), a korlevélnél a 36-40 éves korosztaly és 31-35 éveseknél (p: 0,01),
a hirdetménynél a 36-40 éves korosztaly és 36-40, tovabba 30 év alattiak (p: 0,01), a
figyelemfelhivasnal az 51-55 évesek és a 31-35 évig (p: 0,01).

Az iskolai végzettség alapjan kialakitott csoportok mindsitését mutatom be a 26. abran.

A rendelkezési forméak eredményességét a leghatékonyabbnak az egyetemi végzettségii
vezetOk tartjak, 3%-kal alacsonyabb mindsitést a fels6fokti szakmai képzettségliek
adtak, egyarant 6%-kal alacsonyabbra értékelték a fOiskolai végzettségli ¢és a

kozépiskolai végzettségli, 15%-kal alacsonyabbra az altalanos iskolat végzett vezetdk.
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26. abra: A rendelkezési formak mindésitéseinek vizsgalata a vezeték iskolai
végzettsége alapjan
-_—

érdekl6deés felkeltese —_—

figyelemfelhivas

hirdetmény

korlevél

elvarasok [—— e I
e

rautalé magatartas

felkérés, megbizas e
L[ B =

*_‘_‘
parancs _—'
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
Erték
O altalanos iskola W kozépfoku iskolai végzettseg [felséfoku szakmai képzettség
Of6iskolai végzettség B egyetemi végzettség
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=391

Az 4brabol kitlinik, hogy az iskolai végzettségiiktdl fiiggetleniil két tényezdt tekintenek
nagyon kedvezOtlen hatdsunak a vezetOk, nevezetesen: a hirdetményt és a parancsot. Az
elégséges szintet sem éri el az altalanos iskolat végzett vezetok szerint a hirdetmény
eredményessége, 0k leginkdbb az elvarasok megfogalmazasat tartjdk hatékonynak. A
kozépiskolat végzettek szdmara a hirdetmény csak megfeleld, legeredményesebbnek az
elvardsok megfogalmazasat tartjak.

A fels6foku szakmai képzettségliek a legkedvezdtlenebbnek tartjak a hirdetményt, mig a
felkérést és a megbeszeélést 40%-kal eredményesebbnek. A fdiskolat végzett vezetdk
rangsoranak élén az elvarasok megfogalmazasa all, értékelésiik alapjan az utolsé a
hirdetmény.

Az egyetemet végzett vezetOk az elvarasok megfogalmazasat és a megbeszélést-

értekezletet tartjak a legeredményesebb rendelkezési formanak.

A felkérés és a rautald magatartds esetében nem volt szignifikans differencia. A
parancsnal a felsdfoku végzettséglieck és az egyetemet végzetteknél (p: 0,03); az
utasitasnadl a kozépiskolai és az egyetemet végzettek (p: 0,00), a fels6foku
szakképzettségliek €s a foiskolat végzettek (p: 0,03), a felsofokt szakképzettségiiek és

az egyetemet végzettek (p: 0,01); az elvarasok megfogalmazasandl a kozépiskolai
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végzettségliek ¢és a felséfoku szakmai képzettségtiek (p: 0,01), a felséfoku szakmai
képzettségliek ¢s a foiskolat végzettek (p: 0,02), a felséfoku szakmai képzettségliek és
az egyetemet végzettek (p: 0,02); a hirdetménynél a féiskolat és az egyetemet végzettek
(p: 0,02), a figyelemfelhivasnal a kozépiskolat és a foiskolat végzettek (p: 0,01 értékkel)

mindsitései kozott voltak matematikailag is igazolhatd eltérések.

A rendelkezési formédk hatékonysaganak vizsgalata alapjan megallapithatd, hogy az
interjialanyok a legeredményesebbnek az elvardsok megfogalmazasat, a felkérés,
megbizast és a megbeszélés-értekezletet mindsitették, azaz a demokratikus formakat
értékelték hatékonyabbnak. Az autokratikus rendelkezések, mint az utasitds, de
kiilondsen a parancs eredményességét alacsonyabbnak tartjak. A mindsitések szerint
legkevésbé hatékonyak a hirdetés jellegli forméak, mint a korlevél és a hirdetmény. A
kiilonb6z6 csoportképzd ismérvek alapjan elvégzett elemzések az Gsszevont vizsgalatok

eredményeit alatamasztjak.

4.2.2. RENDELKEZESI FORMAK SZITUACIO VIZSGALATA

Azt is vizsgaltam, hogy a vezetdk hogyan itélik meg a rendelkezési formak
eredményességét a kiilonbozd helyzetekben. A szituaciokat hét csoportba soroltam:
dontés-elokészités, szervezés, dontésvégrehajtas, ellendrzés, informdcidadas,
visszajelzés ¢s kommunikacid. A hét szitudcioban a tiz rendelkezési forma hét szempont
szerinti lekérdezése és elemzése (az altalanos értékkel) dsszesen 490 eredményt hozott,
melynek teljes terjedelmii kozlésére terjedelmi okok miatt értekezésemben nincs
lehetéségem. Dolgozatomban bemutatom, hogy a kiilonb6zd szituacidkban milyen az
egyes rendelkezési formdk megitélése, egy-egy rendelkezési format milyen
szituaciokban hasznalnak a vezetdk, hogyan itélik meg a rendelkezési formak
eredményességét a vallalati forma, méret, a vezetdi szint, a vezetok neme, kora, iskolai
végzettsége szerint. Az eredményeket terjedelmi okok miatt diagrammal nem

szemléltetem, az Osszevont atlageredményt az 5. tdblazatban mutatom be.

Megallapitottam, hogy az éltalam vizsgalt minden szituacioban a megkérdezett vezetdok
a  megbeszélés-értekezlet  rendelkezési  format — mindsitették az  egyik
legeredményesebbnek. A dontésvégrehajtds €s az ellendrzés szitudcidoban viszont az

elvarasok megfogalmazasat tartjak leghatékonyabbnak. A legeredménytelenebb az
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ellendrzés esetében a hirdetmény (2,4 pont), a dontésvégrehajtasnal a korlevél, a
szervezEs soran a parancs €s a hirdetmény (2,5 pont), mig a tovabbi négy szituacidban

egyarant a parancs.

5. tablazat
Rendelkezési formak szituacio vizsgalata
Megnevezés Dii{lté,se’l('i- Szervez V:’:)garléthéz; ¢ Ellenérzé lnéf;:;n Viss?aj elz Komrm‘l}ni
keészites és is s adis és kacio

Parancs 2.3 2,6 32 2,8 2,6 2,6 2.4
Utasitas 3,0 33 3.9 3,5 3,2 3,0 3,0
Felkérés, megb. 3,6 3,6 3,5 3,4 3,4 32 3,5
Raut. magatart. 2.8 3,0 3,0 3,0 3,1 2.9 3,1
Elvar. megfog. 3,8 3,9 3,8 3,8 3,9 3,7 3,8
Korlevél 2,8 2,9 2,7 2,6 3,2 2,8 2,9
Hirdetmény 2.4 2,5 2,5 2.4 2.9 2,6 2,7
Figyelem felhivas 32 3,1 3,1 32 33 3,0 3,3
Erd. felkeltése 33 32 3,0 3,0 3,2 3,0 3,3
Megbesz., ért. 4,0 3,9 3,6 3,6 39 3,7 3,9

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A szitudcios vizsgélatok 0sszevont eredményeit a szervezetek miikodési formaja alapjan
is elemeztem. Megallapitottam, hogy a dontésvégrehajtds szitudcidban a
részvénytarsasagok, a volt allami vallalatok (jelenleg rt-€k) és a szdvetkezetek vezetdi a
megbeszElést és az értekezletet tartjdk a legeredményesebbnek, mig az elvarasok
megfogalmazéasa naluk a masodik helyre keriilt. A legeredménytelenebbnek a parancsot
tartjak a szervezetek vezetéi. Ebbdl arra kovetkeztetek, hogy a vallalati vezetdk a
dontés-elokészités szakaszaban megosztjadk az informaciokat a beosztottakkal, ezaltal

egyiittmiikddésre akarjak késztetni dket.

A szervezés szituacioban a részvénytarsasdgok vezetéi harom rendelkezési forma
eredményességét emelték ki: a felkérést, megbizast, az elvarasok megfogalmazasat. A

megbeszélést-értekezletet a szovetkezetek vezetdinek véleménye 4%-kal magasabb
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értékkel az elvardsok megfogalmazasanal €s az értekezletnél, megbeszélésnél, a volt
allami vallalatok (jelenleg rt-€k) vezetdi az értekezletet, megbeszélést 3,9 ponttal jonak

értékelték.

A dontésvégrehajtas szitudcidban a részvénytarsasagok és a korlatolt feleldsségii
tarsasagok vezetdi az utasitast tartjdk a legeredményesebbnek. A volt allami vallalatok
(jelenleg rt-¢k) 0,3%-kal alacsonyabb értékkel, elsé helyen a megbeszélést, értekezletet
jeloltek meg. A hirdetmény a legeredménytelenebb az egyéni vallalkozéasok, a korlatolt
feleldsségli tarsasagok vezetdi szerint. A kozhasznu tarsasagok vezetdi a legutolsod

helyen, az érdeklddés felkeltését jelolték meg.

Az ellendrzés szituacidban szovetkezetek vezetdi, a részvénytarsasdgok €s az egyéni
vallalkozasok vezetdi, a korlatolt feleldsségli tarsasagok vezetdi, a betéti tarsasagok
vezetdi az elvardsok megfogalmazasat, mig a volt allami vallalatok (jelenleg rt-ék)

vezetdi a megbeszélést-értekezletet 3,9 ponttal tartjak a legeredményesebbnek.

A korlevél és a parancs hatékonysaga a vezetdi megitélések szerint alacsony. A
hirdetmény gyakrabban fordul elé a gyakorlatukban, azonban nem tartjak kielégitdnek
az eredményességét, mert a dolgozok nem olvassak el minden nap a hirdetményt, van
olyan munkatérs, aki csak joval a hirdetmény aktualitdsanak lejarta utan olvassa el azt.
A vezetok mégsem tekintenek el az alkalmazéasatol, mert mint kommunikacios csatorna
alkalmas a figyelemfelhivasra, tovabba a dolgozok egymas kozott terjesztik annak

tartalmat. Az elvardsok megfogalmazasa a dolgozok felé mar a partnerség érzetét kelti.

Az informécioadas szituaciot a kiillonbozo szervezetek vezetdi eltérden értékelték. A
kozkereseti tarsasagok, a korlatolt felelosségli tarsasdgok és a volt allami vallalatok
(jelenleg rt-€k) vezetdin kiviil valamennyi szervezeti vezetd a parancs eredményességét
tartja a legkedvezoOtlenebbnek. Ehhez a véleményhez egy relative nagy szdras parosul

(S=0,33).

A legkiegyenlitettebb a rautald magatartas (0,16 szoras értékkel) és a figyelemfelhivas
eredményessége (0,16 szords értékkel). Véleményem szerint ezt az indokolja, hogy a

parancs nem koz01 részleteket, nem tartalmaz indoklast.

A leghatékonyabbnak a megbeszélést és az értekezletet tartottak a szovetkezetek és a

kozhasznu tarsasagok vezetdi, egyarant 4,4 ponttal. A masodik helyen a vezetdk
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tobbsége az elvarasok megfogalmazasat jelolte meg. A szdbeli interjukon a vezetdk
elmondtdk, hogy barmely rendelkezési forma hatékonysdga novekedik abban az
esetben, ha a végrehajtok elfogadjadk a célt, ezért tulajdonitottdk a legnagyobb

fontossagot az elvarasok megfogalmazasanak, a megbeszélés-értekezletnek.

A részvénytarsasagok, a korlatolt felelosségli tarsasagok, a szovetkezetek, a volt allami
vallalatok (jelenleg rt) vezetdi és az egyéni vallalkozok a kommunikacié szitudcioban
legeredményesebbnek a megbeszélést és az értekezletet tartjak. Ennek okat abban
latom, hogy a megbeszélés, értekezlet soran a kommunikacios csatorna mindkét irdnyba
mikodik, igy nagyobb, hatékonyabb informacidcserére van lehetdség. A vezetdi
vélemények szerint alig-alig van a kommunikacié soran eredménye a parancsnak, a
hirdetménynek ¢és a korlevélnek, mivel megitélésem szerint a hirdetménynél és a
korlevélnél a kommunikécids csatorna egyirdnyu miikodése nem teszi lehetdové a

visszajelzést.

A szervezeti méret szerinti vizsgalat soran elemeztem, hogy hogyan itélik meg a
rendelkezési formak eredményességét a kiillonbozo szitudcidkban a kiillonbozo vallalati
méret esetén (2. melléklet).

A dontés-elokészités szitudcioban a nagyvallalatok vezetéi az elvarasok
megfogalmazasat tartjdk a leghatékonyabbnak. A szervezés soran a nagyvallalati és
kozépméretli vallalatok vezetdi az elvardsok megfogalmazasat rangsoroltdk az elsd
helyen, a mikro- és a kisvallalatok vezetdi a megbeszélést és az értekezletet. Nem volt
eltérés a parancs €s a hirdetmény megitélésében, mindegyik csoport hatastalannak tartja.
A korlevelet a mikrovallalatok vezetdi eredménytelennek tartjdk a szervezés esetében.
Véleménylik szerint munkatarsaik nagyon személytelennek itélik a korlevelet, ugy
érzik, hogy a beosztottak el sem olvassak azt, vagy csak feliiletesen végigfutjak, igy
nem alkalmas a szervezés soran eredmények elérésére.

A dontésvégrehajtds  szitudcioban: a  nagyvallalati  vezetdk 4,1  ponttal
legeredményesebbnek az utasitast, a megbeszélést, értekezletet tartjadk. A kdzépméretii
vallalatok vezet6i ettdl 3%-kal alacsonyabb értékkel, de szintén ezt a két elemet emeltek
ki. A kisvallalkozasok vezetdinek véleménye szerint is az utasitas a leghatékonyabb, de
a masodik helyen az elvardsok megfogalmazasat emelték ki, a mikrovallalatok
vezetdinek véleménye szerint elsd helyen az elvarasok megfogalmazasa, masodik

helyen az utasitas all.
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Az utasitds eredményessége nem meglepd ebben a szituacidban, mivel az utasitds
konkrét, szakszerli, targyilagos megszovegezésével a feladat végrehajtasara
hatarozottabban 0sztondz, de udvariasabb, mint a parancs. Ebben a helyzetben a
legeredménytelenebb minden szervezeti méret esetében a korlevél és hirdetmény. Az
ellendrzés szitudcidban a mikrovallalatok vezetdi az elvarasok megfogalmazasat (4,1
pont) ¢és a megbeszElést, értekezletet tartjak a legjobbnak. A kisvallalatok vezetdi
ugyanezt a két format, de 3%-kal alacsonyabbra értékelték a legeredményesebbnek. A
kozépvallalatok vezetdi elsdé helyen az utasitds (3,8 pont), masodik helyen az elvarasok
megfogalmazasat emelték ki. A nagyvallalati vezetok 3,9 ponttal az elsd helyen az
elvarasok megfogalmazasat, a masodik helyen az utasitdst és a megbeszélést,
értekezletet  jelolték meg. Minden csoport egyetértett abban, hogy a
legeredménytelenebb az ellendrzési szitudcioban a hirdetmény és a korlevél. Az
informaciodadas soran vald eredményesség tekintetében az elvarasok megfogalmazasat
tartjadk a mikrovallalatok vezet6i a legeredményesebbnek, a masik harom csoport
vezetdi egyforman a leghatékonyabbnak a megbeszélést és értekezletet tartjak. Az
elégséges szintet elérve a parancs, a korlevél és a hirdetmény osztozik a
legkedvezotlenebb eredményességet biztositdé rendelkezés cimen. A visszajelzés
szitudcioban kiemelt szerepe van az elvarasok megfogalmazasanak a mikro- és a
kisvallalatok vezetdi szerint, a kozép- és nagyvallalatok vezetdi a megbeszélést,
értekezletet tartjak a leghatékonyabbnak. A rendelkezési formak eredményességének
megitélése a kommunikacio szituacidban a vallalati méret nagysaganak novekedésével
egyenes aranyban emelkedik. A mikrovallalatok vezetéi szerint az elvarasok
megfogalmazasanak eredményessége jo, a kis-, kozép- és nagyvallalatok vezetdi szerint
a megbesz¢€lés, értekezlet a legeredményesebb, mivel mod van az azonnali informécio
cserére.

Vizsgalatot végeztem a rendelkezési formdk eredményességének megitélésérdl a
kiilonbozd szituacidkban a vezetdk szervezetben betdltott szintje alapjan (3. melléklet).
A fels6vezetok 4,1 ponttal kiemelkedéen jonak értékelték a megbeszélés, értékelés
eredményességét a dontéselOkészitésben a kozvetlen munkairanyitok az elvarasok
megfogalmazasat ¢és az ¢értekezletet, megbeszélést egyarant 3,8 ponttal a
legeredményesebbnek tartjdk. Az utasitds megitélése a parancshoz képest minden
vezetdi szinten magasabb 24%-kal, mig az eredményesség szempontjabdl mindhdrom
vezetdi réteg a parancsot és a hirdetményt tartja a legkevésbé eredményesnek. A

szervezés szituacioban a legeredményesebbnek az értekezlet-megbeszélést tartjak a
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vezetok, de mindharom csoport 3%-kal kevésbé eredményesnek tartja a dontés-
eldkészités szituacidhoz képest.

A kozvetlen munkairanyitok a legkevésbé eredményesnek a szervezéskor a hirdetményt
érzik, a kozépvezetdk a parancsot, a felsévezetok mindkét tényezdt, egyforman 2,5
ponttal. A dontésvégrehajtds szituacioban az utasitds megitélése jelentdsen
megvaltozott, mivel mindharom vezetdi csoport a legeredményesebbnek ezt jelolte meg.
Az ellendrzés szituacioban mindhdrom vezetdi szinten az elvarasok megfogalmazasat
jelolték meg elsé helyen. A masodik legjelentdsebb tényezd a megbeszélés-értekezlet és
minden vezetdi szint a korlevél és hirdetmény eredménytelenségét fogalmazta meg.
Megallapithato, hogy a vezetdi vélemények kozott az elsOként €s utolsoként értékelt
tényezok kozott nem volt eltérés az ellendrzés szituacidban. A kommunikécio
szituacidban mindhdrom vezetdi szint az elvarasok megfogalmazasat és a megbeszélés,

értekezletet tartja a legcélravezetobbnek.

A vezet6i vélemények nemek szerinti elemzése soran (4. melléklet) kimutattam, hogy a
férfiak és a nok Osszességében kozel azonosan értékelték a kiilonbozd szituaciokban a
rendelkezési formak eredményességét. A dontés-el6készitési szitudcidban a ndi vezetdk
a figyelemfelhivast 3%-kal eredményesebbnek tartjadk mint a férfiak. A szervezésnél a
néi vezetSk kedvez6bben itélik meg az érdeklédés felkeltését. Ertékszamaik alapjan
mindkét csoport az értekezletet, megbeszélést tartja a legeredményesebbnek, mivel itt

nyilik lehetdségiik akar a dontési alternativak kozotti valasztds modositasara is.

A dontésvégrehajtas szituacioban a ndk é€s férfiak véleménye kozott 6t tényezénél nem
volt véleményeltérés. A nok kedvezébbnek tartjak a parancs, a korlevél és a hirdetmény
hatasfokat, mint férfi vezetd tarsaik. Az ellenOrzés szituacioban a nok kedvezébben
itélik meg a felkérés, megbizast, a rdutald magatartast, az elvardsok megfogalmazasat
(2,5%), a figyelemfelhivast €s a megbeszélés, értekezletet (3-3%). Azonos véleménnyel
vannak a parancs, a korlevél hatékonysaganak megitélésében. A ndi vezetdk az
informacidadas szituacidban csak a figyelemfelhivast értékelik a férfiakkal azonos. A
nok kedvezébbnek tartjdk a parancs, a felkérés, megbizds, az elvarasok
megfogalmazasanak eredményességét (3 és 5%-kal). Bortulatobbak a utasitas, a rautald
magatartas, a korlevél, a hirdetmény az érdeklddés felkeltése €és a megbeszElés,
értekezlet vonatkozésaban. A ndék jonak, pontszdmuk alapjan a legeredményesebbnek,
az elvarasok megfogalmazasat, a férfiak szintén a legjobb mindsitéssel a megbeszélést,

értekezletet tették az elsd helyre. A nék a visszajelzés szituacioban kedvezdobben itélték
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meg az elvarasok megfogalmazasat, a korlevél, a figyelemfelhivas eredményességét,
kedvezdbtlenebbiil a parancs, a felkérés, megbizas, a hirdetmény hatasossadgat. A ndi
vezetk a személyes interjukon elmondtak, hogy az udvarias formaban megfogalmazott
elvarasok minden eszkdznél hatékonyabbak, foként a férfi beosztottak respektaljak,
mivel ez nagyfoku szabadsagot biztosit szdmukra. A kommunikacié sordan mar négy
tényezd esetében adtak azonos eredményességi pontot a férfi és a néi vezetdk. A ndk
egyetlen tényezdt, a megbeszélést, értekezletet tartjadk eredményesebbnek 2,5%-kal. A
tovabbi tényezdk esetében atlagosan 3%-kal kedvezdtlenebb a ndk véleménye, mint a

férfiaké.

Az életkor novekedésével az elemek eredményességét egyre jobbnak tartjak a vezetok,
de megegyeznek a vélemények abban, hogy minden korosztaly a parancsot tartja a
legeredménytelenebbnek. A  dontés-eldkészités szituacioban az elsé helyen a
legfiatalabb és a legiddsebb korosztaly tagjai a megbeszélést, értekezletet értékelték, a
kozépkorosztaly az elvarasok megfogalmazasat tartja a legcélravezetobbnek. A
megbeszélés, értekezlet fontossagat a 46-50 éves korosztalytol iddsebb vezetdk jora
értékelték, ami az eredmények alapjan a legkedvezdbb. A szervezés szituacidban a
megbeszélés-értekezlet eredményessége 2,5%-kal elmarad a dontés-el6készités soran
megitélttél, de még igy 1is legeredményesebbnek tartjak a vezetdk. A
legeredménytelenebbnek a legfiatalabb vezetdk a hirdetményt és a parancsot tartjak.
Minden csoport magas pontszdmmal tiintette ki a szervezés szituacioban az érdeklddés
felkeltését is. Ez véleményem szerint azért fontos, mert a csoport tagjai kreativak, egy-
egy probléma megoldasan o6nalldan is szeretnek gondolkodni és a szervezési szakaszban
még figyelembe is lehet venni az 0j eljarasokat, a felvetett modszereket, amelyekkel a
szervezeti célkitlizés hatékonyabban elérhetd. A felkérés, megbizas eredményessége
minden korcsoporthoz tartozd vezeté megitélése szerint erdés kdzepes, ami azt igazolja,

hogy a vezetdk szeretik munkatarsaikat megnyerni a feladat végrehajtasara.

A dontésvégrehajtds soran egyforma pontszdmmal, elsd helyen az elvarasok
megfogalmazasat és a megbeszélés-értekezletet a 46-50 éves és 56 év feletti vezetdk
jelolték meg. Ebben a szitudcioban a parancs és az utasitds eredményessége némileg
felértékelodott. A hirdetmény és a korlevél a vezetk szerint nem kelti fel a dolgozok
érdeklddését, a kiilonleges idobeosztassal dolgozé munkatarsak esetleg nem is latjak,

illetve vannak olyan munkahelyek, ahova a korlevél, hirdetmény eljuttatdsa nem

91



célszerli, nem megoldhatdé a mezdgazdasagi jellegb6l adodoan. Az elvarasok
megfogalmazasat jelolték meg a legeredményesebbnek az ellendrzés szitudcidban az 56
éven feliili vezet6kon kiviil minden korcsoport. A legiddsebb vezetdk véleménye szerint
az értekezlet, megbeszélés a legeredményesebb, ezt a tobbi vezetd altalaban a masodik
helyen értékelte. Valamennyi véleményt figyelembe véve az ellendrzés esetében javult a
parancs megitélése is. A 30 év alatti vezetdk szerint az informacié adas leghatékonyabb
eszkoze az elvarasok megfogalmazisa (4,0 pont) és a megbeszélés, értekezlet.
Véleményiik szerint a parancs nem informacidt hordoz, csupan a teenddket tartalmazza
a lehetd legtomorebb megfogalmazasban. A vezet6k a visszajelzés helyzetben az
elvarasok  megfogalmazasat ¢és a  megbeszélést, értekezletet tartjdk a
legeredményesebbnek a hirdetményt, a parancsot egyforman soroltdk be. Az elemek
hatékonysaganak kedvezd megitélése a vezetdk életkoranak novekedésével egyenes
aranyban valtozik. A kommunikacié szitudcioban a koruktol fiiggetleniil a parancsot
tartjadk a legeredménytelenebbnek, a megbeszélés-értekezlet €és az elvarasok

megfogalmazasa mindegyik csoportnal eredményes.

Arra is valaszt kerestem, hogy van-e Osszefiiggés a vezetok iskolai végzettsége €s a
rendelkezési formak megitélése kozott. Ennek érdekében az interjukat csoportositottam
az iskolai végzettség alapjan és elemeztem az eredményeket. Megallapitom, hogy a
dontés-elokészitd fazisban csak az altalanos iskolai végzettségli vezetdk tartjak a
legeredményesebbnek az elvardsok megfogalmazasat az atlaghoz képest 8%-kal. A
hirdetményt éppen csak elfogadhatonak érzik. Minden mas csoportba tartozd vezetd
legeredményesebbnek a megbeszEélés-értekezletet tartja- Megitélésiik az iskolai
végzettség szintjének ndvekedésével egyiitt nd. A szervezés szituicioban az altalanos
iskolai végzettségli vezetok a legeredményesebbnek az elvardsok megfogalmazésat
tették az elsd helyre. Véleménylik szerint a parancs €s a hirdetmény nem vezet kelléen a
c¢lhoz. A kozépiskolat végzettek az elvarasok megfogalmazéasat és a megbeszélést,
értekezletet egyarant a legeredményesebbnek értékelték. A fels6foku szakmai
végzettségliek 3%-kal kevésbé eredményesnek, de elsé helyen szintén az értekezletet,
megbesz¢lést rangsoroltak. A foiskolat €s egyetemet végzett vezetok az elsd helyre a
megbeszélést-Ertekezletet jelolték meg, ez 5%-kal magasabb értékelést takar.

A szervezés szituacioban az atlagos értéket nem érte el a korlevél eredményességének
megitélése. A vezetdi szobeli interjuk soran elmondtak, hogy nem szivesen élnek a

hirdetménnyel munkéjuk soran, mert pozitiv visszajelzést a dolgozoktoél nem kapnak a

92



hirdetétablan kozzé tett informaciok hasznossagardl. A dontés-végrehajtas sordn a
legeredményesebbnek az egyetemi végzettségili vezetok 4,0 ponttal az utasitdst tartjak.
Véleménylik szerint a legkevésbé eredményes ebben a helyzetben a hirdetés, a korlevél
¢és a rautald6 magatartds. A fOiskolat végzettek szerint a hirdetmény a
legeredménytelenebb 2,5 ponttal. A felsdfokt szakmai végzettségli vezetok 3%-kal
kedvesebb pontszammal, de a foiskolai végzettségli vezetokkel azonosan elsé helyre az
utasitast és az elvarasok megfogalmazasat tették. Az altalanos iskolat végzett vezetdok
1,8 ponttal a hirdetményt rangsoroltdk az utolsod helyre. Az ellendrzés szituacidoban az
egyetemi végzettségli vezetok a megbeszélést, értekezletet 4,0 ponttal a
legeredményesebbnek tartjak. A foiskolat végzett vezetdk szintén két tényezdt tartanak
leghatékonyabbnak, a megbeszélést-értekezletet és az elvarasok megfogalmazasat. A
hirdetmény szerintiik a legalacsonyabb hatasfokd. Az informdci6 adas szitudcioban a
megbeszélés, értekezletet az altalanos iskolat végzett vezetdk sajat rangsorukban a
negyedik helyen értékelték, mig az egyetemet, foiskolat végzettek és a fels6foku
szakmai végzettségiiek értékelték, rangsorukban az els6 helyen. Véleményem szerint az
altalanos iskolai végzettségli vezetdk jellemzOen kozvetlen munkairanyitoi
tevékenységet latnak el, beosztottjaikkal kdzvetlen munkakapcsolatban allnak és nem

szivesen forditanak plusz idot értekezletre.

A visszajelzés megitélésében csak a fels6foktl szakmai képzettségli vezetok nem az
elvarasok megfogalmazasat tartjak a leghatékonyabbnak. A hirdetményt és a parancsot
minden vezetdi kategdria eredménytelennek tartotta. A kommunikéacidval kapcsolatos
vizsgélatok eredményeként megallapitom, hogy a legkedvezObb megitélése az
egyetemi, foiskolai végzettségli és a felséfokt szakmai képzettségli vezetok egyarant a

megbesz€lést, értekezletet tartjak a legeredményesebbnek.

Feltételezésem szerint a kiilonbozd vezetési helyzetekben a vezetdk a szituacioktol
fliggden mds-mas rendelkezési forméakat alkalmaznak. Ennek megfeleléen a megadott
formakat a szitudciotdl fiiggden mindsitik eredményesebbnek, vagy kevésbé
eredményesnek. A vizsgalati eredmények azonban azt mutatjak, hogy a kiilonbdzo
szituaciok alapvetden nem befolyasoljak a rendelkezési formak vezetdi megitélését. Az
autokratikusabb rendelkezési formékat csak a dontésvégrehajtasi és az ellendrzési
szituaciokban mindsitették eredményesebbnek. Minden mas helyzetben a demokratikus

formakat értékelték kedvezdbbnek.
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423. SZOBELI ES IRASBELI RENDELKEZESEK GYAKORISAG
VIZSGALATA

A rendelkezést DINNYES (1993) vezet6i kommunikacionak tartja. A rendelkezés
esetében a rendelkezd, a vezetd a dontés végrehajtdsara hivja fel a beosztottakat, az
altala leghatékonyabbnak tartott rendelkezési forma alkalmazésaval. Fontos, hogy a
vezetd jol kommunikaljon, a legcélravezetobb, leghatékonyabb modon juttassa el
akaratat a beosztottakhoz. A rendelkezés akkor tekinthetd jonak, ha a vezetd altal elvart
,megegyezO0 magatartast” valtja ki a munkatarsakbol, ha a vezetéi elvarastél nem
cselekednek ellentétesen, és akkor tekinthetd rossznak, ha a beosztottak a vezetdi

kovetelménytdl eltéréen cselekednek.

A rendelkezést szoban és irasban is ki lehet adni. A szobeli rendelkezés soran a vezetd a
beosztottaknak kozvetleniil adja ki a rendelkezést, igy kevés a moéd annak tartalmanak
modosulasara. A beosztott azonnal megkérdezheti a szamara nem eléggé vilagos részeit
a rendelkezésnek. A kozvetlen rendelkezés-kiadds kozvetlenebb munkakapcsolatot

alakit ki a dolgozok és a vezetdk kozott.

Nem csak elényei vannak azonban a szobeli rendelkezésnek. Az irasbeliség hianyabol
adodoan késébb nehéz pontosan felidézni a rendelkezés valamennyi elemét, ami a
teljesitménymérés és ellendrzés soran problémat okozhat. Az irdsbeli rendelkezés
pontos, a kés6bbiekben is felidézhetd, de egyfajta tavolsagtartas alakul ki a vezetés €s a
beosztottak kozott, ha csak irasbeli formaban keriil kiadasra a rendelkezés. Az
irasbeliség viszont biztositja a teljesitmény mérhetdségét, a feladatellatas

ellendrizhetdségét.

Azt vizsgéaltam, hogy a vezetok milyen gyakorisaggal alkalmazzak a szobeli és az
irasbeli kommunikéciot a rendelkezés soran. A kérddives interju Osszeallitasanal egy
nyolc vélaszbol allo listat alkalmaztam. A szdbeli és az irasbeli formakat kiilon-kiilon
kezeltem. A valaszt adok hét gyakorisag koziil valaszthattak. A rendelkezés modjat ugy
kell a vezetdnek megvalasztania, hogy az segitse a beosztottak bizalmanak
megszerzését. Ez ugyanis alapvetd feltétele annak, hogy a rendelkezést a vezetd

elvarasanak megfelelden hajtsak végre.
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Kutatdsom soran vizsgaltam, hogy a vezetok milyen gyakorisaggal alkalmazzdk a
kiilonb6z6 rendelkezési formakat €s, hogy a véleményekben kimutathatok-e eltérések a

szervezeti paraméterek és az interji alanyok jellemzo6i alapjan végzett elemzésekben.
A szobeli rendelkezési modszer gyakorisagat a 27. dbra szemlélteti.

27. abra: A szdbeli rendelkezési modszer gyakorisaga

Megbeszélés, értekezlet 10%

Erdeklddés felkelté ‘ 11%

Figyelemfelhivas

Elvarasok megfogalmazasa

Rautalé magatartas

Felkérés, megbizas

Utasitas 130/?

Parancs 9% | 10% 7%

T T T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘D Naponta tébbszér B Naponta O Két-harom naponta CJHetente B Kéthetente 00 Havonta M Ritkabban

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=396

A parancs kiadésat a valaszadok 34%-a alkalmazza tobb, mint havonta egyszer, 18%-a
naponta tobbszor is, 17%-a naponta kerit ra sort, 10% hetente. Az utasitast a vezetok
33%-a naponta tobbszor is alkalmazza, 20%-a naponta legalabb egyszer, 13%-a 2-3
naponta. A felkérés, megbizast a vezetdk kozel egynegyede (24%) naponta tobbszor,
kozel azonos aranyban (19 és 18%) naponta és kétharom naponta hasznositja.

A rautal6 magatartast, hasonléan a parancshoz, a vezetok 34%-a naponta tobbszor is
alkalmazza. Az elvarasok megfogalmazasara leggyakrabban hetente a vezetdk
egynegyede kerit sort.

A figyelemfelhivassal a vezeték 22%-a hetente, 20%-a naponta tobbszor ¢él. Az
érdeklodést a vezetdk 19%-a hetente kelti fel, 16%-a pedig naponta tobbszor. A

megbeszéEl€s, értekezlet megtartasara a vezetok harmada hetente kerit sort.

Elemeztem a szdbeli rendelkezés gyakorisdg-vizsgalata szervezeti forma alapjan.
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6. tablazat

A szébeli rendelkezési modszer gyakorisag-vizsgalata szervezeti forma alapjan

Miikodési forma | Rt. | Kft. | Bt | Kht. | Kkt | S20vet ‘_]31;1?“' asvent
(jelenlegrt)
Parancs 3,8 4.4 4,1 3,8 3 4,7 3,6 4,5
Utasitas 2,8 3 2,9 32 2,9 3,3 2,7 2,8
Felkérés 3,5 3.3 3,1 2,6 4.4 2,5 3,7 32
Réutalé magatartas 4.1 3 2,8 24 2,7 2,8 2.4 2,7
Elvarasok 3,6 3,6 3,7 3.3 3,1 3.4 3.9 3,1
Figyelem felhivas 3,8 32 3 32 33 3.4 3,7 32
Erdeklédés 4,6 4 35 3.4 3,6 3.9 4,6 3,6
Megbeszélés 4,7 4.4 4.5 4.6 43 4.4 3,8 4,7

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A 6. tablazat mutatja be a vezetdéi véleményeket a szervezeti forma szerinti
csoportositasban a szobeli rendelkezés gyakorisagardl. A részvénytarsasagok vezetdi
leggyakrabban utasitdst adnak ki. A volt allami véllalatok (jelenleg rt) vezetdi
ugyanilyen gyakorisaggal szintén utasitast adnak ki.

A Dbetéti tarsasdgok vezetdéi a leggyakrabban, 2-3 naponta adnak ki utasitast,
alkalmazzak a rdutald6 magatartast ¢és ¢€lnek figyelemfelhivassal. Az egyéni
vallalkozasok ritkédn, kéthetente tartanak megbeszélést, a leggyakoribb a rautald
magatartds. Ennek oka, hogy kevés szamu munkatars dolgozik egyiitt, és a kdzvetlen
kommunikécionak nincs semmilyen akadalya. A korlatolt felelésségii tarsasagok az
utasitassal €és a rautal6 magatartdssal 2-3 naponta élnek, parancsot hetente-kéthetente
adnak ki és ugyan ennyiszer keriil sor megbesz¢lés, értekezlet tartasara is.

Szignifikéans eltérést p: 0,00 értékkel a rautald magatartis esetében a részvénytarsasag
¢és kozkereseti tarsasag, 0,01 értékkel a megbeszélésnél a volt allami vallalatok (jelenleg

rt) és a részvénytarsasagok vezetdinél talaltam.
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A szervezeti méret alapjan is értékeltem a valaszokat. Arra kerestem a valaszt, hogy
van-e eltérés a vezetdi vélemények kozott a szervezeti méret alapjan. A mikro- és a
kisvallalatok vezet6i naponta rautalé magatartassal rendelkeznek. Ez 6sszhangban van a
szervezeti forma alapjan vald értékeléssel. A kozépvallalatok vezetdi a rautald
magatartast ¢s a felkérést, megbizast 2-3 naponta gyakoroljak. A nagyvallalatok vezetoi
utasitast adnak 2-3 naponta, hetente alkalmazzak a parancsot, kozel kéthetente a

megbesz¢lést, értekezletet.

Fiiggetlen mintés t-probaval vizsgaltam meg a vezetdi véleményeket a vezetdk neme
alapjan. Megallapitottam, hogy a gyakorisag atlaga 3,6 értékkel azonos. A tényezdket
vizsgalva azonban vannak eltérések: a férfi vezetdk 18%-kal tobbszor utasitanak, 5%-
kal tobbszor tartanak értekezletet, mint a ndi vezetdk. A férfi vezetdk naponta utasitjak
a beosztottakat, a ndi vezeték csak 2-3 naponta adnak ki utasitast. Statisztikailag
igazolhato eltérést p: 0,01 értékkel valamennyi szervezeti méret kozott tapasztaltam az

érdeklodés felkeltésénél.

Megvizsgaltam, hogy a kiilonb6zd életkorti vezetok milyen gyakorisaggal élnek a
rendelkezéssel. A 30 év alatti vezetok 2-3 naponta élnek a megbizassal, felkéréssel,
tartanak megbeszélést, értekezletet. A 31-35 év kozotti vezetdk leggyakrabban
utasitanak, toObb mint hetente tartanak értekezletet. A 36-40 évesek legritkdbban,
esetlinkben kéthetenként értekezletet tartanak, a leggyakoribb rendelkezésiik a 2-3
naponkénti felkérés, megbizds. A 41 évnél idOsebb vezetdk az értekezletet mar csak
kéthetente tartjak, a figyelemfelhivassal tobb mint hetente élnek, utasitast 2-3 naponta
adnak. Parancs kiadasara kozel kéthetente keriil sor. Szignifikans eltérést p: 0,01

értékkel a megbeszélésnél taldltam a 41-45 év és a 46-50 év kozotti vezetdk kozott.

A vezet6i szinteket harom csoportra osztottam: kozvetlen munkairanyito, kozépvezetd
¢s felsOvezetd. Az interjuk alapjan mindharom csoport kozel kéthetenként tart
értekezletet, megbeszélést, hetente adnak ki parancsot. A kézvetlen munkairanyitoknal
a leggyakoribb a rdutald magatartds (naponta egyszer), a kdzépvezetdknél a felkérés,
megbizéds (2-3 naponként). A felsévezetdk hetente ¢lnek az érdeklddés felkeltésével.

Szignifikans eltérés a vezetdi szintek véleményében nem volt.

A vezetok iskolai végzettsége alapjan is elemeztem a szdbeli rendelkezés gyakorisagat.

Megallapitottam, hogy a leggyakrabban a fels6foki szakmai végzettségliek
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rendelkeznek szoban, atlagosan 2-3 naponta, legritkdbban, hetente az egyetemi
végzettségliek. A rautald6 magatartdst az altaldnos iskolat és kozépiskolat végzett
vezetok naponta, a fOiskolat végzettek 2-3 naponta alkalmazzak. Feltételezve, hogy a
magasabb iskolai végzettségli vezetk magasabb vezetdi posztot toltenek be, arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a szdbeli rendelkezés gyakorisdga az iskolai végzettség
és a vezetdi szint emelkedésével egyre csokken. P: 0,02 értékkel a megbeszélés,

értekezlet a kozépiskolat és az egyetemet végzett vezetdi vélemények kdzott volt.

Kiilon kérdésben vizsgaltam az irdsbeli rendelkezési formak alkalmazasanak

gyakorisagat.
Az irasbeli rendelkezési modszer gyakorisdganak megoszlasat a 28. dbra szemlélteti.

28. abra: Az irasbeli rendelkezési mdédszer gyakorisaga

Erdekiédés felkeltés G 9% | 13%

Figyelem felhivas 8% 12%
- ' | [ [ [ ' |
Hirdetmeny QBRZ] 6% | 12% [NEA)
. ! ! !+ [ ! | [ |
Korevel [RYA% 7% | 13% WL

Elvarasok megfogalmazasa |BYEEA

Felkérés, megbizas || 6% [

Utasitas 8%

Parancs || 6% WS 7% | 10% é 10%
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‘D Naponta tébbszér W Naponta O Két-harom naponta CJHetente B Kéthetente 00 Havonta M Ritkabban

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=2392

Az irasbeli rendelkezések kiadasara legritkabban, tobb mint havonta keriil sor (a
vezetok 31-45%-a): érdeklddés felkeltése; figyelemfelhivas; hirdetmény; korlevél;
elvardsok megfogalmazasa; felkérés, megbizés; utasitds esetében. Parancsot irdsban a
vezetdk tobb mint fele (57%) ritkdbban, mint havonta ad ki. A vezetdk egydtode (16-
22%) havonta ¢l ezekkel az irdsbeli modszerekkel, kivéve a parancsot, amit a vezetok
egytizede ad ki havonta. Naponta tobbszor ¢és naponta irasbeli rendelkezést a vezetdk

ritkan adnak ki, minden formanal 10% alatti az arany.
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Az irasbeli rendelkezési modszer gyakorisag-vizsgélatat a szervezeti forma alapjan is

elvégeztem.
7. tablazat

Az irasbeli rendelkezési modszer gyakorisag-vizsgalata, a szervezeti forma alapjan

. Volt allami L.
Miikdési forma | Rt. | Kft. | Bt | Kt | Kkt |D0Ve) o) s et

Parancs 5,2 5,6 5,5 43 5,4 6,2 5,4 5,8
Utasitas 43 | 5.2 5,1 4,2 4,7 54 5,3 5

Felkérés, megbizas 5,4 4.1 4,6 4,2 5,9 4,7 52 5,1
Elvarasok megfog. 5,4 5,3 4,7 5,1 5,7 5 5,1 5,3
Korlevél 55| 56 54 5 6,1 5,9 5,3 5,8
Hirdetmény 6 5,9 5,3 5,1 5,7 6 5,4 5,8
Figyelem felhivas 5,5 4.1 4.4 5 53 5,2 52 5,1
Erdeklédés felkeltése 6 5,3 4,5 4,9 4.6 43 4.7 5,2

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A 7. tablazat mutatja be a vezetdéi véleményeket a szervezeti forma szerinti

csoportositasban az irasbeli rendelkezés gyakorisagarol.

Az el6z6 két abra alapjan megéllapithatom, hogy a vezetdk irasban ritkdbban
rendelkeznek, mint szoban. Példaul az érdeklddés felkeltésére szoban atlagosan hetente
keriilt sor, irasban mar csak kéthetente, utasitast a vezetok szoban 2-3 naponta adtak ki,
irasban mar csak kéthetente egyszer. Szobeli felkérésre 2-3 naponta keriilt sor, irasbeli
felkérésre mar csak kéthetente. Ennek okat abban taldltam meg, a mezdgazdasagi
jellegli munkavégzés sajatossaga miatt sok esetben az irasbeli rendelkezés kiadaséara
elegendd id6 sem all a vezeték rendelkezésére. Ez kiilonosen a kozvetlen
munkairdnyitok esetében van igy. A vezetdk, az Osszesitett adatok alapjan,
leggyakrabban a kdzhasznu tarsasdgoknal hetente (4,2 értékszammal) adnak ki utasitast
¢s kérik fel a beosztottakat, legritkdbban a szovetkezeti vezet6k havonta adnak ki

irasbeli parancsot (6,2 értékszammal).
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A részvénytarsasagok vezetdi havonta készittetnek hirdetményt, ami 6sszhangban van a
hirdetmény eredményességérdl alkotott véleménytlikkel. A korlatolt feleldsségii
tarsasagok vezetdi leggyakrabban, hetente a figyelemfelhivassal és a felkéréssel élnek, a
hirdetmény szintén havonta kertil kiadasra. A betéti tarsasagok vezetdi leggyakrabban,
tobb mint hetente (4,4 ¢értékszammal) a figyelemfelhivassal élnek. A volt allami
vallalatok (jelenleg rt) vezetéi az irasbeli rendelkezésre 2-3 hetente keritenek sort,
legritkdbban parancsot és hirdetményt adnak ki. Az egyéni vallalkozasok esetében a
korlevél, a hirdetmény €s a parancs a legritkdbban alkalmazott irasbeli rendelkezési
modszer 5,8 értékszdmmal, ami kozel havonkénti eseményt takar. A szOvetkezeti
vezetOk legritkabban, havonta adnak ki korlevelet és irdsbeli utasitast. Szignifikéns

eltérés p: 0,01 értékkel a részvénytarsasag €és a szovetkezeti vezetdi véleménynél volt.

A szervezeti méret fliggvényében megvizsgaltam, hogy van-e eltérés a vezetdi
vélemények kozott. Az atlagértéktdl 2%-kal ritkdbban a kisvéllalatok vezetdi, az
atlagértéktdl 4%-kal gyakrabban a kozépvallalatok vezetdi alkalmazzdk az irdsbeli
rendelkezési modszereket. Nagyvallalatoknal a leggyakoribb az utasitds kiadasa,
hetenként keriil ra sor. A kozépvallalatoknal a legritkabb a parancs kiadasa, erre csak
havonta keriil sorfelkérést a kisvallalatok vezetdi alkalmazzak a leggyakrabban, kozel
hetente egyszer. Korlevél kiadasara minden szervezetnél, tobb mint kéthetente kertil sor.
A korlevet a vezetdk nem tartottak elég eredményesnek, értékelésiik ezt a véleményt
alatdmasztja. A hirdetmény eredményességét még a korlevélnél is kisebb hatasfokiinak
tartottak, s jelenlegi megitélésiik ezzel a véleményiikkel 6sszhangban van, csupan kozel
havonta tesznek ki hirdetményt. A mikrovallalatok kozel kéthetente adnak a dolgozok
részére érdeklddés felkeltése céljabdl irasos anyagokat. Szignifikans eltérés valamennyi

szervezeti méret szerint csoportositott vezetdi véleménynél volt a parancs esetében.

Fiiggetlen mintas t-probaval vizsgaltam meg a vezetdi véleményeket a vezetok neme
szerint. Megallapitottam, hogy a gyakorisag atlaga 5,3 értékkel azonos. A tényezdket
vizsgalva azonban vannak eltérések: a férfi vezeték 4%-kal tobbszor adnak ki
korlevelet, és keltik fel irdsos anyaggal az érdeklddést, mint a ndi vezetok. Egyforman
kéthetente keriil sor az elvarasok megfogalmazasara és az utasitas kiaddsara. Mindossze
2%-kal ritkabban adnak ki utasitast a noi vezetok, mint férfi vezetd tarsaik.

Statisztikailag igazolhato eltérés nem volt.
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Megvizsgaltam, hogy a kiilonbozd ¢életkoru vezetok milyen gyakorisaggal élnek az
irasbeli rendelkezéssel. A 30 év alatti vezetdk leggyakrabban (hetente) adnak ki
utasitast és kérik fel a munkatarsakat hetente. Szobeli interjun a vezetdk elmondtak,
hogy azért alkalmazzdk a felkérést szivesebben, mivel a dolgozoék a feladat
végrehajtasaban 6nallosagot kapnak €és ez nagy mértékben jo iranyban befolyasolja
munkavégzésiiket. A 31-35 ¢év kozotti vezetok a hirdetményt alkalmazzdk a
legritkdbban, havonta csak egy alkalommal. A 41-45 év kozotti vezetdk is havonta
adnak ki hirdetményt, de a korlevelet is ugyanilyen ritkdn alkalmazzak. A két
legiddsebb korosztalyhoz tartozd vezet6k gyakorlata megegyezik a kéthetente torténd
parancskiadasnal ¢és utasitas kiadasanal. 31-35 ¢év és 36-40 év kozotti vezetOk
véleményénél p: 0,01 értékkel statisztikailag kimutathat6 eltérés volt a parancs irasbeli

rendelkezési modszernél.

A korlevél kiadasara magasabb vezetdi szinten 3-3%-kal ritkdbban keriil sor.
Hirdetményt kis eltéréssel minden szint kozel havonta ad ki. Az utasitdsnal van
jelentdsebb eltérés: nevezetesen a kdzvetlen munkairanyitok tobb mint hetente, a kozép

¢és felsOvezetOk kéthetente adnak ki utasitast.

A vezetdk iskolai végzettsége alapjan is elemeztem az irasbeli rendelkezés
gyakorisagat. Megallapitottam, hogy a leggyakrabban az altaldnos és a kozépiskolat
végzett vezetdk rendelkeznek irasban (kéthetente), ami Osszhangban van azzal a
megallapitdsommal, hogy az alsobb vezetdi szinten gyakrabban rendelkeznek a vezetdk,
feltételezve, hogy az alacsonyabb iskolai végzettségli vezetdk alacsonyabb vezetdi
szintet toltenek be. Ezt a feltételezést jelen vizsgalati eredményem alatdmasztotta.

Az egyetemet ¢és fOiskolat végzett vezetdk kozel havonta adnak ki korlevelet és
hirdetményt (5,9 értékszdmmal), az altalanos iskolat végzettek tobb mint havonta.
Elfogadva, hogy az altalanos iskolat végzett vezetdk jellemzdéen munkairanyitok, a
mezOgazdasagi munka sajatos jellegébdl fakadoan ez a gyakorisag elfogadhato.
Valamennyi iskolai végzettségli vezetd koziil a parancs kiadasaval legritkdbban az
egyetemi ¢s fOiskolai végzettségii vezetok élnek. A szobeli interjuk sordn elmondték,
hogy az indoklas nélkiili rendelkezést azért nem alkalmazzak szivesen, mert minden
demokratikussagot nélkiiloz. Altalaban ,veészhelyzetben”, kozvetlen hibaelhdritasnal,
vagy nem vart id6jaras valtozas negativ hatdsdnak kivédésekor alkalmazzak. A
parancsndl és az utasitds kiadasanal volt szignifikdns eltérés, melyet terjedelmi okok

miatt nem mutatok be részletesebben.
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4.3. ELLENORZESI VIZSGALATOK

A dontésvégrehajtas vezetési feladatainak vizsgalata soran minden elemzés eredménye
azt a megallapitdsomat tadmasztotta ald, hogy a végrehajtas legfontosabbnak tartott
vezetdi feladata az ellendrzés.

Az ellen6rzés, mint a vezetési folyamat utolséd eleme, a feladat és a dontésvégrehajtas
kontrollja, a vezetési folyamat feed-backje, melynek feladata a visszacsatolas.
SZABADOS (2003 ,)b”) az ellendrzést a vezetés nélkiilozhetetlen elemének tartja,
amely a szervezetben folyd tevékenység eredményének, mindségjegyeinek,
célszerliségének és feltételeinek megallapitasara, értékelésére irdnyul. Kutatdsaim soran
az ellendrzést tobb oldalrol is vizsgaltam. Kiilon kérdésben foglalkoztam a vezetési
modszerek értékelésével, tobb kérdés iranyult az ellendrzés tartalmi tényezdire,
részletesen elemeztem az ellendrzést befolydsold tényezdket, vizsgiltam a

kommunikéci6 formainak hatékonysagat az ellenérzésben.

4.3.1. ELLENORZESI MODSZEREK VIZSGALATA

A téma feldolgozasanak célja, valaszt kapni arra, hogy a mezdgazdasagban ¢s az
¢lelmiszer gazdasdgban dolgozo vezetdk milyen ellendrzési modszereket alkalmaznak
munkdjuk soran, és ezeknek a modszereknek hogyan itélik meg a hatékonysagat. Az
elso vizsgalatsorozat az ellendrzési modszerek vizsgalatara, mindsitésére iranyult.

Célom az volt, hogy a jelenleg alkalmazott mddszerek mellett egy altalanos képet
hatdrozzak meg a jovére vonatkozdan is, a vezetdi igények figyelembe vételével.
Eldszor egy Osszevont atlageredményt mutatok be, melyben minden megkérdezett

vezetd véleménye szerepel, melyet a 29. dbran mutatok be.
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29. abra: Az ellenorzési modszerek minositése

Eléztetes ellendrzés

Utdlagos ellen6rzés

Alkalmi ellenérzés

Folyamatba épitett ellenérzés

Engedély

Jelentés

Beszamoltatas

1
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—
1
-
Alairas —
e I N — ——
F

Erték

\DJeIenbeIi megitélés W Jovobeli elvaras O Eltérés

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=2381

A valaszadok értékelése alapjan a jelenre vonatkozoan 3,8 pont €s 3,0 pont kdzott van a
megitélés, 3,4 pont atlagértékkel. A vezetdk jelenbeli megitélése alapjan a
leghatékonyabbnak itélt moddszer a folyamatba épitett ellendrzés (3,8 pont), a
beszamoltatés, a jelentési kotelezettség (egyarant 3,6 pont) az alairési jog gyakorldsa és
az engedélyezés (egyarant 3,4 pont), a legkevésbé az alkalmi és az utolagos ellendrzés
¢és az eldzetes ellendrzés. A vezetdk jovobeli elvarasa a fontossag tekintetében minden
modszerrel szemben megvaltozott, az elvarasok sorrendje atrendezddott, a megkérdezett
vezetOk a jovoben nagyobb jelentdséget tulajdonitanak az ellendrzés szerepének (0,1 -
0,3 pont). A jovOben legnagyobb fontossdggal tovabbra is a folyamatba épitett
ellendrzés (4,0 pont), a beszdmoltatas, a jelentési kotelezettség (3,8 pont), az alairasi jog
gyakorlasa all, ezt a vezetdi megitélések szerint az engedélyezés koveti a negyedik
helyen, és harom elem osztozik egyenként 3,5 ponttal: az engedélyezés, az alkalmi

ellendrzés €s az utdlagos ellendrzés. A sort ez esetben is az eldzetes ellendrzés zarja.

A jelenlegi és a jovobeni megitélés kozott a legnagyobb mértékli javulast éppen a
legkevésbé hatékonynak itélt elézetes ellendrzéstdl varjak a vezetdk (10%), a legkisebb

aranyu modosulast az engedélyezési folyamattol (3%).
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A vezetd az ellendrzés soran meggyozddhet a célok €s a dontések helyességérol, az
eldirasok, szabdlyok, normak betartdsarol, az eldirt feladatok megvalositasarol,
valamennyi olyan tényezOrél, ami segiti a vezetdt a jovébeni dontéseinek
elokészitésében. Az ellendrzés fontossagat a vezetdk az interjun adott valaszok alapjan
atérzik, az ellendrzési modszerek jelentdségének megitélésénél a jovoben 5%-os

novekedést mutatnak a vizsgalati eredmények.

Tovabbi vizsgalatot végeztem a szervezeti mutatobdl képzett csoportok
Osszehasonlitdsdval. A miikodési forma alapjan elvégzett vizsgdlatok eredményeit

tartalmazza 30 abra.

30. abra: Az ellendérzési médszerek minésitése szervezeti forma alapjan

El6ztetes ellen6rzés 1 1

Utdlagos ellenérzés

-1 I I I I I I

Alkalmi ellendrzes T

Folyamatba épitett —
ellenérzés 1

Engedély ;

Alairas T

Jelentés ; )

Beszamoltatas ]

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Erték
‘El Rt. BKft. OBt. OKht. B Kkt. O Szovetkezet B Volt allami vallalat (jelenleg rt) O Egyéni vallalkozas ‘

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=2391

Az eredményeket vizsgidlva megallapithatom, hogy valamennyi szervezeti forma
vezetdje eredményesnek érzi az ellendrzést, az eredmények kiegyenlitett képet
mutatnak. A részvénytarsasdgok vezetdi 3,6 ponttal mindsitették az ellendrzési
modszereket, a szovetkezetek és a volt allami vallalatok (jelenleg rt) vezetdi egyarant
3,5 ponttal, a betéti tarsasdgok, kozhasznl tarsasagok, egyéni vallalkozasok egyforman

3,4 ponttal (6%), mig a korlatolt feleldsségli tarsasdgok, a kozkereseti tarsasagok
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egyarant 3,3 ponttal. A szervezeti formak szerint besorolt vezetdi vélemények
attekintése alapjan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a legfontosabbnak a
részvénytarsasagok, szovetkezetek és volt allami vallalatok (jelenleg rt) vezetdi tartjak
az ellenérzési modszereket. Ennek oka lehet, hogy ezeknek a szervezeteknek a
szervezeti felépitése Osszetett, tobb vezetdi szint van kiépitve, az alkalmazottak szama is
jelentds, igy a feladatok, feleldsségi ¢és hataskorok tagoltak, ezért maganak az
ellendrzésnek is nagyobb fontossagot tulajdonitanak a vezetdk, mint a kevésbé osszetett

feladatot ellatd, egyszerlibb szervezeti sémaval miikodd gazdalkodo szervezetek.

Kozelebbrdl is megvizsgalva az eredményeket, megéllapithatd, hogy a volt allami
vallalatok, a részvénytarsasagok, a szovetkezetek €s az egyéni vallalkozasok vezetdi
leghatékonyabbnak a folyamatba épitett ellendrzést és a beszamoltatast tartjak. Ennek
oka abban rejlik, hogy a szervezet miikddési folyamatat oly mdédon tudjak, kivanjak
kialakitani, hogy addig, amig az el6z6 munkafazis elvégzésének helyességérol,
pontossagardol nem gy06zodott meg, addig a kovetkezd feladat elvégzéséhez nem
kezdhetnek hozza. Ez a moédszer jelentds mértékben hozzédjarul a mindségi eldirasok

maradéktalan betartasahoz.

Az elozetes ellendrzés hivatott kisziirni azokat a hibalehetségeket, amelyek a
késobbiek sordn a tervtdl vald eltérést, a nem megfeleld mindségli termelést, a
szabalytalansagot, azaz azokat a hibakat, amelyek koltségnovekedéshez jarulnak hozza.
Ezt a tényez6t a szervezetek vezetdi minden szervezeti forma esetében csak az utolso
helyen rangsoroltdk. Elvarasaim szerint az elézetes ellendrzésnek, annak preventiv

jellege miatt a vallalati vezetoknek nagyobb jelentdséget kellene tulajdonitaniuk.

Az ellendrzési modszerek szerepének megitélését az altalam vizsgéalt szervezeti
paraméterek koziil a szervezetek mérete is befolyasolhatja. Kiilon vizsgalatot végeztem
arra vonatkozdan, hogy a kiilonb6zé méretli szervezetek vezetdinek véleményeiben

milyen eltéréseik mutathatoak ki.

A szervezetek atlagahoz képest 9%-kal fontosabbnak tartjak a nagyvallalatok vezetdi
valamennyi ellendrzési modszert, az atlaggal megegyezd a kisvallalatok ¢és a
kozépvallalatok vezetdinek véleménye, mig az atlagtdl 3%-kal kedvezdtlenebbiil itélik

meg a mikrovallalatban tevékenykedd vezetdk (31. abra).
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31. abra: Az ellenérzési modszerek megitélése a szervezeti méret alapjan

I [
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Eléztetes ellendrzés

Utdlagos ellendrzés

Alkalmi ellenérzés

Folyamatba épitett ]
ellenérzés
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Beszamoltatas

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5
Erték

‘El mikrovallalat B kisvallalat O kézépvallalat O nagyvallalat ‘

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n =389

Legeredményesebbnek a nagyvallalatok vezetdi a beszamoltatast (4,2 pont) és a
folyamatba épitett ellendrzést (4,1 pont) tartjak, a jelentési kotelezettség harmadik
helyen szerepel a rangsorban. Az aldirasgyakorlads és az engedélyezés egyarant 3,5
ponttal értékelt, a legkevésbé eredményes az alkalmi ellendrzés, az utdlagos ellendrzés
¢s az eldzetes ellendrzés hatékonysaga. A kozépvallalatok vezetdinek besorolasa alapjan
is a folyamatba ¢épitett ellendrzés a legeredményesebb, a beszdmoltatdst és a
jelentéstételi kotelezettséget tették a masodik helyre. Az eldzetes ellendrzés a
legkevésbé eredményes, oly modon, hogy valamennyi szervezeti forma megitéléséhez
képest is el vannak maradva. A kisvallalatok vezetdi a beszamoltatast és a folyamatba
épitett ellendrzést jelolték meg elsé helyen, ezt koveti a jelentéstételi kotelezettség.
Rangsorukban szintén az eldzetes ellendrzés keriilt az utolsé helyre. A mikrovallalatok
vezetdinek rangsora alapjan a folyamatba épitett ellendrzést tették az elsé helyre, ezt
koveti az utdlagos ellendrzés (3,5 pont), a jelentési kotelezettség és az alkalmi

ellendrzés (egyarant 3,4 ponttal). Az eldzetes ellenérzés zarja a sort.

Az ellendrzési modszerek megitélésében jellemzd, hogy azok eredményességét a

nagyobb szervezetek tartjak a legjobbnak.
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Az elozetes ellenOrzés hibaelharitd, koltségesokkentd hatasat figyelembe véve,
véleményem szerint az ellendrzés ezen modszerének hatdsossagat javitani kellene

valamennyi szervezeti forma esetében.

A 32. abra az ellendrzési modszerek mindsitésének alakulasat mutatja vezetdi

szintenkénti bontasban.

32. abra: Az ellendrzési modszerek eredményességének megitélése
vezetési szintenként

[ [ [ [
Eléztetes ellenbrzés

Utdlagos ellendrzés

Alkalmi ellenérzés

Folyamatba épitett |

ellendrzés | | | | | |
Engedély
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Alairas
1 \ \ \ \ \ \
Jelentés
1 | | | | | |
Beszamoltatas
% 1 1 1 1 1 1 1
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
Erték
\D kézvetlen munkairanyitd B kozépvezetd Ofelsévezetd
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=371

Megallapithatd, hogy az atlagnal 12%-kal tartjdk eredményesebbnek a folyamatba
épitett ellendrzést a kozvetlen munkairdnyitok ¢és a felsévezetok. A kozvetlen
munkairanyitok elsd helyen a folyamatba épitett ellendrzést, masodik helyen a
beszamoltatast és a jelentéskészitési kotelezettséget értékelték (3,5 pont), harmadik
helyen az utélagos ellendrzést. A kozépvezetok a folyamatba épitett ellendrzés
eredményességével azonosan biraltadk el a beszamoltatast. Valamennyi csoportban az

utolso helyet az eldzetes ellendrzés kapta.

A vezeték neme szerint elvégzett elemzés eredménye, hogy nincs jelentds eltérés a
nemek kozotti megitélésben. Nagyobb hatékonysagot tulajdonitanak a ndéi vezetok a

folyamatba épitett ellendrzés hatékonysaganak, mint férfi vezetd-tarsaik.
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Megvizsgaltam, hogy a vezetdk ¢letkora befolyasolja-e az ellendrzési modszerek

megitélését.

33. dbra: Az ellenérzési modszerek mindsitése a vezetok életkora alapjan

El6ztetes ellenérzés #

Utdlagos ellendrzés
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Alkalmi ellenérzés
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Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A 3,4 pontos atlagértéknél 6 és 3%-kal eredményesebb volt a két legiddsebb korosztaly
megitélése. Az atlagértékkel azonosan vélekedett harom korcsoport: a 31-35 év kozotti,
a 41-45 év kozotti, és a 31-35 év kozotti vezetdk, a legfiatalabbak és a 36-40 év kozotti

vezetok 3%-kal az atlag értékelése alatt adtdk meg pontszamaikat.

Valamennyi vélemény kozott (33. abra) a legmagasabb értéket (3,9 pont) az 51-55 éves
vezetOk adtdk a beszamoltatds, a folyamatba épitett ellendrzés és a jelentéstételi
kotelezettség esetében. A legkevésbé hatékonynak az eldzetes ellendrzést tartjdk a
csoportok. Szignifikans eltérést 42 esetben talaltam, értékiik p: 0,2 és p: 0,5 kdzotti,
melyeket terjedelmi okok miatt nem mutatok be részletesen. Egyetlen példat kivanok
bemutatni: a szignifikancia értéke p: 0,01 a beszamoltatasnal a 30 év alatti és az 51-55

év kozotti korosztalynal.

A vezetok iskolai végzettsége alapjan bemutatom a vezetdk véleményében 1€vo

azonossagokat, kiilonbségeket.

110



34. abra: Az ellenérzési modszerek mindsitése az iskolai végzettség alapjan
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Beszamoltatas
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M altalanos iskola Okozépfoku iskolai végzettség Ofels6foku szakmai képzettség
M féiskolai végzettség Oegyetemi végzettség
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=395

Az altalanos iskolat végzettek és a fels6foku szakmai képzettséglick Osszességében
azonos, kozepesre (3,3 pont) mindsitik az ellendrzés modszereinek eredményességét.
Ettél 3%-kal eredményesebbnek tartjak a kozépfoku iskolai végzettséggel birok, 6%-kal
a foiskolat és az egyetemet végzett vezetdk. Egy kivételtdl eltekintve, az iskolai
végzettség szintjének emelkedése magaval vonzza az ellendrzés megitélésének javulasat

is.

Valamennyi tényezd kozott a leghatékonyabbnak (34. 4bra) a folyamatba épitett
ellendrzés eredményességét tartjak az egyetemi végzettségli vezetok. Masodik helyen a
beszamoltatas 3,8 ponttal, harmadik helyen a jelentési kotelezettség. A foiskolai
végzettségli vezetok harom tényez6t ugyanolyan hatékonynak itéltek meg: a
beszamoltatast, a jelentési kotelezettséget, a folyamatba épitett ellendrzést. Az eldzetes
ellendrzés hatékonysagat tartjdk a legkedvezdtlenebbnek (2,9 pont). A felséfoku
szakmai képzettséglick a folyamatba épitett ellendrzés eredményességét tartjak a
legjobbnak, melyet az aldirdsi jog gyakorlasa (3%-kal kevesebb) kovet. A
legeredménytelenebb megitélésiik szerint az eldzetes ellendrzés (2,7 pont). A
kozépiskolat végzettek a folyamatba épitett ellendrzést tartjak a legeredményesebbnek,

esetiikben is a legeredménytelenebb az eldzetes ellenérzés, azonban valamennyi iskolai
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végzettségli vezetdi csoport koziil 6k mindsitették ezt a legmagasabbra. Az altalanos
iskolai végzettséglieck elsd helyen a jelentéstételi kotelezettséget és az utdlagos
ellendrzést nevezték meg (3,8 pont), melyet a folyamatba épitett ellendrzés és az
alkalmi ellendrzés kovet. A legkedvezdtlenebb megitélése az alairasi jog gyakorlasanak

van.

A tényezdket a magasabb iskolai végzettségiiek itélték meg eredményesebbnek, kivéve
a kozépiskolat végzettek, akik 3%-kal hatékonyabbnak itélték meg az eredményességet

a felséfoku szakmai képzettséglieknél.

Az ellendrzési modszerek értékelése azt mutatja, hogy a vizsgalt vezetdk
legfontosabbnak a folyamatba épitett ellendrzést, a beszamoltatast €s a jelentést tartjak.
Feltételezésemmel ellentétben az elézetes ellendrzést a legkevésbé hatékony
modszernek mindsitették. Az eldzetes ellendrzésnek, mint preventiv médszernek fontos
szerepe lehet a szabalytalansagok, eltérések megeldzésében, a nem megfelelé mindségl
termelés elkeriilésében, ezen keresztiil a veszteségek csokkentésében. A szervezet
nagysaga alapjan végzett elemzések eredményei szerint a legfontosabbnak a
nagyvallalatok vezet6i fontosnak tartjdk az ellendrzési modszereket, ezen

szervezeteknél a szervezet tagolt, strukturalt.

43.2. AZ ELLENORZES SORAN KIVALASZOTT ERTEKELESI
MODSZEREK ES TARTALMI TENYEZOINEK VIZSGALATA

Az értékelési modszerek és a tartalmi tényezdk szorosan Osszekapcsolodo részei az
ellendrzési tevékenységnek. A tartalmi tényezOk alatt azt értjiik, hogy az ellendrzés
milyen paraméterek, kovetelmények szambavételére, felmérésére iranyul. Ezt a
feladatot azonban csak olyan modon képes teljesiteni, ha az ellenérzés soran a vezetd
jol megvalasztott, a célokkal dsszhangban 1évo értékelési modszereket alkalmaz. Elso
1épésben azt vizsgaltam, hogy az interjialanyok hogyan mindsitik az altalam megadott
értekelési modszereket. A vizsgalt tényezOket az irodalomban fellelhetd és definialt

értékelési eljarasok alapjan allitottam Ossze.

A 35. abra a jelenre vonatkoz6 adatok alapjan bemutatja, hogy a vezetok véleménye

szerint a konstruktiv cél és a szadmszerli értékelés a legeredményesebb, ezt kdveti 5%-
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kal elmaradva az alland6 teljesitménymutatd, 11%-kal a hibafeltarasra irdnyuld céllal

végzett ellendrzési tevékenység.

/s

35. abra: Ertékelési modszerek minositése

Beavatottak szamara hozzéférhﬂé%
Bels6 hasznalatu publikusség%

Nyilvanossag

Konstruktiv cél

Cél foként hibafelta’résw
Nem kvantitativ ellenérzésM

Szamszer( értékelés

Nem standarad teljesitmény mutato

Allando teljesitmény mutaté

=
T T T T T T T T T
0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4

Erték

\DJeIenbeIi megitélés B Jovobeli elvaras O Eltéres

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=392

A legkevésbé tartjak a vezetOk hatdsosnak a nem szamszertsitett ellendrzést. A jovore
vonatkozoan a leghatékonyabbnak ugyancsak a szamszeri értékelést és a konstruktiv a
célt tartjak a vezetOk, egyarant (a jelenlegi adatokkal szemben 5%-kal hatékonyabbnak,
a megitélések alapjan a harmadik ez esetben is az allandd teljesitménymutatd. A
sorrendben az utolsé a nem kvantitativ ellendrzés. A nyilvanossag megitélése soran a
vezetok legeredményesebbnek a belsd hasznalati nyilvanossagot tartjak a jelenben és a
jovoben is, ezt kdveti a beavatottak szamara hozzaférhetd publikussag. Valtozasi igény
fontossagukkal szemben a jovore vonatkozoan sorrendiség szempontjabol nem volt. Az
értékelések szerint a beavatottak szamdra hozzaférhetd publikussagon kiviil minden

elem szignifikéns kiilonbséget hordoz, p: 0,00 értékkel.

A szervezetek mikodési formaja alapjan is elvégeztem az elemzést (36. abra). A
részvénytarsasagok és a szovetkezetek vezetdi a konstruktiv célt és a szamszeru
értékelést tartjak a legeredményesebbnek. Valamennyi vezetdi véleményt figyelembe
véve megallapitottam, hogy a részvénytarsasagok, a szovetkezetek, a betéti tarsasagok

vezetdinek megitélése szerint a szamszert értékelés, az allando teljesitménymutatd és a
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belsé hasznalati publikussag a legkedvezobb hatasti az ellendrzés soran vizsgalt

értékelési modszerek kozott.
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36. abra: Az értékelési modszerek vizsgalata a szervezeti forma szerint

Beavatottak szamara hozzaférhetd T —

Bels6 hasznalatu publikussag

Nyilvanossag

Konstruktiv cél

Cél féként hibafeltaras

Nem kvantitativ ellen6rzés

Szamszer( értékelés

Nem standarad teljesitmény mutaté = -

Allando teljesitmény mutaté

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
Erték
\I:I Rt. BKft. OBt. OKht. BKkt. O Szovetkezet B Volt allami vallalat (jelenleg rt) O Egyéni vallalkozas \

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=390

Feltételezésem szerint az értékelési modszerek megitélésében a szervezeti méretnek is
van befolyasold hatisa. Vizsgéltam, hogy a kiillonb6z6 méretli szervezetek vezetdi

hogyan mindsitik az ellendrzés értékelési modszereit.

A 37. abra szemlélteti, hogy a nagyvallalatok vezetdi itélték a legjelentésebbnek az
ellendrzés soran a vizsgalt értékelési modszereket. A szervezeti méret csOkkenésével
parhuzamosan romlik az eredményesség megitélése is, kozépvallalatok 3,4 pontra,
kisvallalatok 3,3 pontra, mikrovallalatok vezetéi 3,2 pontra mindsitették. A
nagyvallalatok vezetdi a szamszeri értékelést tartjdk a leghatékonyabbnak, melyet

fontossagban az allando teljesitménymutatod kovet.
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37. abra: Az értékelési modszerek vizsgalata a szervezeti méret szerint

I I I I I I I

Beavatottak szamara hozzaférhetd I—_'—'
1 [ [ [ [ [ [
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Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=392

Egyforman jonak itélik a konstruktiv célt és a foként hibafeltarasra irdnyuld ellendrzési
tevékenységet. A hibafeltdrds azonban jorészt utdlagos ellendrzés soran valdsul meg,
nagyobb koltségkiméld hatdsa az eldzetes ellendrzési pontok kialakitasanak és a
folyamatba épitett ellendrzésnek van. Megeldzni a hibat mindig koltségkimélébb, mint

kijavitani a hiba altal okozott karokat és javitani az eljarast, moédszert.

A kozépvallalatok a konstruktiv cél fontossagat az elsé helyen értékelték, a szamszer
értékelés 5%-kal kisebb értékkel a masodik. A kisvallalatok vezetdinek véleménye
rangsor tekintetében az elsd két tényezonél megegyezik a kozépvallalatok vezetdonek
véleményével, azonban attél pontszdmban elmaradva. A mikrovallalatok egyforma
sullyal értékeltek a szamszerli értékelés és a konstruktiv cél eredményességét. A
nagyvallalatok esetében beszélhetiink szignifikans eltérésrdl a hibafeltarasra irdnyulo

cél esetén (p: 0,01 értékkel).

A vezet0i szintek alapjan végzett elemzések (38. abra) alapjan tobb értékelési modszer

esetében is azonos megitéléseket mutattam ki.
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38. abra: Az értékelési modszerek vizsgalata vezetdi szint szerint
I [ [ [ [ [ [
Beavatottak szamara hozzaférhetd —
1 \ \ \ \ \ \
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1 \ \ \ \ \ \
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Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A kozépvezetok megitélése alapjan a legeredményesebb az ellenérzés soran kivalasztott
értékelési modszerek Osszessége (3,4 pont), melytdl 3-3%-kal van elmaradva a
felsévezetdi és a kozvetlen munkairanyitdoi vélemény. Mindharom vezetéi csoport
azonosan itélte meg az 4llando teljesitmény mutatd ¢és a szadmszerll értékelés
hatasossagat. A legkevésbé eredményesnek a kozvetlen munkairanyitok (2,7 pont) és a
felsévezetdk (2,8 pont) a nem kvantitativ ellendrzést mindsitették. Tobb esetben volt
statisztikailag kimutathatd eltérés: az 4allandd teljesitménymutatd esetében a
kozépiskolat végzett és egyetemet végzett vezetdk p: 0,01, a nem 4llando
teljesitménymutatonal a kozépiskolat és foiskolat végzett vezetdk p: 0,01, a szamszerti
értékelésnél az egyetemet végzett és az altalanos iskolat végzett vezetoknél p: 0,05

értékkel.

Az ellendrzés soran kivalasztott értékelési modszerek megitélése a nemek kozott kdzel
egyforma: a férfiak 3,4 pontos értékelését a ndi vezetdk 0,1 ponttal értékelték
kevesebbre. A nyilvanos publikussagot azonosan 3,0 pontra értékelték, a nem
kvantitativ ellendrzést a ndi vezetdk 0,1 ponttal hatisosabbnak vélik, mint a férfi

vezetok, a tobbi féleséget a férfiak tartjak eredményesebbnek.
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A kiilonboz6 korosztalyba sorolt vezetdi vélemények koziil a modszereket az 51-55
éves korosztaly itélte meg a legeredményesebbnek, 3,6 ponttal. Az ettdl egy
kategoriaval fiatalabb vezetdi csoport 6%-kal kevesebbre mindsitette. Csupan az 51-55
év kozotti korosztaly mindsitett 4,0 pont felett, a szamszeri értékelés hatékonysagat. Ez
azt igazolja, hogy az idOsebb, nagyobb tapasztalattal rendelkezd vezetok az értékelési
modszerekre és magara az értékelésre is nagyobb sulyt helyeznek. Az 56 év felettiek
esetében azonban ez a fontossag, nem jelentds mértékben csokken. A nem kvantitativ
ellenérzés a rangsorban az utols6 helyet foglalta el a 36-40 éveseknél és a 46-50

éveseknél.

Az iskolai végzettség alapjan végzett elemzés eredményeit a 39. abra tartalmazza.

39. abra: Az értékelési médszerek vizsgalata iskolai végzettség szerint

Beavatottak szamara hozzaférhetd
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Of6iskolai végzettség W egyetemi végzettség
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=392

Az ellendrzés soran alkalmazott értékelési modszerek eredményességének a megitélése
a legkedvezdbb az egyetemet végzett vezetdk korében, a fdiskolai végzettségli vezetok
3%-kal alacsonyabban véleményezték, a kdzépiskolai végzettségliek és az altalanos
iskolai végzettségiieck 6%-kal alacsonyabban, és 9%-kal kevesebbre a felséfokt szakmai
képzettségl vezetok. Az egyetemi végzettségu (4,0 pont) és kdzépfokl végzettségii (3,8
pont) vezetdk legeredményesebbnek a szamszerli értékelést tartjak, az altalanos iskolat

végzettek az allandé teljesitménymutatot, a felséfoku szakmai képzettségiiek (3,8 pont)
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¢s a foiskolai végzettségliek a konstruktiv célkitlizést. A véleményeket figyelembe véve
a legkevésbé hatasos az altalanos iskolat végzettek szerint a nyilvanos publikussag (2,4
pont), a valtozé teljesitménymutatd (2,5 pont) a nem kvantitativ ellendrzés. Ugyancsak
a nem kvantitativ ellenérzést tartjak a legkevésbé eredményesnek a felséfokt szakmai

képzettségliek.

Tobb szignifikans eltérés is kimutathatd. Az allando teljesitménymutatd megitélésénél
kozépiskolai végzettség — egyetemi végzettség p: 0,01, egyetemi végzettség — fdiskolai
végzettség p: 0,00, a szamszerli értékelésnél a féiskolai végzettségliek ¢és az egyetemi
végzettségliek 0,03, a hibafeltarasra irdnyul6 célnal a kozépiskolai végzettségliecknél €s
az egyetemet végzetteknél p: 0,01, konstruktiv célnal a kozépiskolat végzettek ¢és a
foiskolat végzetteknél p: 0,01, a nyilvanos publikussagnal az altalanos iskolat végzettek
¢s az egyetemet végzettek p: 0,05, a belsé hasznalatra sz616 publikussagnal a felséfokt

szakmai képzettségliek és az egyetemet végzettek p: 0,02 értékkel.

A kiilonbozd szervezeti méretli vallalkozasok vezetdinek véleménye alapjan harom
tényezének van meghatarozd szerepe az értékelési modszerek kozott, ezek az allando
teljesitménymutatod, a konstruktiv cél és a szamszert értékelés. A legkisebb fontossaga a
nem kvantitativ ellendrzésnek van, a mikrovallalatok vezetdinek véleménye a
legkedvezdtlenebb. A legidésebb és a fiatalabb korosztalyok tulajdonitanak nagy
fontossagot az értékelési modszereknek, abban azonban hasonlosdgot mutatnak, hogy a
nem kvantitativ ellenérzést mindannyian kevésbé hatdsosnak tartjdk. A magasabb
iskolai végzettségli vezetok nagyobb fontossdgot tulajdonitanak az értékelési
modszereknek Osszességében, a szamszerli értékelés, a hibafeltarasra iranyulo
ellendrzést elétérbe helyezve. A teljes nyilvanossagot minden tipust iskolai
végzettséggel rendelkezd vezetd a belsd hasznalati €és a beavatottak szamara

hozzatérhetd nyilvanossag mogeé helyezte.

Az ellendrzés tartalmi elemeit irodalmi forrasokbol kiindulva ugy allapitottam meg,
hogy figyelembe vettem az ellendrzés fobb teriileteit. Ezek: a teljesitmény, a mindség, a
hataridé, a magatartds, a szabdlyszeriiség ¢és a fegyelem. A munkavégzés soran a
technoldgiai fegyelem, a pénziigyi fegyelem, a munkavédelmi eldirasok, a norma
betartasa lehet a vezetdk szdmara ellendrizendd feladat. Az ellendrzés tartalmi

tényezoinek vizsgalati célja valaszt kapni arra a kérdésre, hogyan itélik meg a vezetdk
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az ellendrzés tartalmi elemeit, mely tényezOket mindsitik fontosnak, melyet kevésbé

fontosnak.

Célul tiztem ki, hogy bemutassam, milyen gyakorlatot alkalmaznak a szervezetek
vezetdi az ellendrzés soran. Az ellendrzés tartalmi elemeit tigy allapitottam meg, hogy

figyelembe vettem az ellendrzés fobb teriileteit (40. abra).

40. abra: Az ellenérzés tartalmi tényezoinek vizsgalata jelenben és jovében

Tervtdl csekély eltérés %

Tervtdl jelentés eltérés

Munkavédelmi el6irasok betartasa

Technoldgiai fegyelem

Pénziigyi fegyelem M

Szabalyszerliség

Magatartas M

Hatarid6é

Min6ség

Teljesitmény M

| I I I I I I I I
T T T T T T T T T

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5 5
Erték

\ OJelebeli megitélés M Jévbbeli elvaras O Eltérés

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=391

Az é4bran jol lathatd, hogy a jelenbeni megitélés alapjan a mindség ellendrzése,
értékelése kiemelkedik a vizsgalt tényezdk koziil (4,4 pont), melyet egyarant 4,2 ponttal
a pénziigyi fegyelem ¢és a hataridd betartdsa kovet. A szabalyoknak valé megfelelés
ellenérzése ettdl 2%-kal, a technoldgiai fegyelem betartdsdnak ellenérzése 4%-kal
marad el. A jelenlegi megitélés szerint, csokkend értékekkel a munkavédelmi eldirasok,
a magatartds, a tervektdl vald jelentds eltérés és csekély eltérés koveti egymast. A
jovore vonatkozoan valamennyi tényezé ndvekedésével szamolnak a vezetdk 0,2 és 0,4
pont kozotti értékkel. Legnagyobb valtozast a munkavédelmi eldirdsok betartasa
terlileten varnak el a vezetok. A jovore vonatkozoan elsé helyen tovabbra is a mindségi
kovetelmény all, az atlaghoz képest 15%-kal, masodik a hataridé 10%-kal, harmadik

helyen a pénziigyi fegyelem és a teljesitmény 7%-kal.
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Mint lathato, a legnagyobb a jovObeni elvaras a munkavédelmi eldirasokkal szemben,
de a 10%-o0s javulas is csak a rangsorban valé megmaradashoz volt elegendd. A
vélemények sorrendje az ellendrzés tartalmi tényezdinek megitélésében lényegileg nem
valtozott. Szignifikans kiilonbség a jelen és jovobeli elvarasoknal az ellendrzés tartalmi
tényezoi kozott a szabalyszerliség, torvényesség p: 0,00 és a magatartas esetében p: 0,01

értékkel van.

Az ellendrzés tartalmi tényezdinek vizsgalata szervezeti formdk szerint végzett elemzés

eredményét a 41. dbra szemlélteti.

41. abra: Az ellenérzés tartalmi tényezéinek vizsgalata szervezeti formak szerint
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Forras: sajat kutatas (2003-2005) n =390

A szervezeti méret szerinti elemzés alapjan megallapitom, hogy a részvénytarsasagok és
a szovetkezetek vezetdi egyforman 4,5 ponttal a mindség elvarasoknak valdo megfelelést
tartjak a legfontosabbnak. A pénziigyi fegyelem betartisa a véllalkozadsok szdmara azért
fontos, mert csak annak segitségével tudnak likvidek lenni, tudjdk végrehajtani a
beruhazasokat, fejlesztéseket, biztositani a befektetok részérdl elvart jovedelmet,
hozamot, ezt a kozhasznu tarsasagok vezetdin kiviil minden szervezeti vezetd magasra
értekelte. A személyes interjuk sordn a vezetdk elmondtidk, hogy azért nem tartjak
fontos tényezének a normatol vald eltérést, mert egy jol kialakitott folyamatba épitett

ellendérzés azonnal jelez, és igy lehetdségiik van a korrigaldsra. Amennyiben valamelyik
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tényezonél eltérést tapasztalnak, kisebb pénziigyi raforditassal tudnak azon modositani,
mintha példdul a mindségi, a teljesitmény célkitlizéseket nem teljesitik. A mindségi
kovetelményeknek valé meg nem felelés akar a piaci pozicio elvesztésével jarhat, a vart
teljesitmény elmaradasa szintén eredményezheti a piac sziikiilését, ezaltal a vart
pénziigyi mutatdk alulteljesitését. Szignifikans eltérés a kozhasznl tarsasdgok és a
részvénytarsasag p: 0,02, a kdzhasznu tarsasag p: 0,04, a szovetkezet p: 0,03, a volt

allami vallalat (jelenleg rt) p: 0,03 esetében mutathato ki.

A szervezeti méret alapjan végzett elemzések eredményeit a 42. dbran mutatom be.

42. abra: Az ellendrzés tartalmi tényezéinek vizsgalata szervezeti méret szerint

Tervtdl csekély eltérés | ‘ : ; : : ‘

Tervtél jelentds eltérés ) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Munkavédelmi el6irasok betartasa 1% ‘
Technoldgiai fegyelem 1 ‘ ‘ ‘ [ I I :

4 \ \ I : : ‘ ‘

Pénzlgyi fegyelem I——'

b I I I I I I I I
[

Szabalyszerliség

1 I I I I I I I

Magatartas _
1 [ [ [ [ [ [ \ .
Hataridd m————————
1 [ [ [ [ [ [ [ [
MinGseg
1 [ [ [ [ [ [ [ -
Teljesitmeny e — ——  ———————

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5 5
Erték

‘ Omikrovallalat Ekisvallalat O kézépvallalat O nagyvallalat ‘

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=390

A vallalatok vezetdinek megitélése kdveti a szervezeti forma elemzése soran mar
megismert eredményeket, a legkedvezObb a nagyvallalatok vezetdinek megitélése (4,0
pont), egyforman vélekednek a kozép- és a kisvallalatok vezetdi (3,9 pont), a legkisebb
fontossdgot a mikrovallalatok vezetdi allapitottak meg. Valamennyi értékelés elsd
helyen a mindséget emelte ki, mégpedig oly mddon, hogy a sajat rangsoraban is
mindenki az els6 helyen jeldlte. A mikrovallalatok vezetdi a pénziigyi fegyelmet, a
teljesitményt és a hatarid6t azonos pontszammal lattak el. A kisvallalkozasok és a
kozépvallalatok vezetdi masodik helyre a fontossagi rendben a hatdridét emlitik. A

nagyvallalatok vezetdi a pénziigyi fegyelem utan a technologiai eldirasok betartasat, a

szabalyszeriséget egyforman Iényegesnek tartjdk. Szignifikans eltérés a korlatolt
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felel0sségli tarsasag €s a szovetkezet vezetdi teljesitmény-megitélése kozott van p: 0,01

értéekkel.

Az ellendrzés tartalmi tényezdinek vizsgalatat vezetdi szint szerint is elvégeztem. Az
43. éabra alapjan szembetlinG, hogy a vezetdi szint emelkedésével novekedik az
ellendrzés tartalmi tényezdinek pozitiv megitélése is. Alacsony jelentdséget tulajdonit
mind a hadrom vezet6i szint a tervtdl valo eltéréseknek, melynél a magatartds és a
munkavédelmi eldirdsok megtartdsa fontosabb. A megkérdezett vezetdk fontosnak
itéltek a szabalyszerliséget, a pénziigyi fegyelem betartdsat. Véleményiik szerint a
legnagyobb fontossaggal a mindségre iranyuld ellendrzés bir, attol fiiggetleniil, hogy a

vezetési hierarchiaban hol foglalnak helyet. A nemek megitélése nem mutatott eltérést.

43. abra: Az ellendrzés tartalmi tényezéinek vizsgalata vezetdi szint szerint

Tervts| csekély eltérés  ————
Tervtd jelentss eltéres [ —————
Munkavédelmi el6irasok betartasa | ———————

Technoldgiai fegyelem

Pénzlgyi fegyelem —_I

Szabalyszeriiség

Magatartas ﬁ
Hataridé _
Min6ség

Teljesitmény —_‘
I I I

\D kdzvetlen munkairanyité Bkozépvezeté Ofelsévezetd

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A korosztalyok atlagos véleménye az atlaghoz képest kiegyenlitett, nem mutat nagy
eltérést. A tényezdk vonatkozasaban a legnagyobb fontossagot a pénziigyi fegyelem
betartasanak az idésebb vezetSk tulajdonitanak. Ok mér tudjék, hogy a vallalkozas
¢letében egy hatdsagi pénzbeli biintetés a likviditasra is stlyosan kihat. A likviditési
gond tovabbi problémakhoz vezet pl.: a szallitok kiegyenlitése, a munkabéreket terheld

jarulékok befizetése terén, s ez bizony negativan kihat a vallalkozasrol kialakult képre.
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Az atlagos elvarastol a 30 év alatti vezetok csoportja 8%-kal tarja kevésbé fontosnak a
teljesitménnyel szemben tdmasztott ellendrzési eredményességet. A mindségi
kovetelményeknek minden korosztaly nagy fontossagot tulajdonit.

A pénziigyi fegyelem betartasanak a fontossagat a fiatalabb vezetdk is felismerték, ezt
igazolja, hogy véleményiik egyetlen esetben sem marad 4,0 pont alatt. A hatarido
betartasat legfontosabbnak a 30 év alatti korosztaly tartja. A tervtdl valo csekély eltérést
a fiatalabb korosztalyok itélik meg szigoribban. A munkavédelmi eldirasok betartasat
az 56 éven feliilli vezetdk itélik a legfontosabbnak. A teljesitmény fontossaganak
megitélése soran a 30 év alatti korosztaly és a 31-35 évesek kozott p: 0,04, a 41-45

évesek p: 0,03, a 46-50 évesek p: 0,00. az 51-55 évesek p: 0,00 értekkel.

Az iskolai végzettség szintjének ndvekedésével azonos irdnyban a vezetdk egyre tobb
vezetdi ismeretet birtokolnak. Valaszt kerestem arra is, hogyan moédosul a vezetdk

véleménye az iskolai végzettség szerint (44. abra).

44. abra: Az ellenérzés tartalmi tényezdinek vizsgalata iskolai végzettség szerint

Tervtdl csekély eltérés E
Tervtdl jelentés eltérés |
Munkavédelm elgirasok betartésa I——
Technoldgiai fegyelem
1
e —

Pénzugyi fegyelem

Szabalyszer(iség

—————————————————————
Magatartas I —

Hataridé

U ——— )}
—————
Teljesitmeny e

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Erték
O altalanos iskola W kdzépfoku iskolai végzettség O fels6foku szakmai képzettség
Of6iskolai végzettség B egyetemi végzettség
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n =388

Az atlagtol 5%-kal kedvezotlenebbiil a tényezokrdl az altalanos iskolai végzettség,
2,5%-kal kedvezdtlenebbiil a felsdfokt szakmai képzettségliek vélekednek. A foiskolai,
egyetemi ¢és kozépiskolai végzettséglieck egyforméan értékelték. Az egyes tényezdk

megitélése vonatkozasdban az egyetemet végzett vezetok legfontosabbnak a mindségi
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tényezOt tartjak, ezt 4,5%-kal lemaradva a pénziigyi fegyelem betartdsa koveti. A
foiskolai végzettségliek ugyanilyen értékszdmmal szintén a mindséget emelték ki,
azonban egyforméan rangsoroltdk a 2. helyen a pénziigyi fegyelmet és a hataridd
betartasat. A fels6foku szakmai képzettségiiek kisebb pontértékkel, de szintén a
mindségi kovetelményeknek valdo megfelelést emelték ki, masodik helyen a hataridot
emlitve. A kozépiskolai végzettséglick a mindséget elsd, a teljesitményt, a pénziigyi
fegyelem és a hataridé betartdsat rangsorolta masodik helyen. Az altalanos iskolat
végzettek a mindségi kovetelményeknek valdé megfelelést elsé helyen értékelték.
Egységes képet alkot valamennyi csoportvélemény a tervtol, normatol vald eltérés
értékelésében, ugyanis minden csoport az utolsd helyen értékelte ezeket. Szignifikans
eltérés az ellendrzés tartalmi tényezdi kozott a pénziigyi fegyelem, a technoldgiai

fegyelem vonatkozéasaban van.

Az ellendrzés vizsgalt tartalmi tényezoi koziil a mindséget, a hataridét, a teljesitményt
értékelték a legfontosabbnak a megkérdezett vezetok. A pénziigyi, a technologiai
fegyelem, a szabalyszerliség és a munkavédelmi eldirdsok betartdsa is magas értékelést
kapott. A vizsgéalatom szerint az ellenérzés a legkevésbé értékelt tartalmi elemei a

magatartas és a tervtdl valo eltérés.

4.3.3. ELLENORZEST BEFOLYASOLO TENYEZOK VIZSGALATA

Az ellendrzés eredményességét szamos tényezd befolyasolja. Kutatdsaimban ezeket
harom kérdésbe dsszevonva vizsgiltam. Onallo kérdésként kezeltem a vezetési stilusok
ellendrzést befolydsold hatasat. Arra is valaszt kerestem, hogy az ellenérzési sémak
ismeretének milyen hatdsa van a munkavégzésre. Az ellendrzés hatékonysagat
befolydsold tényezdket kiilon vizsgaltam. Az eredményeket ennek a vizsgalati
sorrendnek megfeleléen ismertetem.

Annak megallapitdsara, hogy a vezetdk véleménye szerint milyen mértékben
befolyésolja az ellendrzési tevékenységet az ellendrzést végzo személy vezetési stilusa,
az irodalmi értékelések és meghatarozasok alapjan a hat legismertebb vezetési stilus
mindsitésére kértem fel az interju alanyokat. A 45. abran mutatom be az dsszevont

atlageredményeket.

Az ellendrzést végzo személy vezetési stilusdnak hatasat az ellendrzési tevékenységre a

vizsgalt a vezetdk a jelenre vonatkozodan 3,4 pontra, a jovore vonatkozoan 3,6 pontra
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mindsitették. A jelenre vonatkozo vélemény alapjan a legpozitivabban a feladat orientalt
vezetési stilus hatasat 4,1 pontra értékelték, melyet a szervezetorientalt vezetési stilusra
adott vélemény 10%-kal elmaradva kovet. A jovOre vonatkozdan, a feladat orientalt
vezetési stilus ellendrzést befolyasolé hatasa 4,3 pontot kapott, melyet 9%-kal
elmaradva a szervezetorientalt vezetési stilus kovet. 14%-kal kevesebb a
kapcsolatorientalt és a demokratikus vezetési stilus, ezt koveti 25%-kal elmaradva a
liberdlis vezetdi stilus (3,2 pont), a sort most is az autokratikus vezetési stilus
befolyasold hatdsdnak megitélése zarja, 35%-kal kevesebb értéken, az interjii alanyok

véleménye alapjan.
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45. abra: Az ellenérzést befolyasolé vezetési stilusok vizsgalata

Szervezet orientalt M

Kapcsolat orientalt M
Feladat orientalt M
Liberalis h

Demokratikus

Autokratikus h

[ I I I I I
T

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5 5
Erték

\DJeIebeIi megitélés B Jovibeli elvaras O Eltérés

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n =396

A vizsgélt vezetési stilusok ellendrzést befolydsoldo hatasdt a jovore vonatkozd
értékelések 0,2 ponttal mindsitik magasabban, kivéve az autokratikus, egyszemélyi
vezetési stilust, mivel ebben az esetben a megitélés mérészama stagnal. A vizsgalati
eredmények alapjan megallapithat6, hogy az ellendrzésben legeredményesebbnek a
feladat és a szervezet orientalt vezetési stilus mindsiill. A kapcsolatorientdlt és a
demokratikus vezetési stilus értékelése kozepesnek tekinthetd, mig a liberdlis és az

autokratikus stilus kapta a legalacsonyabb értékelést.

A szervezetek miikodési forméja alapjan végzett elemzés soran megallapitottam, hogy
legjelentdsebbnek a volt allami vallalatok (jelenleg rt) vezetdi 3,6 ponttal értékelik a
befolyasolas mértékét. Ett6l 3%-al marad el a részvénytarsasagok és a szovetkezetek
vezetdinek itélete, 6%-al a korlatolt feleldsségli tarsasdgok, a betéti tarsasdgok, a
kozhasznu tarsasagok ¢€s a kozkereseti tarsasagok vezetdinek megitélése, 8%-al

elmaradva pedig az egyéni vallalkozasok vezetonek véleménye zarja a sort.

A volt allami vallalatok (jelenleg rt-€k) vezetdi a szervezetorientalt vezetési stilust az
ellendrzésre gyakorolt hatdsa tekintetében a legmagasabban értékelték. Valamennyi
vezetdi véleményt figyelembe véve, a részvénytarsasagok és szovetkezetek vezetdinek

véleménye alapjan 4,3 ponttal kiemelkedden a feladatorientalt vezetési stilus kapta a
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legmagasabb értékszamot, de valamennyi szervezeti forma vezetdje is, sajat
rangsoraban, elsé helyre tette. A személyes interjuk sordn a vezetdk kifejtették
véleményiiket arrdl, hogy a szervezeti célkitlizés elérését leginkabb a feladatok pontos
meghatarozasa ¢s esetlegesen tobb cselekvési alternativa kidolgozasa segiti el a
legjobban. A feladatorientalt vezetési stilus kevésbé hagyja érvényesiilni a személyes
befolyésoltsagot. Az ellenérzési pontok, az ellendrzési modszerek ezért a
feladatmegoldas soran pontosan meghatarozhatéak, ami a munka mindségi elvégzését
segiti. A demokratikus vezetési stilus befolyasold hatdsat a részvénytarsasdgok sajat
rangsorukban a madasodik helyen értékelték. Az autokratikus vezetdi stilus
legkedvezdtlenebb megitélése a betéti tarsasagok (2,3 pont) €és a kdzhasznl tarsasagok
(2,1 pont) vezetdi altal tortént, és a szovetkezetek és a kozkereseti tarsasagok vezetoi
megitélésén kivil minden tipusti szervezet vezetdje ennek tulajdonitotta a
legkedvezotlenebb hatast. A személyes interjuk sordn a vezetok elmondtak, hogy ezt
abbol a megfontolasbol és tapasztalat alapjan tették, hogy mivel a vezetd nincs
tekintettel a beosztottak véleményére, nem veszi figyelembe javaslataikat, a
munkatarsak csak a kijelolt feladat megolddsara koncentrdlnak ¢és elveszitik
érdeklddésiiket. Az ellenérzés kimeriil a vezetd altal eldirt ellendrzési feladatok
végrehajtasaban, de nem kapcsolddik hozza az eldérevivd javaslatok kidolgozasanak

belsd kényszere.

A szervezeti méret alapjan a vezetési stilus szerepét eltér6 modon értékelték az

interjuialanyok (46. bra).

A vezetési stilus ellendrzést befolyasold hatdsat a legmagasabb pontszdmmal a
nagyvallalatok vezetdi mindsitették, ezt koveti a kdzépvallalati vezetok véleménye (3,5
pont), a kisvallalatok vezetdi véleménye (3,4 pont) €s végiil a mikrovallalatok (3,3 pont)
vezetdinek a vélekedése. Valamennyi vezetdi kategoria kiemelkedd pontszdmmal
értekelte a feladatorientalt vezetési stilust: a nagyvallalatok vezetéi 4,5 pontra
értékelték, melyet 9%-kal elmaradva a kozépvallalatok és kisvallalatok vezetdinek
véleménye kovet. A nagyvallalatok vezet6i masodik helyre a demokratikus vezetési
stilust, harmadik helyre a szervezetorientalt vezetési stilust tették. A kozépvallalatok

masodik helyen a szervezet orientalt vezetési stilust (3,9 ponttal), hataroztak meg.
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46. abra: Az ellendrzést befolyasolé vezetési stilusok vizsgalata szervezeti
méretalapjan

[ \ \ \ \
[ 1

Szervezet orientalt

Kapcsolat orientalt

Feladat orientalt

Liberalis

Demokratikus

Autokratikus

Erték

\D mikrovallalat B kisvallalat 0 kdzépvallalat OO nagyvallalat

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=2391

Azonos befolyasolasi képességet tulajdonitanak a nagyvallalatok és a kozépvallalatok

vezetdi a liberalis (3,1 pont) €s az autokratikus (2,9 pont) vezetési stilusnak.

A vezetdi szintek alapjan végzett elemzés eredményét a 47. dbra mutatja be.

A vezetdi szint emelkedésével egyre magasabb befolyasold hatast tulajdonitanak a
vezetk a vezetési stilusnak, 0,1 ponttal emelkedé mértékben. K6zos jellemzd, hogy az
autokratikus vezetési stilus hatdsa minden vezetdi csoport megitélésében az utolso, a

feladatorientalt vezetdi stilus hatdsa pedig elsd helyen all.

A férfi és a ndi vezetdk egyforman atlagosan 3,4 pontban hatiroztdk meg a tényezok
hatasossagat. De minden elem esetében igaz ez? A ndi vezetok 6%-kal a
kapcsolatorientalt, 5%-kal a szervezet orientalt vezetési stilust hatékonyabbnak, 10%-
kal alacsonyabb hatékonysdgunak az autokratikus ¢és 3%-kal alacsonyabb

hatékonysagunak a demokratikus vezetési stilus hatasat tartjak, mint férfi vezetd tarsaik.
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47. abra: Az ellenérzést befolyasolo vezetési stilusok vizsgalata a vezetdi szintek
alapjan

Szervezet orientalt
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\I:l kozvetlen munkairanyitd B kozépvezetd Ofelsévezetd

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

Az ellendrzést végzd személy vezetési stilusdnak az ellendrzési tevékenységet
befolyasold hatdsat a korcsoport szerinti megbontds alapjan a vezetdk eltérden
hataroztdk meg. A fiatalabb generacio kisebb hatas-gyakorlast tulajdonit a vezetési
stilusnak. A vezetéi vélemények egységesek abban, hogy minden korosztily a
legkevésbé hatékonynak az autokratikus vezetési stilust tartja. Ennek oka, hogy az
egyszemélyes vezetés nem ad tdg lehetdséget az ellendrzés kibontakozasara.
Valamennyi vélemény koziil kiemelkedik a 46-50 év kozotti csoport megitélése 4,3
ponttal, amikor is elsé helyen értékelte a feladatorientalt vezetési stilust. A
demokratikus vezetési stilus befolydsolasi hatdsanak megitélését a vezetdk koruk eldre
haladtaval fokozatosan novekvé mértékben gondoljdk. Ez talan azzal magyardzhato,
hogy a munkatarsak az id6 mulasaval egyre nagyobb jelentOséget tulajdonitanak

tudasuk, tapasztalatuk értékelésének.

A vezetdi véleményeket az interjualanyok iskolai végzettsége is befolyasolhatja. Az

elemzést a 48. dbra mutatja.
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48. abra: Az ellendrzést befolyasolé vezetési stilusok vizsgalata a vezetok iskolai
végzettsége alapjan
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Autokratikus
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Oaltalanos iskola W kozépfoku iskolai végzettség Ofels6éfoku szakmai képzettség
Of6iskolai végzettség H egyetemi végzettség
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=391

A vezetési stilus ellendrzést befolyasolo hatasat az atlagtol 6%-kal eredményesebbnek
az egyetemi végzettséglieck, az datlaggal azonosan a fOiskolai ¢és a kozépiskolai
végzettségli vezetok, az atlagostél 3%-kal alacsonyabban a felséfoku szakmai
képzettségli, 12%-kal az Aaltalanos iskolat végzett vezetdk tartjadk. A legkevésbé
alkalmazhat6 stilusnak az altalanos iskolat végzett vezetOk a liberalis vezetési stilust
hataroztdk meg. Ennek oka feltételezhetben az, hogy a nagyfoku Onallésagot
veszélyesnek tartjak az ellendrzésben. A tervtdl valo eltérés a szervezeti céloktol valo
kiilonbség mértékével ardnyosan, negativan befolyasolja a vallalkozds eredményét. A
vallalkozés célkitlizésének megvaldsulasat fontosnak tartjdk, mivel az att6l valo

elmaradas akar munkahelyiik elvesztését is eredményezheti.

Az ellen6rzési sémak ismeretének hatdsat elemeztem elészor a jelenre s a jovore

vonatkozoan. A vizsgalat 6sszevont eredményeit a 49. dbra tartalmazza.
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49. abra: Az ellendrzési sémak ismerete hatasanak vizsgalata

Valamennyi informaciot M
birtokoliak

Ellendérzésre jogosult
beosztasat ismerik

Ellendérzésre jogosult
munkakaort ismerik

Az ellenérzést végz6
személyét ismerik

Ellenérzési pontot ismerik M
Modszert ismerik M

Gyakorisagat ismerik

Nem ismerik M
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Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=388

A vezetdk az ellendrzési sémak hatékonysagat illetd jelenlegi megitélése kozepes, 3,2
atlagértékkel, a jovore vonatkozd elvarasuk ettdl 6%-kal magasabb. Minden egyes
tényezd hatasdnak javulasat varjdk el a vezetdk, de nem azonos mértékben. A
legnagyobb hatés-javulast az ellendrzési pontok ismeretétdl és valamennyi informécio
birtoklasatol varjak el a vezetdk 9%-kal. A vezetdk véleménye szerint 0,2 pontos
javulast az ellendrzés gyakorisdganak, az ellendrzési modszernek, az ellendrzésre

jogosult munkakorének és beosztasdnak ismerete hozhat.

A jelenre vonatkozdé megitélés alapjan leghatékonyabbnak a munkatarsak altali,
valamennyi informéci6 birtoklasat tartjdk a vezetdk, ettdl 3%-kal kevesebb értéket
kapott az ellendrzést végzd személyének ismerete, tovabbi 7%-kal kisebb értéket az
ellendrzésre jogosult munkakort ismerik. Egyforman 3,3 pontra mindsitették a vezetok
az ellendrzési pontok és az ellendrzésre jogosult beosztasanak ismeretét, 3,2 pontra az
ellenérzési modszer ismerete, ettdl 12%-kal kevesebbre az ellenérzési gyakorisag
ismeretét. A vezetOk altal adott pontszamok eloszlasa alapjan megallapitottam, hogy az
elsé és masodik helyen a tényezdk nem valtoztak. Az ellendrzést végzd személyének
ismeretén kiviil valamennyi tényezd szignifikans eltérést mutat a jelenlegi és a jovobeli

elvaras alapjan.
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A kiilonb6z6 formaban miikodo szervezeteknél azt vizsgaltam, hogy van-e kiilonbség az

ellendrzési sémak hatékonysdganak megitélése kozott (50. abra).

50. dbra: Az ellenérzési sémak ismerete hatasanak vizsgalta a beosztottak
teljesitményére szervezeti forma szerint
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Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=389

Az elemeket 0sszességében leghatékonyabbnak a részvénytdrsasdgok vezetdi itélték
meg (3,4 pont), a szdvetkezetek vezetdi ett6l alacsonyabb értéket adtak meg.
Egyforman 3,2 pontra értékelte az egyéni vallalkozok, a betéti tarsasagok €s a korlatolt
felel0sségli tarsasdgok vezetdi, 3,1 pontra a volt allami vallalatok (jelenleg rt-ék)
vezetdi, mig a kozhasznu tarsasagok és a kozkereseti tarsasagok vezetdi 3,0 pontra az
ellendrzési sémak ismeretének teljesitményjavuldsra haté eredményességét. Valamennyi
fajta szervezet vezetdje a legalacsonyabbra mindsitette az ellen6rzési séma ismeretének
hianyat, de koziiliik is legkevesebbet, 1,9 pontot a volt allami vallalatok (jelenleg rt-€k)
vezetdi adtak. A személyes interjuk soran néhany vezetd hangot adott annak a
nézetének, hogy az ellenérzésrél semmilyen informaciéval nem rendelkezd dolgozok
tobb esetben is jobban betartjdk a szabalyokat, terveket, mintha az ellendrzés barmely
elemének az ismeretének a birtokdban lennének. Ennek okéat abban latjdk, hogy
folyamatosan meg akarnak felelni az elvarasoknak, és nem akarnak hibazni. Ezt

azonban nem altalanositottak, csak egyes esetekre volt jellemzo.
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Vizsgaland6 kérdésként meriilt fel, hogyan vélekednek a tényezok hatékonysagarol a

kilonb6z6 méretll szervezetek vezetoi.

51. abra: Az ellendrzési sémak ismerete hatasanak vizsgalata a beosztottak
teljesitményére szervezeti méret szerint

! I
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Forras: sajat kutatas (2003-2005)

A kialakitott ellendrzési sémdk a beosztottak teljesitményének javulasat a
nagyvallalatoknal 3,4 pontra, a tovabbi szervezeteknél egységesen 3,2 pontra
mindsitették. Minden tipusu szervezetnél legalacsonyabbra az informacié hianyat
értékelték (51. abra). Csak a nagyvallalatok vezetdi vélekedtek tigy, hogy ha a dolgozok
valamennyi informdacié birtokdaban vannak, az a leghatdsosabb. A masik harom
szervezet vezetdje az ellendrzést végzd személyének ismeretét értékelte a
legjelentdsebbnek. Az ellendrzésre jogosult munkakdrének ismerete minden szervezeti
forma vezetdinek megitélése alapjan kevesebb értékszamot kapott, mint az ellendrzést
végzd személyének ismerete. Ez azért lehetséges, mert a munkatarsak az ellendrzést

leginkdbb személyhez kotik és kevésbé az ellendrzési modszer vagy az ellendrzés

gyakorisaganak ismeretéhez.

Dolgozatomban az eddigi értékelésem sordn most fordult el6 eldszdr, hogy valamennyi
vezetdi szinten atlagosan ugyanolyan fontossagot tulajdonitanak az elemeknek. Az

ellendrzési sémdk megitélése tételenként azonban mar eltérd. Valamennyi vezetdi szint
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kiemelkedé fontossagot tulajdonitott az informdaciok teljes birtoklasanak. Az
ellenérzésre jogosult munkakorének ismeretét minden vezetdi csoport egyforman
kozepesnek itélte meg (3,4 pont). A kdzvetlen munkairdnyitok és a felsGvezetok az
ellenérzést végzd személyének ismeretét ugyanolyan fontossagunak tartjak, mint
valamennyi informacio birtoklasat, egyarant 3,8 ponttal, ami jonak mindsithetd. Mint az
eddigi vélemények szerint varhatd volt, a legrosszabb megitélése minden vezetdi

szinten az ismeretek hidnya.

A vezet6k neme szerint is csoportositottam a véleményeket. A férfi vezetok 3,3 pontra,
a ndi vezetok 4%-kal kevesebbre értékelték, hogy a kialakitott ellendrzési sémak milyen
mértékben fokoztdk a beosztottak teljesitményének javulasat. Az ismeretek hidnya férfi
vezetdl megitélés szerint 2,3 pont, a ndk véleménye szerint ez még rosszabb hatassal

van a teljesitményjavulésra, hiszen 9%-kal kevesebb pontra értékelték.

Az interju alanyok altal megadott valaszok csoportositasaval a vezetdi véleményeket a
vezetOk kora alapjan osztottam fel. Harom korcsoport egyarant 3,3 pontra értékelte az
elemeket, tovabbi harom korcsoport 3,2 pontra. A legfiatalabb csoport 3,1 értékkel a
legkevésbé eredményesnek itélte meg az elemek hatasat a teljesitményjavuldsra. A
legveszélyesebbnek a 30 év alatti vezetdk tartjadk az informacio hianyat, 1,9 ponttal a
legkisebb értéket alkottak. Ennek a korosztalynak van a legmagasabb értéke is az

informaciok teljes-kort birtoklasarol, 4,1 ponttal.

Az ellendrzési sémak ismeretének teljesitmény javitdo hatasanak elemzését a vezetdk

iskolai végzettsége alapjan az 52. dbran mutatom be.

A legmagasabb iskolai végzettségli vezetdi csoport szerint a leghatékonyabb a
beosztottak teljesitményének javuldsdra az elemek Osszessége, mivel 3,3 pontra
értékelték. Véleményiiktdl csak 0,1 ponttal marad el a fOiskolai végzettségii és a
kozépiskolai végzettségli vezetOk megitélése, a fels6fokti szakmai képesitéssel bird
vezetOk 3,1 pontra értékelték, az altalanos iskolat végzettek 2,9 ponttal kdzepesre
mindsitették az elemeket. Valamennyi vélemény koziil az altalanos iskolat végzett
vezetdk 1,7 pontos értékszama a legkedvezdtlenebb. Csak a fOiskolai és egyetemi
végzettségli vezetOk szerint a leghatékonyabb valamennyi informécié birtoklasa, a

kozépiskolai végzettséglick az ellendrzést végzd személyének ismerete mogé, az
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altalanos iskolat végzettek az ellenOrzésre jogosult beosztisanak ismerete utan

helyezték.
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52. abra: Az ellenérzési sémak ismerete hatasanak vizsgalata az iskolai végzettség
szerint
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Modszert ismerik

Gyakorisagat ismerik
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Oaltalanos iskola W kozépfoku iskolai végzettség Ofelséfoku szakmai képzettség
Of6iskolai végzettség H egyetemi végzettség
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=391

Az ellenérzéssel kapcsolatos informaciok koziil a teljes informdltsag mellett a
legnagyobb hatédsu az ellendrzést végzd személyének ismerete. A megkérdezett vezetok
annak tulajdonitjak a legnagyobb teljesitményjavitd hatast, ha az ellendrzottek ismerik
az ellenOrzést végzd személyét, munkakorét, beosztasat. A tobbi vizsgalt tényezd hatasa
ezekhez az informacidkhoz viszonyitva csak masodlagos. Ebbdl azt a kdvetkeztetést
vontam le, hogy az alkalmazottak az ellendrzést elsdsorban személyhez kotik; az
ellendérzést végzd személy elvarasainak, normainak, kdvetelményeinek van nagyobb

hatdsa, mint az ellen6rzési pontok, az ellenérzési modszer €s gyakorisag ismeretének.

Célul thztem ki annak bemutatisat, hogy az egyes szervezetek milyen gyakorlatot
alkalmaznak tevékenységiik soran. Az 53. abraban mutatom be az 0Osszevont

atlageredményeket.
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53. abra: Az ellendrzés hatékonysagat befolyasolo tényezok vizsgalata
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Varatlan id6ben végzett ellenérzés
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Ellenérzési pontok ismerete
Erkolcsi elismerés
Béremelés %

El6léptetés
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Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=394

A tényezOk megitélése a jelenben kozepes (3,5 pont), melynek 2,9%-kos jovobeli
javulasat varjak el a vezetok. A jelenlegi megitélés alapjan a leghatékonyabbnak a
vezetok a béremelést (4,0 pont) és egyarant 2,5%-kal alacsonyabbra értékelve a
jutalmazast és a vezetdi tekintély hatdsat tartjak. A hatékonysagot csokkend sorrendben
figyelembe véve ezeket koveti a pozitiv kovetkezmények reménye, az ellendrzést végzo
pénz elosztd szerepének hatdsa, a varatlan idoben végzett ellendérzés, az erkolcsi
elismerés, az eldléptetés, a félelem a negativ kovetkezményektdl (3,3 pont), azonosan
értekelve az irasbeliség, az ellendrzés gyakorisaganak novelése és az ujabb ellendrzési
pontok beépitése, és utolsoként az ellendrzési pontok ritkitdsa. A jovobeli elvarast
vizsgalva megallapitom, hogy azonos fontossagot tulajdonitva a tényezdknek a
béremelés ¢€s a jutalom keriilt az elsd helyre (4,1 pont), masodik helyre, ettdl 2%-kal
elmaradva a vezetdi tekintély és a pozitiv kovetkezmények reménye. A harmadik helyre
az erkolcsi elismerés keriilt, csokkend pontszammal ezt koveti az eldléptetés és az
ellendrzést végz0 pénzt elosztd szerepe, az ellendrzési pontok ismerete, azonos
pontszammal az irdsbeliség, az ellendrzés gyakorisaganak novelése és tijabb ellendrzési
pontok beépitése. A két, legkevésbé hatékonynak értékelt tényezd, a negativ

kovetkezményektdl valo félelem és az ellendrzési pontok ritkitasa.
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A jovobeli elvaras egyetlen esetben sem kedvezotlenebb a jelenleginél, egy esetben
azonos a jelenlegi megitéléssel, ez a negativ kovetkezményektdl vald félelem. A
legnagyobb mértékii novekedést 0,4 ponttal az erkélcesi elismerés, 0,3 ponttal a pozitiv
kovetkezmények reménye és az eldléptetés. Csupan 0,1 ponttal valdé novekedést varnak
el a vezet6i tekintély novekedésétdl, a varatlan idében vald ellendrzéstol, az ellendrzési

pontok ritkitasatol és az ellendrzést végzo vezetd pénz elosztd szerepétol.

Az ellendrzés hatékonysagat befolyasold tényezdk mindsitését a szervezeti forma
alapjén is elvégeztem. Az elemzésem alapjan a részvénytarsasagok vezetd munkatarsai
szerint jonak mindsithetd az ellendrzés hatékonysagat befolyasold tényezok hatasa, az
atlagostol 0,1 ponttal magasabbra értékelték. Azonosan biraltak a hatékonysagot a betéti
tarsasdgok, a kozhasznll tarsasdgok vezetéi. A részvénytarsasdgok vezetdi
leghatékonyabbnak a vezetdi tekintélyt mindsitették. A szovetkezetek vezetdi szintén a
vezet6i tekintély hatasossagat tették elsd helyre. A volt allami vallalatok (jelenleg rt)
vezetdinek véleménye alapjan a béremelés a leghatékonyabb eszkdz, valamennyi
értekelés kozott a legkimagaslobb (az atlaghoz képest 20%-kal magasabb). A korlatolt
feleldsségli tarsasdgok azonos hatést tulajdonitanak a jutalmazasnak, a béremelésnek és
a vezetdi tekintélynek. A betéti tarsasagok vezetdi szintén a dolgozok jutalmazésat, a
béremelést és a vezetdi tekintélyt tartjak a legdosztonzébbnek.

Az értékelésnél a legeredményesebbnek a dolgozok személyi juttatdsdnak novekedési
formait és a vezetdi tekintélyt tartjdk a vezetdk. A volt allami véllalati (jelenleg rt)
vezetok az ellendrzési pontok ritkitasat az ellenérzés hatékonysaganak ndvelése
szempontjabol nem tartjdk célravezetonek. Nagy kiilonbség van (28%) az ellendrzés
gyakorisaganak novelése megitélésének a vezetdk kozott: addig, amig a kozkereseti
tarsasagok vezetdi 3,9 pontra értékelték 6sztonzd hatasat, addig a volt allami vallalatok

(jelenleg rt) vezetdi szerint a kozepes szintet is alig éri el.

A szervezeti méret szerinti eredményeket az 54. dbra mutatja. A szervezeti méret
alapjan végzett vizsgalat szerint a nagyvallalatok vezetdi tartjak a legeredményesebbnek
a tényezOk ellendrzésre gyakorolt hatdsat, ettdl 2,5%-kal elmarad a kozépvallalatok

vezetOinek értékelése.
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54. abra: Az ellendrzés hatékonysagat befolyasolo tényezok vizsgalata szervezeti
méret szerint
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Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=392

A kis- ¢és mikrovallalatok vezetdinek véleménye kozepesnek itélhetd. A nagyvallalatok
vezetdi elsd helyre a jutalmazast tették, ami nincs Osszhangban a nagyvallatok
vezetdinek Osszesitett eredményével, mivel 0,1 ponttal annal kedvezébb. Véleményiik
szerint a legkevésbé hatdsos az ellenérzési pontok ritkitdsa, ez megfelel a
részvénytarsasagok, a volt allami véallalatok (jelenleg rt-€k) vezetdi altal meghatarozott
legkevésbé eredményes kategoridnak. A kisvallalatok vezetdi a béremelést 4,0 ponttal a
leghatdsosabb elemnek tartjadk. Az 6sszhang a személyi juttatasok a novelésének hatdsa
tekintetében megmaradt. A mikrovallalatok vezetdi a vezetdi tekintélyt és a béremelést
azonos pontszammal a leghatékonyabbnak tartjak, utols6 helyen 6k is az ellendrzési
pontok ritkitasat jelolték meg. A személyes interjukon a mikrovallalatok vezetdi
elmondtdk, hogy a személyes példamutatassal megalapozott vezetdi tekintély azért
fontos, mert a mindennapi tevékenységben, termelésben Ok is aktivan részt vesznek, és
a dolgozokra athat a munkaszeretetiik, felveszik a munkatempodt, hozzak az elvart
mindségi kovetelményeket. Tovabbi pozitiv hatdsa van annak, hogy a felmeriild
problémak megoldasara azonnal segitséget kérhetnek, nem kell elvégezniiik olyan

munkamiiveletet, ami biztosan javitando lesz, tehat koltségnovelo.
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Az interji lapok adatai lehetOséget adtak arra, hogy a vezetdi szintek alapjan is
csoportositsam, €és elemezzem a vezetdi véleményeket. A felsdvezetok 0sszességében
3%-kal hatékonyabbnak itélték meg vezetd tarsaiknal a tényezdket. A felsévezetdk
szerint a vezetdi tekintély a legeredményesebb. Ett6l 2%-kal tartjak kevésbé
hatékonynak a jutalmazas és a béremelés hatisat. Egyardnt 9%-kal elmarad a pozitiv
kovetkezmények reményének ¢€s az ellendrzést végzd személyének pénzt elosztod
szerepének megitélése. Az erkolesi elismerés €s a varatlan id6ben végzett ellendrzés
fontossaga szorosan ez utan kovetkezik. A kozépvezetdk szerint a jutalmazas a
leghatékonyabb eszkdz. A kozvetlen munkairdnyitok szerint a béremelés a
legeredményesebb. Masodik helyen a jutalmazast emlitik. Mindharom vezetdi szint

egységesen a legkevésbé hatékonynak az ellendrzési pontok ritkitasat tartja.

A vezet6i véleményeket a vezetOk neme alapjan is csoportositottam. A férfiak 3%-kal
hatékonyabbnak tartjdk az ellenérzés hatékonysagat befolydsold tényezdket, mint nd
vezetd tarsaik. Egyetlen elem van, az irdsbeliség, amelyet a nék kedvezdbben itélnek
meg, mint a férfiak (3%-kal). A személyes interjuk alkalméaval elmondték, hogy vezetdi
dontéseik megerdsitését érzik az irasbeliséggel, ugy érzik, hogy vezetdi tekintélyiik
megalapozaséhoz is jo szolgalatot tesz. Az erkélcsi elismerés fontossagat és a varatlan
idoben végzett ellendrzést, az ellendrzés gyakorisaganak ndvelését egyforman
értekelték. Véleményiik szerint jo hatassal van a rendre, ha a munkanap kiilonb6zd
idépontjaiban, mintegy varatlanul korbejarjak a teriiletet. Mivel nem tudjak a dolgozok,
hogy mikor fogjak korbejarni a teriiletiiket, igyekeznek allanddéan rendet tartani, a
munkat j6 mindségben elvégezni. Fokozni tudjadk ezt a készenléti allapotot, ha nem
minden nap csak egyszer tesznek korutat, hanem akdr naponta tobbszor is. Tobb vezetd
elmondta, hogy szamara nagyon tanulsagos volt, amikor az éjszakai miiszakot latogatta
meg, ¢és a nappalosként pedans, pontos munkatarsak némelyikét éjjel elbobiskolva
talalta a munkateriileten. Eredményesnek tartotta ezeket az ¢éjszakai korutakat, azota
minden egyéb eszkoz alkalmazasa nélkil is ellatjak feladataikat az éjszakai miiszakban
dolgozé munkatarsak. Szignifikdns eltérés mutathaté ki negativ kdvetkezményektdl
valo félelemnél és a béremelésnél, p: 0,02 értékkel. A mindsitéseket parositott mintas t-

probaval elemeztem.

Elemeztem, hogy a vezetdk életkora hogyan befolyasolja értékelésiiket. A vizsgalt

korosztalyok koziil az 51-55 év kozottiek 3,6 ponttal a tényezOk hatékonysagat a
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legjobbnak tartjak, ezt koveti a 3%-kal elmaradva a 46-50 év, 5%-kal a 31-35 év, a 41-
45 év, az 56 év feletti korosztaly, 8%-kal elmaradva a 30 év alattiak és 36-40 év kozotti
korosztaly tagjai. Valamennyi korcsoport tagjai, az 56 éven feliiliek kivételével elsd,
vagy megosztott elsé helyen a béremelést értékelték. A masodik helyen 3%-kal
elmaradva a jutalmazas lett megjeldlve. Ennek véleményilik szerint az oka, hogy a
személyes 0sztonzés legcélravezetobb formdja a dolgozdk részére a fizetési boritékban
megjelend készpénz. A jutalmazis hatdsa nem serkent 4llandéan magas teljesitmény
elérésére, tovabba kedvezdtlenebbnek tartjak, mivel a dolgozoknak utodlag fizetik ki,
nem szamithatnak ra teljes biztonsaggal. Az eléléptetés a fiatalabb korosztily szamara
jelentdsebb, és érdekes modon az 51-55 év kozotti korosztalyba tartozd vezetdk is olyan
fontosnak tartjak, mint a legfiatalabbak. A fiatalok elébbre jutdsi vagya természetesnek
tekinthetd. Az 51-55 év kozotti vezetok szamara mar nincs tal sok id6 a nyugdijazésig,
a szervezetben egyénileg kitlizott beosztds megszerzéséig, ezért szamukra ujra elére
keriil az el6léptetés fontossaga. Minden korcsoport jonak tartja az ellendrzést végzo
pénzt elosztd szerepének hatékonysagat. Az irasbeliséget a legfiatalabb vezetdk tartjak

nagyon fontosnak, ennek taldn a kell vezetdi tapasztalat hianya az oka.

A vezetOk iskolai végzettsége alapjan is értékeltem a vezetok altal kitoltott kérddiveket

(55. abra).

Az iskolai végzettség szintjének emelkedésével egylitt novekedik az ellendrzés
hatékonysagat befolyasold tényezOokrdl alkotott vélemény. A legkedvezOdtlenebb az
altalanos iskolat végzettek 3,2 pontos értéke, a kdzépiskolat végzettek ¢és a fels6foku
szakmai képzettséglieck 6%-kal, a fdiskolat végzettek 9%-kal, az egyetemet
veégzettek12%-kal tartjak a tényezdket hatékonyabbnak. Az altalanos iskolat végzett
vezetOk legeredményesebbnek a vezetdi tekintélyt tartjdk. Ez azzal indokolhatd, hogy
az altalanos iskolat végzett vezetok tobbsége kozvetlen munkairanyitoként dolgozik, a
személyes példamutatas hatdsat nap - mint nap le tudjdk mérni. Masodik helyre az
ellendrzést végzd pénzt elosztd szerepét tették. Az altaluk irdnyitott dolgozok iskolai
végzettsége alacsony, akiknek elObbre jutasi lehetdsége a szervezeti hierarchidban alig-

alig van, ezzel magyarazhatd, hogy a legkevésbé hatékonynak az eléléptetést tartjak.
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55. abra: Az ellendrzés hatékonysagat befolyasolo tényezok vizsgalata a vezetok
iskolai végzettsége szerint

Az ellendrzés végzd pénzelosztd szerepe

Ellen6rzési pontok ritkitasa

Ellenérzési pontok beépitése

Varatlan id6ben végzett ellenérzés

Az ellenérzés gyakorisaganak novelése

irasbeliség

Vezet6i tekintély

Ellen&rzési pontok ismerete

Erkdlcsi elismerés

Béremelés

Eléléptetés

Jutalom

Pozitiv kdvetkezmények reménye

Negativ kdvetkezményektdl félelem

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Erték
O altalanos iskola W kdzépfoku iskolai végzettség O fels6foku szakmai képzettség
Of6iskolai végzettség H egyetemi végzettség
Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=389

A kozépiskolat végzett vezetok azonos értékszammal szintén a vezetdi tekintélyt tették
az elsd helyre. A fels6foku szakmai végzettségli vezetdk elsé helyen rangsoroltdk a
béremelés hatasat. A foiskolai végzettségliek a jutalom és a béremelés hatdsat az elsd
helyen értékelték. Az egyetemi végzettségieck a jutalmazds hatasat 3%-kal
hatékonyabbnak tartjak, mint a masodik helyen k6zolt béremelést. Valamennyi csoport
legkevésbé  hatékonynak  az  ellendrzési  pontok  ritkitdsat  tartja. A
legkiegyensulyozottabb a vélemény a kozépiskolai végzettségliek esetében, az atlag
3,39 pont, a széras 0,37, a relativ szoras 10,92%. A legnagyobb az eltérés az altalanos
iskolat végzett vezetok esetében, az atlag 3,17, a széras 0,5, a relativ szoras 15,66%.
Statisztikailag igazolhato eltérés a pozitiv kdvetkezmények reménye, az eldléptetés, a
béremelés, a varatlan idében végzett ellendrzés és az Gjabb ellendrzési pontok beépitése

esetében van, melyet terjedelmi okok miatt nem kozlok.

Az ellendrzés eredményességét eredményeim szerint elsdsorban az anyagi jellegi
pozitiv kovetkezmények, mint a béremelés, a jutalom hatarozzdk meg. A negativ
kovetkezmények hatdsa jelentéktelen. Az ellendrzés hatékonysagat jelentds mértékben

befolyasolja a vezetdi tekintély is.
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43.4. A KOMMUNIKACIO HATEKONYSAG VIZSGALATA AZ
ELLENORZESBEN

Azt vizsgéltam, hogy a vezetdk hogyan itélik meg a kommunikacié egyes formainak
szerepét az ellenérzésben. A kérddives interju Osszeallitdsanal egy hat valaszbol allo
listat allitottam Ossze, mely a kommunikacié nyujtotta lehetOségeket vizsgalja. A
témakoron beliil feltett kérdés egyértelmiien arra vonatkozott, hogy a vezeté milyen

kommunikécios formékat alkalmaz, az ellenérzési feladatainak megvaldsitasa soran.

56. abra: A kommunikacié formainak hatékonysagvizsgalata

- ._
Korlevel

Nonverbalis

Hirdetétablan

Kozvetett szobeli

Kozvetlen szdébeli

Kozvetlen irasbeli

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5
Erték

'O Jelenbeli megitélés W Jovébeli elvaras O Eltérés |

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=390

Megallapitom, hogy a tényezdket a vezetdk a jelenlegi megitélés szerint 3,0 ponttal
kozepes hatékonysaglinak tartjdk. A jovOre vonatkozdéan 7%-kal magasabb
eredményességet varnak el az ellendrzési tevékenység sordn a kommunikécio
hatékonysagatol. Az 56. abran jol lathato, hogy a vezetdk a jelenben a leginkabb a
kozvetlen szobeli kommunikéciot preferaljak (4,1 értékszammal), ezt kdveti 12%-o0s
lemaradassal a kozvetlen irasbeli kommunikacio, 30%-kal a kozvetett szobeli
kommunikécio, egyarant 34%-kal a korlevél és a nonverbalis jelzés, 44%-kal a

hirdet6tablan valo megjelenités.

A jovoOre vonatkozoan minden tényez6 eredményességének javuldsat varjak a vezetok,
de nem azonos mértékkel. A legjelentdsebb, 8,3%-o0s javulast a kozvetlen irasbeli

kommunikécioval, 6%-os javulast a kozvetlen szobeli kommunikaciéval szemben
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tamasztjak. Egy értékszammal vald javulast a korlevél, a nonverbdlis jelzések és a
kozvetett szobeli kommunikacié eredményességétdl varnak. A jovObeni elvéards a
jelenlegi megitélés sorrendiségén jelentésen nem valtoztatott. A jelenben €s a jovében is
a vezetok a kozvetlen irasbeli és a kozvetlen szobeli kommunikacidt tartjadk a
legeredményesebbnek. Valamennyi tényezonél p: 0,00 értékii szignifikans kiilonbséget
mutattam ki a jelenlegi megitélés ¢és a jovObeni elvaras kozott. A tényezok

mindsitésének elemzését a szervezetek miikodési formdja szerint is elkészitettem.

Valamennyi tényezdt legeredményesebbnek a részvénytarsasdgok vezetdi értékelték.
Ezt koveti a betéti tarsasagok vezetdinek véleménye. Ok 9%-kal, a szovetkezetek
vezetdi 12%-kal tartjak kevésbé eredményesnek a kommunikacidé meghatarozott
formait. A tovabbi szervezeti formakban tevékenykedd vezetdk egyforman 2,9 ponttal
kozepesnek itélik a hatékonysagat. A részvénytarsasagok vezetdi legeredményesebbnek
a kozvetlen irasbeliséget tartjak. A korlatolt feleldsségli tarsasag vezetdi a kozvetlen
szobeli kommunikaciot tartjak a legeredményesebbnek. A szovetkezetek €s a volt allami
vallalatok (jelenleg rt) munkatarsai szintén a kozvetlen szobeliséget értékelték az elsd
helyen. Az eredményesség szempontjabdl csak elfogadhatonak mindsitették a
kozhasznu tarsasagok vezetdi (1,9 ponttal), a korlatolt feleldsségli tarsasagok a
hirdet6tablan vald informécid-kozlést. Az egyéni vallalkozdsok megitélése szerint a
leghatékonyabb a kozvetlen szobeli kommunikacié. A kozvetett szobeliség és a
nonverbalis jelzés egyforman kozepesre lett mindsitve altaluk. A korlevelet a
részvénytarsasagok kivételével 2,6 — 2,7 pontra értékelték a vezetdk, a

részvénytarsasagok vezetoi ezt a tényezot 30%-kal hatékonyabbnak tartjak.

A kommunikaciés formak értékelésének eredményét (a szervezeti méret szerint) az 57.

abra mutatja.

A mikrovallalatok vezetdi tartjak altalaban a legkevésbé hatékonynak a tényezoket 2,8
ponttal, ettdl egyarant 7%-kal nagyobb szerepet tulajdonitanak a tényezdknek a kis- és
kozépvallalatok vezetdi, mig 18%-kal jobb értékeléssel a legeredményesebbnek a

nagyvallalatok vezetése.

A rangsorolasban a vezetdi vélemények megegyeznek abban, hogy az elso két helyen a

kozvetlen szobeli és a kozvetlen irasbeli kommunikéciot jelolik meg. Az abran jol
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lathato, hogy a tovabbi tényezok értékszdma ezektdl jelentdsen alacsonyabb. Ez azt

jelenti, hogy azoknak kisebb eredményességet tulajdonitanak a vezetok.
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57. abra: A kommunikacios formak értékelése a szervezeti méret szerint

Erték 4.5

4

3,54

3+

2,54

2

1,54

1+

0,5+

0 |
Kozvetlen Kozvetlen Kozvetett Hirdet6tablan  Nonverbalis Korlevél
irasbeli szobeli szobeli

\D mikrovallalat Ekisvallalat O kézépvallalat O nagyvallalat

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=389

Arra kerestem valaszt, hogyan itélik meg a kommunikacios formak szerepét az

ellendrzésben a szervezet eltérd szintjén dogozo vezetdk (58. abra).

A kozépvezetdk az ellen6rzés soran hatékonyabbnak tartjdk a kozvetlen
munkairdnyitoktol és a felsdvezetoktdl is a kommunikacié kiillonbozo formait. Egyetlen
tényezot értékel valamennyi vezetdi szint azonosan, a nonverbalis jelzést, 2,7
értékszadmmal. Kozel azonos pontszdmmal minden vezetdi szint elsd helyen a kozvetlen
szobeli kommunikacid hatékonysagat emeli ki, ettdl atlagosan 10%-kal alacsonyabb
pontszammal a kdzvetlen irasbeli kommunikéciot értékelik. A szoébeli interjuk soran
tobb felsdvezetd elmondta, hogy a wvallalati 1jsdg beinditasa sokat segitett
szervezetiiknél abban, hogy a vallalati célkitiizéseket, az elvarasokat kozvetitse és

tudatositsa a dolgozdkban.
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58. abra: A kommunikacios formak értékelése vezetdi szint alapjan

Erték

Kozvetlen Kozvetlen Kozvetett Hirdet6tablan  Nonverbalis Korlevel
irasbeli szobeli szobeli

\I:l kdzvetlen munkairanyito Bkézépvezetd CfelsGvezeto

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

Nem elhanyagolhatd eredményessége az Uj dolgozok esetében, akik ebbdl (is)
megismerhetik a szervezeti elvarasokat. Véleményiik szerint akkor jo egy Ujsag, ha
vitaforumként is szolgdl. Egy cég két vezetdje is elmondta, hogy a tervezett
teljesitményellendrzést eldszor a vallalati Gjsagban ismertették és a beérkezett dolgozoi
vélemények alapjan modositott modszert vezették be, ami mar nem valtott ki ellenallast,
mivel magukénak érezték az alkalmazottak. Minden vezet6i szint a hirdetdtablan
torténd informacid-kozlést értekelte a legnegativabban. A szignifikans eltérést p: 0,01
értekkel a kozvetlen irdsbeli kommunikaciondl a kozvetlen munkairanyitok és a

kozépvezetdk kozott mutattam ki.

Az elemzést a férfi és a ndi vezetdk véleményében meglévé azonossagot, eltérést
keresve is elvégeztem. A férfi vezetdk 3,1 pontra, a néi vezetdk 3%-kal kevésbé
eredményesnek tartjdk az ellendrzés soran a megjelolt kommunikéacids formakat. A néi
vezetdk 1-1 ponttal eredményesebbnek tartjdk a korlevél hatasat, eredménytelenebbnek

a tobbi tényezot.

Mar lathatd, hogy a vezetdéi vélemények nem egységesek. Az adatok alapjan

megallapitottam, hogy az életkor elére haladtaval 3%-kal emelkedik a tényezdk
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eredményességének megitélése is, kivéve a legiddsebb, 56 ¢év feletti korosztaly
véleményét. Minden korosztaly elsé €s masodik helyen a kozvetlen irasbeliséget és a
kozvetlen szobeliséget hozta, ami azt jelenti, hogy a vezetdk véleménye szerint a
kozvetlen kommunikacio a leghatékonyabb. Véleményem szerint a kdzvetlen szdbeli
kommunikécié vitathatatlan elénye a visszacsatolas lehetosége. A  korlevél
eredményességének megitélése az életkor csokkenésével egyenes aranyban csokken.
Ennek oka, hogy a fiatalabb vezetdk alacsonyabb vezetdi szintet toltenek be és a
hozzajuk beosztott munkatirsak kevesebb figyelmet forditanak a korlevélre, mint a
felsOvezeto altal koroztetett informacidkra egy, a szervezeti hierarchidban magasabban

all6 munkacsoport tagjai.

Célom volt, hogy bemutassam a vezetdi véleményekben 1évd kiilonbségeket,
hasonlésdgokat a kommunikacidos formdk értékelése soran az iskolai végzettség

tilkkrében (59. abra).

59. abra: A kommunikacios formak értékelése a vezeték iskolai végzettsége alapjan
Erték
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Kozvetlen irasbeli Kozvetlen szébeli Kozvetett szobeli Hirdet6tablan Nonverbalis Korlevél

Oaltalanos iskola W kdzépfoku iskolai végzettség Ofels6foku szakmai képzettség
Of6iskolai végzettség H egyetemi végzettség

Forras: sajat kutatas (2003-2005) n=392

Az iskolai végzettség emelkedésével az eredményesség megitélése is novekszik. Ezt
szdmszerlsitve: amig az altalanos iskolat végzett vezetdk 2,5 ponttal még kdzepesre
sem értékelték a tényezOk hatasat, addig a kozépiskolat végzett vezetdk 14%-kal

eredményesebbnek, a felséfoktl szakmai képzettségiiek, a foiskolat és az egyetemet
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végzettek egyarant 24%-kal hatékonyabbnak tartjdk a kommunikécios formakat.
Minden kategoridban a leghatékonyabbnak a kozvetlen szobeli kommunikaciot tartjak a
vezetdk, melyet a kdzvetlen irdsbeli kommunikéci6é kovet. Ez megerdsiti a szervezeti
méret szerinti kedvezd véleményt is. A legkedvezdtlenebb az altalanos iskolat végzett
vezetOk véleménye a korlevél eredményességérdl, a tobbi vezetd egyarant a
hirdet6tablan vald irasbeli informacidadéast tartja a legeredménytelenebbnek. A
nonverbalis jelzések eredményességét az altalanos iskolai végzettségli vezetdk tartjak a
leghatékonyabbnak, a kozépiskolai és fOiskolai végzettségli , fels6foku szakmai
képzettségli  vezetok 19%-kal, az egyetemi végzettségli vezetok 21%-kal
kedvezdtlenebbiil itélik meg. Ennek oka, hogy a magasabb iskolai végzettségli vezetok
magasabb vezetdi szinten dolgoznak, igy a kdzvetlen munkakapcsolat ritkul, kevesebb
alkalmuk van nonverbalis jelzések alkalmazisara. Az alacsonyabb szintli iskolai
végzettségli vezetOk altalaban kozvetlen munkairanyitok, igy a nonverbalis jelzések
szamukra jol alkalmazhat6 modszerek. A kozvetett szdébeli kommunikécio
eredményességét az altalanos iskolat végzettek tartjak a legkedvezdtlenebbnek (2,1
pont), s az iskolai végzettségi szint emelkedésével egyiitt novekszik a hatékonysag
kedvezébb megitélése (2,6 pontig). A kozvetlen irasbeli kommunikécio és a korlevél

esetében van statisztikailag kimutathat6 eltérés.

A kommunikéci6é forméak hatékonysaganak javulasat varjak el a vezetdk a jovében. A
kommunikéacios formak koziil a kozvetlen szobeli és a kozvetlen szobeli
kommunikéciot tartjdk eredményesnek az interjialanyok. A nonverbalis jelzéseket az

altalanos iskolai végezttségli vezetok tartjak a legeredményesebbnek.
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5. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban a dontésvégrehajtas két tényezdjével foglalkoztam, a rendelkezéssel €s
az ellendrzéssel, melyek az irodalomban kevésbé kidolgozottak, és kevésbé kutatottak.
Kutatdbmunkam soran arra torekedtem, hogy a vezetési folyamatnak e kevésbé feltart
tertileteit vizsgaljam, tisztdzzam eljarasait, modszerét, a vezetésben betoltott szerepét.
Dolgozatom célkitlizése, hogy irodalmi feldolgozas, elméleti megkdzelités és a sajat
vizsgélatok alapjan feltarjam a dontésvégrehajtds ezen elemeinek az alapvetd
feladatainak helyét, szerepét a vezetési folyamatban. Olyan 0sszefiiggések ¢és
torvényszeriiségek bemutatasa is célom volt, amely ezeknek a vezetési feladatoknak a
megvaldsitdsa soran jelen vannak a vezetdi tevékenységben. Eredményeim alapjan
olyan megallapitasok tétele és kovetkeztetések levondsa, amely hozzajarulhat a
rendelkezés, az ellendrzés szerepének tisztazasahoz, modszereinek megismeréséhez,
vezetési Osszefiiggéseinek feltarasahoz.

Célom volt tovabba olyan Osszefiiggések, kovetkeztetések és megallapitasok tétele,
melyek alapjan a mezdgazdasagi és élelmiszeripari szervezetekben alkalmazott
rendelkezési és ellendrzési modszerek fejleszthetdek, hatékonysaguk ndvelhetd. Ennek
érdekében vizsgaltam a rendelkezési formak (irasbeli €s szobeli) és modszerek (parancs,
utasitds, megbizas) alkalmazédsanak aranyait, valamint azt, hogy maguk a vezetdk
hogyan mindsitik azokat. Vizsgaltam tovabba a szitudcidk, a rendelkezési formak és
modszerek Osszefliggéseit, valamint az ellendrzés és a rendelkezés kapcsolatrendszerét
¢s kolcsonhatasait.

Az ellenérzésre vonatkozdan fel kivantam tarni a jelenleg alkalmazott ellendrzési
modszerek aranyat, elemezni kivantam, hogy a vezetdk ezeket a modszereket hogyan
mindsitik a hatékonysaguk alapjan. Valaszt kerestem arra, hogyan itélik meg a vezetdk
az egyes feladatok szerepét a dontésvégrehajtasban; hogyan mindsitik a rendelkezési
formakat eredményességiik alapjan; hogyan vélekednek a rendelkezési formak
eredményességérol kiilonbozé szitudciokban; miként vélekednek a kommunikécid
hatékonysagarol az ellendrzési tevékenység soran, a dontésvégrehajtast mennyiben
tdmogatjadk az egyes tényezok; milyen mértékben befolydsolja az ellendrzést végzo
személy vezetési stilusa az ellendrzési tevekenységet; az ellendrzési sémak ismerete
hogyan hat a beosztottak teljesitményére; az ellenérzés hatékonysagara egyes tényezok
milyen befolydssal birnak; hogyan mindsitik eredményességiik alapjan a vizsgalt

ellendrzési moédszereket; hogyan rangsoroljak az ellendrzés tartalmi tényezdit, a szobeli
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¢s irasbeli rendelkezési formaékat, tovabba milyen fontossagot tulajdonitanak az
ellendrzés soran kivalasztott értékelési modszernek.

Az irodalom attanulmanyozasa soran igyekeztem kovetni a kutatdsaim sordn
alkalmazott témafeldolgozas o teriileteit és a kronoldgiai sorrendet. Megallapitottam,
hogy a vezetést, mint fogalmat sokan sokféleképpen definialtak. A vezetési feladatok
sokszintiek, differencialtak, boviiltek, de ez nem jelenti azt, hogy ezeket a feladatokat a
vezetdk nem gyakoroljak, csupan azt, hogy a kutatok a vezetdi feladatokat mas-mas
moédon értelmezik, csoportositjdk, mas szempontok szerint soroljak be, eltérdéen
sulyozzak. A feldolgozott irodalombo6l megallapithatd, hogy a vezetési feladatoknak
szamos értelmezése, csoportositasa és rendszerezése l1étezik. Kiillonbozo szerzok sajatos
megkozelitésbdl mas-mas feladatokat emelnek ki. A vezetési feladatok Gsszefliggd
egységet alkotnak, nem kiiloniilnek el, folyamatosan jelen vannak. A vezetd
munkdjanak elemzése alapjan a vezetdi feladatok definialhatok. Ha a dontést tekintjiik a
vezetési folyamat kdzponti elemének, akkor a vezetési feladatokat aszerint, hogy milyen
a viszonyuk a dontéshez, két nagy csoportba sorolhatjuk. Az egyik csoportba azokat a
feladatokat sorolhatjuk, amelyek megelézik a dontést, azaz a dontés-eldkészités
feladatait, a masik csoportba azokat a feladatokat, amelyek logikai sorrendben a dontés
utan kovetkeznek, ezek a dontésvégrehajtas feladatai. Ertelmezésem szerint a dontés-
végrehajtas a dontés megvaldsitasaval, realizalasaval kapcsolatos vezetdi feladatok
Osszességét jelenti. Ha attekintjlik a vezetdi feladatra vonatkozé irodalmat, akkor ebbe a
feladatcsoportba az alabbi funkciok sorolhatok be: rendelkezés, szervezés, ellendrzés.
Doktori kutatdsaim soran és dolgozatomban a rendelkezés, az ellendrzés vizsgalatat
emeltem ki, mint szorosan a végrehajtdshoz kapcsolodd vezetési feladat-csoportot,
kutatasaim is ennek vizsgalatara irdnyultak. Megéallapitottam, hogy a vezetdi feladatok
kozott az iranyultsag szerint szoros Osszefliggés van, hiszen a dontés-elOkészités, a
dontés, a rendelkezés, a szervezés, az ellendrzés, azaz a dontésvégrehajtas hatnak
egymasra, befolydsoljak a feladatmegvalositds eredményességét. A dontésvégrehajtas a
dontésnek a dontési céllal azonos megvaldsitasara irdnyuld tevékenységek Osszessége.
A dontésvégrehajtasra irdnyuld vezetési feladatokat a szerzdk eltérden értelmezik,
feladataikat sokrétien fogalmazzdk meg. A dontést kovetd feladatok a
dontésvégrehajtds tényezdi. A rendelkezést fontos a cimzettek szamdara, a
végrehajtashoz elegendd 1d6 biztositasaval kiadni, hogy a feladatellatashoz elegendd 1d6
legyen biztositva. A jol megvalasztott rendelkezési forma fokozza a rendelkezés

hatékonysagat. Ha a rendelkezést nem az arra jogosult adja ki, azt a beosztottak nem
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hajtjak, nem hajthatjak végre. A rendelkezés annal kevésbé részletes, minél magasabb
vezet6i szinten keriil kiadasra. A szervezés a dontésvégrehajtas soran a rendelkezésre
allo eréforrasok és az elvégzendd feladat Osszehangolasat, a folyamatok végrehajtasat
jelenti. A szervezési feladatok stlya a szervezetekben eltérd. A vezetok munkajuk soran
végzett rendelkezései és szervezési teenddik nem kiiloniilnek el €élesen. Az ellendrzés a
dontésvégrehajtas fontos eleme. Az ellenérzésnek legfontosabb funkcidja, hogy
segitségével a vezetd meggydzddhet arrdl, hogy a dontést hogyan realizaltak,
megvalosultak-e az elhatarozasok, végrehajtottdk-e a feladatokat, elérték-e a kitlizott
célokat. Az ellendrzés legfontosabb célja, véleményem szerint a dontés-el6készités
megalapozasa. Az ellenOrzés a vezetdi tevékenység minden folyamataban jelen van, azt
a vezetd nem elkiilonitetten végzi. A rendelkezés, a szervezés és az ellenérzés a
szakirodalomban elhanyagoltnak tlinnek, nem igazan preferaltak, pedig szerepiiknél és
jelentoségiiknél fogva a vezetési folyamat meghatirozdéan fontos elemei. Ezt az
bizonyitja legjobban, hogy a rendelkezés ¢€s az ellendrzés kizardlagos vezetdi
kompetencia, nem delegalhat6. Az ellendrzés a vezetdi folyamat feed-backje, ennek
alapjan kap a vezetés, vezetd visszajelzést, hogy a szervezet hogyan valdsitja meg,
hogyan realizdlja a dontéseket. A rendelkezés és az ellendrzés egyben hatalmi funkcid
is, melyben mindkét alapvetd hatalmi forras a vezetd személyis€gébdl fakado és a
szervezet altal biztositotta hatalmi tényezOok is megjelennek. Mindezek egyiittesen azt
igazoljak, hogy a rendelkezés, a szervezés ¢és az ellenérzés a vezetés meghatdrozo
feladata.

Az eredmények ¢és értékelésiik fejezetben a kutatds soran megfogalmazott
Osszefiiggéseket, eltéréseket mutattam be. Vizsgdlataimat a Debreceni Egyetem
Agrartudomanyi Centrum, Vezetéstudomanyi Tanszéke altal kidolgozott ,,A vallalati
menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimi kutatasi program keretei kdzott végeztem, a
folyamat menedzsment vizsgalatok alprogramon beliill az ,utasitas, rendelkezés
gyakorlatdnak vizsgéilata” és az ,ellendrzés szerepe a vezetésben” résztémahoz
kapcsolododan.

A vizsgalataimat els6sorban kérddives interjukra, valamint szervezeti adatokra
alapoztam. A kérddives interjukban a szervezetek vezetéi vettek részt, akik
kompetensek a feltett kérdésekben, és maguk is részt vesznek a vezetésben. A
kiértékeléshez tobbfajta, a kutatdshoz sziikséges statisztikai modszert hasznaltam. A
vizsgalt szervezetek, vezetdk tulajdonsagainak jellemzéséhez és a kérddivekre adott

valaszok feldolgozasahoz egyszerli szdmtani atlagot, sulyozott szamtani atlagot, szorast,
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szorasnégyzetet (varianciat), szorasi egyiitthatot (relativ szorast) szamoltam, a
szignifikancia vizsgalataimat SPSS 13.0 szoftverrel végeztem, a nemek kozotti
véleményeltéréseket két mintds t-probaval vizsgaltam. Rangsor ¢és megoszlasi
vizsgalatot is készitettem. A vizsgalatok célja volt az is, hogy megallapitsam, van-e
szignifikans kiilonbség egyes csoportok (szervezeti mérettdl, szervezeti formatol, a
vezetd végzettségétdl, koratol, nemétdl, stb. fliggben) véleménye kozott a
dontésvégrehajtas tényezdinek terén. Célkitlizésem alapjan elvégzett vizsgalataim
eredményét Osszefoglaltam ¢és javaslat megfogalmazasaval tovabbi tudomanyos
felmérések készitéséhez, modszerek, -eljarasok kidolgozasdhoz kivanok alapot
biztositani. A disszertacid végén magyar és angol nyelvii 6sszefoglaloban 0sszegeztem

a fejezetekben kifejtett, altalam lényegesnek tartott informéciokat.

Kutatasi eredményeim alapjan az alabbi fobb megallapitasokat tettem.

» A dontésvégrehajtas feladatainak vizsgalata soran megallapitottam, hogy a
kutatasban részt vett vezetdk a dontésvégrehajtas vezetdi feladati koziil az
ellendrzésnek, szervezésnek, az ¢értékelésnek tulajdonitanak a legnagyobb
jelentoséget. Az ellenérzés ¢és az értékelés Osszetartozd vezetéi feladatai a
dontésvégrehajtasnak. Az ellen6rzés a végrehajtds szabdly- célszerliségének,
valamint a dontés realizdlasdnak megallapitasara iranyul6 tevékenység. Az értékelés
nem mas, mint az ellenérzés folyaman a végrehajtasrol begyiijtott informaciok
Osszevetése a dontés céljaival. Eredményeim szerint a szervezés mellett ez a két
ellendrzési tényezd a dontésvégrehajtas meghatarozo vezetési feladata. A kiilonb6zo
csoportképzd ismérvek alapjan végzett elemzés hasonldo eredményre vezetett. A
dontésvégrehajtas eredményére legkevésbé hatdo feladatnak a rendelkezést
mindsitették a vezetdk, annak ellenére, hogy a rendelkezés a dontésvégrehajtasra

vonatkoz6 intézkedésként értelmezhetd, amely kizardlagos vezetdi kompetencia.

» A dontésvégrehajtas és a dontés-elokészités kozott szoros Osszefiiggést allapitottam
meg. A megkérdezett vezetdk a dontésvégrehajtast tamogatd tényezok kozott a
jutalmazas utan a leghatasosabbnak a ,,.bevondst a dontés-el6készitésbe” valamint az
ninformacio adast a dontés eldzményeirdl” mindsitették. Az eredmények szerint tehat
az a tény, hogy a szervezet tagjai, a végrehajtok bevonasra keriiltek a dontés-

elokészitésbe, illetve, hogy informacidjuk van a dontés koriilményirdél az egyik

leghatasosabb, végrehajtast tdmogatd tényezd. A bevonds és az informaltsag a
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beavatottsag érzetét kelti, ami a beosztottak esetében nem csak bizalmi kérdés,
hanem motivaciés eszkéz is, ami a végrehajtds eredményességét segiti. Az
eredményekbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy ha minél szélesebb korben
vonjak be a vezeték a beosztottakat a dontés-elokészités folyamatdba, és minél
tajékozottabbak a szervezeti tagok a dontés koriilményeirdl, annal eredményesebb ¢és
sikeresebb lehet a dontésvégrehajtas. Az ellendrzés nem csak, mint vezetési feladat
mindsiilt a vizsgalatok eredményei szerint fontosnak, hanem dontésvégrehajtast

tamogato tényezOként is az egyik leghatdsosabbnak mindsitett vezetdi eszkoz.

» A rendelkezési formak hatékonysaganak vizsgalata alapjan megallapithat6, hogy az
interjialanyok a legeredményesebbnek az elvarasok megfogalmazasat, a felkérést,
megbizast és a megbeszélés-értekezletet mindsitették, azaz a demokratikus formakat
értékelték hatékonyabbnak. Az autokratikus rendelkezések, mint az utasitas, de
kiilondsen a parancs eredményességét alacsonyabbnak tartjak. A mindsitések szerint
legkevésbé hatékonyak a hirdetés jellegi formak, mint a korlevél €s a hirdetmény. A
kiilonb6zd csoportképzd ismérvek alapjan elvégzett elemzések az Osszevont

vizsgélatok eredményeit aldtdmasztjak.

Feltételezésem szerint a kiilonboz6 vezetési helyzetekben a vezetdék a szituacioktol
fliggben mas-mas rendelkezési formakat alkalmaznak. Ennek megfelelden a megadott
formakat a szituaciotol fliggden mindsitik eredményesebbnek, vagy kevésbé
eredményesnek. A vizsgalati eredmények azonban azt mutatjdk, hogy a kiilonb6zd
szituaciok alapvetden nem befolyasoljak a rendelkezési formak vezetdi megitélését. Az
autokratikusabb rendelkezési formékat csak a dontésvégrehajtasi és az ellendrzési
szituaciokban mindsitették eredményesebbnek. Minden mas helyzetben a demokratikus

formaékat értékelték kedvez6bbnek.

» A szobeli és az irasbeli rendelkezések gyakorisdg vizsgalata soran arra kerestem
valaszt, hogy a vezetdi rendelkezések milyen kommunikacio révén valosulnak meg a
vizsgalt szervezetekben. Az irodalomnak megfeleléen szobeli és irasbeli
csoportositdsban vizsgéaltam az alkalmazott rendelkezési formékat. A vizsgalatok
soran azonban kideriilt, hogy ez a csoportositas nem ad lehetdséget minden altalam
vizsgalt forma egyértelmii besorolasara. Véleményem szerint a rendelkezések
esetében harom kommunikacios lehetdség alkalmazésa értelmezhetd, a szobeli, az

irasbeli és a nonverbalis. A nonverbalis rendelkezések kozé sorolhatdo a rautald
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magatartds, a személyes példamutatds, a gesztikulacid, a mimika, a testtartas.
Vizsgélataimban a nonverbalis rendelkezési formak koziil a rautal6 magatartast
vizsgéltam, mint szobeli rendelkezési format. A vizsgélati eredmények tobb oldalrol
is azt igazoljak, hogy ez az egyik leggyakrabban hasznalt ¢és legeredményesebb

forma.

A szdbeli rendelkezések vizsgéalata sordn megallapitottam, hogy a vezetdk napi
munkdjukban az utasitdst és a megbeszélést is alkalmazzdk. Azonban az
autokratikusnak mindsiilé parancs is jelen van a rendelkezések kozott, de erre a formara
elsésorban az alkalomszerli gyakorisag a jellemzd. Az irasbeli rendelkezés esetében az
eredmények arra utalnak, hogy azokat ritkdbban alkalmazzak, mint a szobelit. A napi
rendelkezés kiadasban alacsony ardnyban jelenik meg az irasbeliség, inkabb az

alkalomszer(i rendelkezés a jellemzo.

» Az ellenOrzési modszerek értékelése azt mutatja, hogy a vizsgalt vezetok
legfontosabbnak a folyamatba épitett ellendrzést, a beszdmoltatast és a jelentést
tartjak. Feltételezésemmel ellentétben az eldzetes ellendrzést a legkevésbé hatékony
modszernek mindsitették. Az eldzetes ellendrzésnek, mint preventiv mddszernek
fontos szerepe lehet a szabalytalansagok, eltérések megel6zésében, a nem megfeleld

mindségii termelés elkertilésében, ezen keresztiil a veszteségek csokkentésében.

» A kiilonboz6 méretii vallalkozasok vezetdinek véleménye alapjan harom tényezének
van meghatarozd szerepe az értékelési modszerek kozott, ezek az allando
teljesitménymutatd, a konstruktiv cél és a szamszerli értékelés. A legkisebb
fontossaga a nem kvantitativ ellenérzésnek van, a mikrovallalatok vezetdinek
véleménye a legkedvezltlenebb. A legiddsebb ¢és a fiatalabb korosztalyok
tulajdonitanak nagy fontossdgot az értékelési moddszereknek, abban azonban
hasonlésagot mutatnak, hogy a nem kvantitativ ellenérzést mindannyian kevésbé
hatdsosnak tartjak. A magasabb iskolai végzettségli vezetok nagyobb fontossagot
tulajdonitanak az értékelési modszereknek Osszességében, a szamszerii értékelés, a
hibafeltarasra iranyuld ellenérzést eldtérbe helyezve. A teljes nyilvanossagot minden
tipusu iskolai végzettséggel rendelkezd vezetd a belsé haszndlatii és a beavatottak

szamara hozzaférhetd nyilvanossag mogé helyezte.

» Az cllen6rzés vizsgalt tartalmi tényez6i kozil a mindséget, a hataridét, a

teljesitményt értékelték a legfontosabbnak a megkérdezett vezetok. A pénziigyi, a
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technolégiai fegyelem, a szabalyszerliség €s a munkavédelmi eldirdsok betartasa is
magas értékelést kapott. A vizsgalatom szerint az ellendrzés a legkevésbé értékelt

tartalmi elemei a magatartés és a tervtdl valo eltérés.

» Az ellendrzéssel kapcsolatos informacidok koziil a teljes informaltsag mellett a
legnagyobb hatasu az ellenérzést végzd személyének ismerete. A megkérdezett
vezetOk annak tulajdonitjdk a legnagyobb teljesitményjavité hatast, ha az
ellendrzottek ismerik az ellendrzést végzd személyét, munkakdorét, beosztasat. A
tobbi vizsgalt tényez0 hatasa ezekhez az informdciokhoz viszonyitva csak
masodlagos. Ebbdl azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy az alkalmazottak az
ellendrzést elsdsorban személyhez kotik; az ellendrzést végzo személy elvarasainak,
normdinak, kdvetelményeinek van nagyobb hatisa, mint az ellendrzési pontok, az
ellendrzési modszer és gyakorisdg ismeretének. Az ellendrzés eredményességét
eredményeim szerint els6sorban az anyagi jellegli pozitiv kovetkezmények, mint a
béremelés, a jutalom hatdrozzdk meg. A negativ kovetkezmények hatdsa
jelentéktelen. Az ellendrzés hatékonysagat jelentds mértékben befolyasolja a vezetdi

tekintély is.
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6. SUMMARY

The thesis deals with the factors of decision execution: disposition, organisation and
supervision. There have been relatively little research carried out on this issue and so
this is not discussed extensively in literature. In my research I aspired to examine this
component of management process and to clarify the its procedures, methods, and the
role played in management. The aim of my thesis was to reveal the place and role of
decision execution tasks in the management process by studying the literature, elabo-
rating on theoretical approaches and carrying out an empirical examination. Besides I
also aimed at presenting connections and regularities, which are present in the imple-
mentation of these management tasks. From the outcomes of my examinations conclu-
sions could be drawn that contribute to the clarification of the role of disposition, or-
ganisation and supervision and also assists to find out more about the methods and the
relatedness to management in general. In particular [ was aiming at drawing conclusions
by which the efficiency of the disposition and supervision methods applied in the man-
agement of agricultural and food processing organisations can be improved. For this
reason I examined the proportions of disposition forms (written and oral) and methods
(command, order, commission) and the way managers rate them. I carried out research
on the connection between forms and methods of disposition, and the interrelatedness of
supervision and disposition.

Regarding supervision I aimed at finding out the rate of methods applied and also how
the managers qualify them according to their efficiency.

In the course of my research I wished to find out the way managers qualify the role of
certain tasks in decision execution; how they judge the efficiency of disposition forms
in particular situations; what they assume about the efficiency of communication in the
process of supervision. | also looked for answers to the questions to what extent certain
factors support decision execution, how much the management style of the person car-
rying out supervision influences the supervising activity, the way knowledge of the su-
pervising schemes influences the efficiency of the employees; what kind of impact cer-
tain factors have on the efficiency of supervision; the way the examined supervision

methods are qualified according to effectiveness, the way managers rank the contextual
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factors of supervision, the written and oral disposition forms; furthermore how much
importance is attributed to the assessment methods selected in the course of supervision.
In the analysis of the relevant literature I tried to follow the logic realised in the elabo-
ration of the main issues related to the topic and I also intended to follow a chronologi-
cal order. I concluded that management as a term has been interpreted in several ways.
The management tasks are multi-colour and differentiated. It does not mean that the
managers would not deal with these tasks, it purely means that the researchers interpret
and group management tasks differently, they rank them according to different view-
points and attribute different importance to them.

From the literature surveyed it can be concluded that management tasks have numerous
ways of interpretation, grouping, and ordination. The different authors applying distinct
approaches emphasise various tasks. Management tasks form one “package”, in practi-
cal life they cannot be separated and they are present all the time. On the basis of ana-
lysing the manager’s work the responsibilities can be easily defined. If we consider de-
cision making as central in the management process then the management tasks are di-
vided into two groups according to their relation to the decision making.

Those tasks are ranked into the first group, which precede decision making — these are
the tasks of decision preparation. The second group contains tasks that logically follow
decision making: these are the tasks of decision execution.

In my interpretation decision execution means all management tasks related to the reali-
sation of the decision. In literature dealing with management tasks it is clearly stated
that decision execution involves disposition, organisation and supervision. In my doc-
toral research and in my thesis I focused on disposition, organisation and supervision as
a group of management tasks closest related to decision execution. My examinations
were also targeted at studying these issues.

As I found out that there is a close connection between the management tasks according
to orientation, as decision preparation, decision making, disposition, organisation and
supervising affect one another, influence the success of decision execution. Decision
execution is a “total “ of activities aiming at the realisation of the decision target. The
management tasks serving decision execution are interpreted differently by authors.
Tasks following decision making are the factors of decision execution. It is essential
that the order is given to the addressee well in time to be completed. A properly selected
form of disposition increases the efficiency of the ordering. If the order is not given by

the person authorised for disposing, the employees do not and are not allowed to exe-
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cute it. The less detailed the order, the higher the level of management it is coming
from.

Organisation include the harmonisation of the task to be done with the available re-
sources as well as the accomplishment of the processes. The importance of organisation
tasks differ organisation by organisation. There is no sharp division between the dispo-
sitional and organisational tasks of the managers in their work. The major function of
supervision is to find out the way the tasks have been accomplished, if the decisions
have been realised, if the tasks have been fulfilled and finally whether the aims have
been achieved. In my view, the main aim of supervision is laying the foundations of
decision making. Supervision is present in all the processes of management work, it is
not realised in a separated way. Disposition, organisation and supervision seem to be
neglected issues in the literature of management science, not quite preferred, however
by their role and nature they are determinant elements of the management process.

It is proved the best by the fact that disposition and supervision are exclusively the
managers’ authority and cannot be transferred to anyone else. Supervision is the feed-
back of the management process. This helps the management to see how the decisions
are realised. Disposition and supervision are also power functions, in which both basic
sources of power — the one originating from the person of the manager and the other
rooted in power factors assured by the organisation — appear.

All these prove that disposition, organisation and supervision are decisive tasks of man-
agement. In the chapter dealing with the research results and their assessment I present
the connectedness and the distinctions found in the examinations. My research was con-
ducted in the framework of the “Functional examination of the company management”
research program elaborated by the Department of Management Science, University of
Debrecen Agricultural Science Centre. My topic is connected to the topic of the “role of
supervision in management” within the sub-program aimed at process management ex-
aminations.

My examinations were based on questionnaire surveys and the data sets of organisa-
tions. The targets of the questionnaire survey were the managers of the organisations,
who are competent regarding the issues discussed in the questionnaire sheet and are
active in the management process. For the analysis of the results various kinds of statis-
tical and mathematical methods were used. For the characterisation of the organisations
under examination and for the processing of the questionnaire survey simple arithmetic

mean, weighted arithmetic mean, deviation, variance, relative deviation were calculated.
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The significance analyses was conducted by using SPSS 13.0 software. Double sample
T-test was used for the examination of the difference of opinions between sexes. Rank
and distribution analyses were also carried out in the framework of the research.
Among other aims the research was also targeted at showing if there are significant dif-
ferences between the opinion of certain groups (depending on the size of the institution,
form of the organisation, educational background, age, sex, etc. of the manager) re-
garding the factors of decision execution. Besides summarising the results of the exami-
nation based on my research aims, by making proposals I intended to lay the foundation
of further scientific surveys and elaboration of procedures.

In the closing chapter of the dissertation, I summarised the information that I considered

to be important and which were elaborated in the chapters in details.

On the basis of the research findings the following conclusions were drawn:

» Examining the tasks of decision execution I found that from among the management
tasks in decision execution the greatest importance was attributed to supervision, or-
ganisation, and evaluation by the managers participating in the questioner survey.
Supervision and evaluation are related tasks of the decision execution process. Su-
pervision is an activity aiming at finding out the regularity and expedience of the im-
plementation and to see if the decision was realised. Evaluation covers the compari-
son of information on decision implementation — which was collected in the process
of supervision — with the aims of the decision. According to my results, besides or-
ganisation, the decisive management tasks of decision execution are the two factors
of supervision. The various group-specific analyses practically led to the same re-
sults. Disposition turned out to be the least influential factor in the success of deci-
sion execution.

» 1 found close relationship between decision execution and decision preparation. The
managers participating in the survey after rewarding ranked “inclusion in the deci-
sion preparation” and “providing information on the preliminaries of decision mak-
ing” as the second most important factors supporting decision execution. According
to the results the fact that the members of the organisation (the ones executing the
decisions) are involved in decision preparation and the that they have information on
the circumstances of decision making are among the most efficient factors of deci-
sion execution. Involvement and being informed make the employee feel part of de-
cision making, which — in the case of the workers — is not only the question of trust

but also the means of motivation. These altogether help to improve the efficiency of
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decision execution. The conclusion is that the greater the involvement of the employ-
ees in the preparation of the decision making and the more informed the organisation
members are, the more effective and successful the decision implementation may be.
According to the findings of the research, supervision proved to be important not
only as a management task, but as a factor supporting decision execution and was
qualified as one of the most effective management task.

» According to the examination of the disposition forms it can be stated that the inter-
viewees of the survey judged the wording of expectations, requesting, commission
and discussion-meeting — the democratic forms — as more successful than others.
They evaluated autarchic dispositions, orders, especially command as much less effi-
cient. The least successful forms are the forms of advertisement such as circular note,
announcements. The results of the group specific examinations are in line with the
general conclusions. I assume managers in different situations use different disposi-
tion forms depending on the circumstances. Accordingly, the forms listed as choices
in the questionnaire are judged as more successful or less efficient according to the
situation. However, the research results show that the different situations do not in-
fluence fundamentally the judgement of disposition forms in general. The more
autarchic disposition forms are ranked as more efficient only in the decision execu-
tion and supervising. In all other situations the democratic forms were qualified as
more effective.

» By examining the frequency of oral and written forms of dispositions I aimed at
finding out the ways communication is realised in the examined organisations. In ac-
cordance with the literature I examined the applied disposition forms as written or
oral. Nevertheless, it turned out in the course of research that this division would not
give possibility for grouping all the listed disposition forms. In my view in the case
of dispositions the application of three communication forms can be interpreted:
written, oral and non-verbal. Non-verbal dispositions include indicative behaviour
and setting examples. The findings of the research proved that this is one of the most
frequently used and most successful forms.

Having examined judgement of oral dispositions I concluded that managers use both

orders and discussion in their everyday work but the more autarchic command is also

present. This form is characterised with less frequency. Written forms of disposition are
less frequently used than the oral forms. In everyday use written forms are rare manag-

ers prefer using this form occasionally.
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» The assessment of the methods of supervision shows that managers find process in-
built supervision, accounting and reports as the most important forms. In contrast
with my assumptions preliminary supervision was found the least efficient method.
Preliminary supervision as a preventive method may have a significant role in pre-
venting irregularities and avoiding non-sufficient production and indirectly also in
decreasing deficit.

» According to the managers of companies of various size there are three factors hav-
ing significant role among the evaluating methods: permanent performance indicator,
the creative aim, and the quantitative evaluation. The least importance was attributed
to non-quantitative supervision. It is the youngest and the oldest generations that
think high about the evaluation methods and they share the opinion about the non-
quantitative methods judging then as the least effective. The managers with better
educational background give importance to evaluation methods in general, prioritis-
ing the quantitative evaluation, and supervision aiming at the discovery of faults.
Complete publicity was ranked behind the internal communication by managers of
all levels of education.

» From among the examined factors of evaluation quality, deadline and capacity were
judged as more important by the interviewed managers. Financial and technological
discipline, regularity, keeping to the safety at work regulations also got high ranking.
The least appreciated factors were behaviour and deviation from the plans.

» From among the information related to supervision besides the people’s being fully
informed knowing the person conducting supervision. The managers think if the su-
pervised people know the person, and the occupation, of the supervisor the efficiency
to increase productivity is greater. All the other factors seem to be of secondary im-
portance. From these findings I concluded that employees relate supervision to per-
sonalities and the norms, expectations, and requirements of the supervisor have
greater importance than knowing about the points, aspects methods and frequency of
supervision. The success of evaluation — according to my research findings — is the
most determined by positive financial incentives such as pay rise, rewards, bonus.
Impact of negative financial incentives have insignificant impacts. The prestige of

the manager influence the efficiency of evaluation to a great extent.
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KERDOIV

A szervezet vezeto munkatarsai reszere

A valaszadas onkentes!

A DONTESVEGREHAJTAS KET
TENYEZOJENEK VIZSGALATA

cimu Ph.D. kutatashoz

Dr. Juhaszné Szima Maria
Ph.D. hallgaté

2004.




TISZTELT VALASZT ADO VEZETO!

Ko6szonom, hogy a kérdésekre adott értékes valaszaival tdmogatja Ph.D. kutatomunkdm
eredményességét.

Vizsgalatom célja: a mezdgazdasagi ¢és ¢€lelmiszeripari szervezetekben alkalmazott
dontésvégrehajtasi feladatok sajatossdgainak feltardsa, elemzése. A dontésvégrehajtas
vizsgalata sordn a rendelkezést, az ellendrzést emelem ki. Célom tovabba, hogy a kapott
valaszok 0sszegzése, elemzése utan olyan kovetkeztetéseket vonjak le és egallapitasokat
tegyek, amelyek alapjan a mezO0gazdasagi és €lelmiszeripari szervezetekben alkalmazott
rendelkezési és ellendrzési modszerek tovabbfejleszthetdek, hatékonyabbd tehetdk
legyenek. Fel kivinom mérni a jelenleg alkalmazott ellen6rzési modszerek aranyat és
valaszt keresek arra is, hogy a vezetdk ezeket a modszereket hogyan mindsitik.

Ez a vizsgalat kozvetleniil, vagy kozvetve alkalmas lehet a gazdasagi tarsasagok,
szervezetek, igy az On altal vezetett cég eredményesebb miikodtetésére is.

A kérdéseket ugy allitottam 6ssze, hogy On valaszaival be tudja mutatni a jelenlegi
allapotot, és ki tudja fejezni a kozeljovoben elérni kivant szintet is. Amennyiben ebben
a formaban adja meg valaszait a feltett kérdésekre, ugy a jelenlegi gyakorlattol el
fogunk jutni a stratégiai célkitiizéseinek elérését legjobban szolgald formakhoz. Ha az
On altal vezetett cég, szervezet nem csak mezégazdasigi és/vagy élelmiszeripari
tevékenységet folytat, kérem, hogy csak ezekre iranyultan adja meg valaszait, mivel e
kérd6iv segitségével csak a mezogazdasagi és élelmiszeripari szervezetekben
alkalmazott dontésvégrehajtasi feladatok tendenciait kutatjuk.

A valaszait a 2004-ben jellemzo és a kozeljovOben elvartakra koncentralva sziveskedjen
megadni. Az adatokat szdmitogépen kivanom feldolgozni, a kitoltott kérddiveket masok
szamara nem hozzaférheté modon fogom tarolni.

Amennyiben a kit6ltés soran kérdése adodik 6rommel varom telefonhivasat.

Debrecen, 2004. julius 15.

Koszonottel és tisztelettel:

Dr. Juhaszné Szima Maria



Kitoltési utmutato

A kovetkezd kérdéseket az aldbbiak figyelembe-vételével sziveskedjenek értékelni. A
kérdésekhez tobb valasz is tartozhat. A valaszok kozott lehetnek azonos mindsitésiiek
iS.

Kérem, minden kérdésre kiilon-kiilon adjon valaszt egy otfokozatu skala segitségével,
ahol 1 a legalacsonyabb, 5 a legmagasabb mindsités:

1 pont legrosszabb, nem megfeleld, legkevésbé kivanatos, legkevésbé hasznalt;
2 pont elégséges, még elfogadhato, részben megfeleld

3 pont kozepes, kozepesen megfeleld

4 pont j0, jol megfeleld, helyénvalo, eredményesen alkalmazandé

5 pont legjobb, kitiinéen megfeleld, a leginkabb hasznalt

0 pontot akkor kell irni, ha az adott valasznal az interjlialanynak nem volt

tapasztalata, vagy nem alkalmaztak az adott mddszert, eljarast.

A szobeli és az irasbeli rendelkezési modszerek gyakorisagat kérem, hogy szdmmal
jelolje meg. (11. és 12. tablazat)
A szdmok értéke:
1 naponta tobbszor
naponta

2-3 naponként

kéthetente

2

3

4 hetente
5

6 havonta
7

ritkabban, mint havonta (esetenként).



ALTALANOS ADATLAP

A szervezet miikdodési formaja:
Rt., Kft., Bt., Kht., Kkt., szovetkezet, volt allami vallalat (jelenleg rt), egyéni
vallalkozas

A szervezet megalakitasanak éve: ...

Foglalkoztatottak 1étszdma: 2002. év 6
2003. év 6
A szervezet székhelyének telepiilési formdja: falu varos
A (székhely) telepiilés lakosainak szdma: ... 6
A cég arbevétele: 2002, . M Ft
2003 M Ft

Az arbevétel hany %-a szarmazott

Megnevezés 2002.év 2003. év

Mezbgazdasagi tevékenységbol

Elelmiszergazdasagbol

Egyéb tevékenységbol

Osszesen

INTERJUALANY ADATLAPJA

Kérem alahuzassal, bekarikazassal jelolje meg az Onre jellemzd adatot.

Neme: férfi/nd

Kora: 30 év alatt, 31-35 év, 36-40 év, 41-45 év, 46-50 év, 51-55 év kozott, 56 év felett
Beosztasa: kozvetlen munkairanyitd — kdzépvezetd — felsdvezetd

Munkatapasztalata: 1 év alatt, 2-5 év, 6-10 év, 11-15 év, 16-20 év, 21 ¢év felett

Vezetéi munkatapasztalat: 1 év alatt, 2-5 év, 6-10 év, 11-15 év, 16-20 év, 21 év felett

Legmagasabb iskolai végzettsége:
altalanos iskola, kozépiskola, fels6foku szakmai képzettség, féiskola, egyetem

Héany munkatérsat ellendriz kozvetlentil?  ..................... fo.




VEZETESI INTERJU

1) Vélaszaban 1-t6l 5-ig mindsitse az alabbi feladatok szerepét a
dontésvégrehajtas folyamataban.

Megnevezés Jelenlegi megitélés | A jovore vonatkozd vélemény

Rendelkezés

Szervezés

Ellen6rzés

Elemzés

Ertékelés

Jelentéskészités, visszajelzés

2) Valaszdban 1-t61 5-ig mindsitse az alabbi rendelkezési formakat az
eredményességiik alapjan.

Megnevezés Jelenlegi megitélés || A jovore vonatkozd vélemény

Parancs

Utasitas

Felkérés, megbizas

Rautal6 magatartas

Elvarasok megfogalmazasa

Korlevél

Hirdetmény

Figyelemfelhivas

Erdeklddés felkeltése

Megbeszélés, értekezlet




3) Valaszaban 1-t6l 5-ig mindsitse az aldbbi rendelkezési formakat az
eredményességiik alapjan az aldbbi szitudciokban.

Megnevezés Jelenlegi megitélés | A jovore vonatkozd vélemény

Parancs

Utasitas

Felkérés, megbizas

Rautal6 magatartas

Elvarasok megfogalmazasa

Korlevél

Hirdetmény

Figyelemfelhivas

Erdeklddés felkeltése

Megbeszélés, értekezlet

4) Valaszdban 1-t6l 5-ig mindsitse a kommunikacidé aldbbi formait
hatékonysaguk alapjan az ellendrzési tevékenység soran.

Megnevezés Jelenlegi megitélés A jovOre vonatkozo vélemény

Kozvetlen irasbeli

Kozvetlen szobeli

Kozvetett szobeli

Hirdet6tablan irasban

Nonverbdlis jelzések

Korlevél




5) Vezetdi tapasztalata alapjan valaszdban 1-t6l 5-ig mindsitse, hogy a
dontésvégrehajtat mennyiben tdmogatjak az alabbi tényezdk

Megnevezés Jelenlegi A jovore
megitélés vonatkozo
vélemény

Bevonas a dontéselOkészitésbe

Informacié adas a dontés eldzményeirdl

A dontés tényének egyszeri kozlése

Informéacidadas a megvalositashoz sziikséges eréforrasokrol

Biintetés

Jutalmazas

Szamonkérés, ellenérzés

6) Valaszaban 1-t6l 5-ig mindsitse, hogy az ellendrzési tevékenységet
milyen mértékben befolyasoljak az ellendrzést végzd személy vezetési
stilusa.

Megnevezés Jelenlegi megitélés A jovore vonatkozd vélemény

Autokratikus (egyszemélyi)

Demokratikus

Liberalis

Feladat orientalt

Kapcsolat orientalt

Szervezet orientalt




7) Vaélaszaban 1-t6l 5-ig mindsitse, hogy a kialakitott ellendrzési sémak
ismerete milyen mértékben fokozza a beosztottak teljesitményének

javulasat.

Megnevezeés

Jelenlegi megitélés

A jovOre vonatkozo
vélemény

Nem ismerik

Gyakorisagat ismerik

Moébdszerét ismerik

Az ellendrzési pontokat ismerik

Az ellendrzést végzd személyét ismerik

Az ellendrzésre jogosult munkakort ismerik

Az ellendrzésre jogosult beosztast ismerik

Valamennyi informacié birtokdban vannak




8) Valaszaban 1-t6l 5-ig mindsitse az ellendrzési hatékonysagat milyen
mértékben befolyasoltdk az alabbi tényezok.

Megnevezés Jelenlegi megitélés | A jovore vonatkozd
vélemény

Negativ kovetkezményektdl valo félelem

Pozitiv kovetkezmények reménye

Jutalom

Eldléptetés

Béremelés

Erkolcsi elismerés

Az ellendrzési pontok ismerete

Vezeto6i tekintély

frasbeliség

Az ellendrzés gyakorisaganak novelése

Varatlan idében végzett ellendrzés

Ujabb ellendrzési pontok beépitése

Az ellendrzési pontok ritkitasa

Az ellendrzést végzo pénzt elosztod szerepe




9) Viélaszaban 1-t6l 5-ig mindsitse az alabbi ellendrzési moédszereket

eredményességiik

alapjan.

Megnevezés

Jelenlegi megitélés

A jovOre vonatkozo6 vélemény

Beszamoltatas

Jelentési kotelezettség

Alairasi jog gyakorlasa

Engedélyezés

Folyamatba épitett ellendrzés

Alkalmi ellen6rzés

Utolagos ellen6rzés

El6zetes ellendrzés

10) Valaszaban 1-t61 5-ig mindsitse fontossaguk alapjan az ellendrzés

tartalmi tényezdit.

Megnevezés Jelenlegi megitélés A jovOre vonatkozo
vélemény
Teljesitmény
Mindség
Hatarido
Magatartas

Szabalyszerliség, torvényszeriiség

Pénziigyi fegyelem

Technologiai fegyelem

Munkavédelmi el6dirasok betartasa

Jelentds eltérések a tervtdl, normatol

Csekély eltérés a tervtdl, normatol

10




11) Vélaszaban jelolje meg (X) a legjellemzébb szobeli rendelkezési
modszerek gyakorisagat.

Megnevezeés

Naponta
tobbszor

Naponta

2-3
naponta

Hetente

Két-
hetente

Havonta

Rit-
kabban

Parancs

Utasitas

Felkérés,
megbizas

Réautalo
magatartas

Elvarasok
megfog

Figyelemfelh
ivas

Erdeklddés
felkeltése

Megbeszélés,
értekez

11




12) Vélaszaban jelolje meg (X) a legjellemzdébb irasbeli rendelkezési
modszerek gyakorisagat.

Megnevezeés

Naponta
tobbszor

Napont
a

2-3
naponta

Heten-
te

Két-
hetente

Havonta

Rit-
kabban

Parancs

Utasitas

Felkérés,
megbizas

Elvérasok
megfogalma

Korlevél

Hirdetmény

Figyelem fel

Erdeklbdés
felkeltése

12




13) Vélaszaban 1-t6l 5-ig mindsitse milyen fontossagot tulajdonit az
ellendrzés soran a kivalasztott értékelési modszernek.

Megnevezés Jelenlegi megitélés | A jovore vonatkozo
vélemény

Allando teljesitmény

A teljesitménymutaté nem allando

Az értékelés szamszerl

Az értékelés nem szamszerusitett

A cél hibafeltarasra iranyul

A cél konstruktiv

Publikussag: Nyilvanossag jellemz6

Belso hasznalatra

Csak a beavatottak szamara

13




2. melléklet

A rendelkezési formak szituacio vizsgalata a vallalati méret szerint

Dontéselo-készités ’Donte§-’ Szervezés Ellenérzés Informacié adas Visszajelzés Kommunkiacio
Megnevezés végrehajtas
123|412 |34 |12 |3|4 123|412 ]3|4|1 2|3 |4|1|2]3]4
Parancs 22123(125(12,1(3,0(33(3,5[28(23|2,6(3,0[22(2,7|2,8(3,2[2,6(25]2,6(2912,6(23]|2,7(2,6[2,6(24]23|24123
Utasitas 2,813,0(3,0(34(3,8|38(39(4,1|3,0/33(3,6[3,5(33/33(3,8[3,8{3,013,13,2[3,7{2,8]2,9/3,0(3,6(2,9]3,0(2,9]3,3
Felkérés, megbizas | 3,3 3,6 | 3,5(4,1|34|3,4|3,6(39(3,5|3,6|3,6(4,0(33({33|3,6(3,6(33(34|33(3,7[3,13,1]3,2|3,6(3,4|3,5]|3,4]3,8
Rautalo
. 30(12,812,8(28(32(29/3,0(2,7{3,1{29|29(28(3,1{29(29(28(32(3,013,1(29(3,0[{29]2,9(2,7[3,2|3,1]3,0(2,9
magatartas
Elvarasok , 4,013,7(3,7(4,1[4,03,6(3,8[39(39]3,7(3,8[4,1{4,1|3,7(3,7(3,9(3,9|39|3,6(4,1|3,6[3,9]3,5/(3,8[3,8(3,8]3,6|4,0
megfogalmazisa
Korlevél 2412,712,7133(24|26(28[34(25]|28(29(3,5(23]25(28(3,0(2,7]32|33(3,8[25(29]|28(3,4(2,7|2,8|2,8]3,6
Hirdetmény 2212412512424 124(2,6(2,7(2325(2,712,7{23(23(25(2,6/(2,6/]29/3,0(32]24/[2,6|2,53,0[2,6]2,7]|2,6]3,1
Figyelem felhivas | 3,1 | 3,1 |3,2(3,4(3,2(3,0/3,1(3,2(3,13,0/3,1{3,3(33(3,1|3,0(33[34(33|3,1(3,4(3,1{3,013,0(3,2[3,3(3,2|3,2|3,4
Erdeklédés
. 33(13313,2(3,6(3,1|2,8|28(3,4(34|3,1|3,0(3,5/3,1{29/2,8(3,2(3,2{3,3|3,0(3,4(3,0[{3,012,8(3,3[3,2(3,3|3,2|3,4
felkeltése
Megbeszelés, 39(4,1[4,0/(4,1|35(35[3,7(4,0|38(39[4,0/(4,1(3,6|3,6/(3,5[3,8(3,7|40/39[4,3/(3,5(3,7|3,7[4213,7(4,0/4,0]|4,1
értekezlet

1 — mikrovallalat

2 — kisvallalat

Forras: sajat kutatas (2003-2005)

3 — kozépvallalat

4 —nagyvallalat




3. melléklet

A rendelkezési formak eredményessége a kiillonb6z6 szituaciokban a vezet6i szint szerint

Dontés- . Dontés- o Informacio . C s es
Y Szervezés . . Ellenorzés . Visszajelzés  Kommunikacio
elokészités végrehajtas adas

123,123 ;12|31 (23|12 |3|12]3]|1]2 3

Parancs 2312412212626(25(32(333,1[28(29(27|26/(2,7[25|28[2,6/[24[24|23]|24
Utasitas 2913,01(3,01(33(33|34(39(38|39|34(35(36/3,1[3,2(3,1(29/3,2{2,9]29/3,0] 3,1
Felkérés, megbizas 3313,7(3,713,5(3,6(3,8|35(35(3,6[35(34|3433(34/3,5(3,2(3,133|34/3,5] 3,6
Rautalé magatartas 29128(281(3,0(29(3,0(3,1{29/29(3,13,0(293,2{29(3,13,0/2,8(2,9]3,1|3,0] 3,1

Elvarasok megfogalmazasa | 3,8 | 3,8 | 3,8 13,9 (3,8/139(3,9(3,7(3,8|39(3,7/39/4,0|3,8[3,9(3,8/3,5(3,8]3,8[3,8]| 3,8

Korlevél 2,712912,7(28(3,0282,7[29]262,6/|2,7/25(3,0(34(3,1[2,8|3,0/28(2,7]3,1]|2,9
Hirdetmény 24125123 (2412,725(25(2,7(24(2425/22(283,1[2,7[25|2,8|24/2,6]|2,8] 2,7
Figyelem felhivas 32(13313,0(3,0(3,2(3,0(3,13,2|3,1|3,13231/(3,2(33(333,1{3,1]29(3,2|3,3]3.,2
Erdekldés felkeltése 35133(32(34(3,2(3,2|13,0(29(29(3,1{29(293,13,2]3,2(3,1{3,0(29/3,2(3,2] 3,3
Megbeszélés, értekezlet 3,814,1 4,1]3,7/4,0(4,0|3,4|3,6(3,8[3,6(3,5|3,7|3,7(4,0(4,0|3,4(3,9|3,8/3,7(4,1]| 4,0

1 - Kozvetlen munkairanyité  2- Kdzépvezetd 3 - Felso szintl vezetd

Forras: sajat kutatas (2003-2005)




4. melléklet

A rendelkezési formak eredményessége a kiillonb6z6 szituaciokban a vezet6k neme szerint

Dontés- Dontés- Informacio

oo | Szervezés | ... | Ellendrzés , Visszajelzés [Kommunikacio
elokészites végrehajtas adas
1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
Parancs 221231262531 32|28 |28 |26|27]| 26| 25 2,3 2,3
Utasitas 30129 (3431|3937 |35]|34]32]31] 30/ 3,0 3,0 2,9
Felkérés, megbizas 3,66 | 3,6 | 3,7 | 3,6 | 35 |35 |34 35|34 35| 33| 32 3,6 3,5
Rautalé magatartas 2912812913030 |30|29|30]|31]30] 29|29 3,1 3,0

Elvarasok megfogalmazasa | 3,8 | 39 | 39 | 38 | 38 | 3,8 | 3,8 | 3,9 | 3,8 | 40| 3,7 3.8 3.8 3.8

Korlevél 28 12629 2827282612632 ]31| 28] 29 3,0 2,9
Hirdetmény 2512312625125 26 24233028 26 | 25 2,7 2,7
Figyelem felhivas 3113231313131 ]3,1]32]33]33] 30/ 3,1 3.3 3,2
Erdeklodés felkeltése 33 1331323330301 30|29]33 31| 30/ 3,0 3,3 3,3
Megbeszélés, értekezlet 4,0 | 40 | 40 | 38 |36 |37 363,740 |39 | 3,7 | 3,7 3,9 4,0

1 - férfi 2 -nd

Forras: sajat kutatas (2003-2005)







